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O turismo é um setor que, factualmente continua a crescer e se constitui, cada
vez mais, como um dos principais motores do desenvolvimento econémico e
social de Portugal. O investimento progressivo em todo o setor do turismo
incentiva também um consideravel crescimento do alojamento turistico. Sendo
a hotelaria uma das principais atividades turisticas, a qualidade do servico
depende de sobremaneira do fator humano, da sua qualificagdo, em particular
dos conhecimentos e das competéncias do gestor hoteleiro, capaz de ser um
fator diferenciador e promotor de experiéncias Unicas.

Em 2005 comeca a verificar-se uma profunda reforma no sistema do Ensino
Superior nacional, com a implementacdo do Processo de Bolonha. No ano
letivo 2012/13, a A3ES (Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino
Superior) da inicio a uma avaliacdo e acreditagdo de todos os ciclos de
estudos em funcionamento nas areas 811 — Hotelaria e Restauragdo e 812 —
Turismo e Lazer. Constata-se um desencontro entre os conhecimentos e as
competéncias adquiridas pelos diplomados e aqueles que sdo exigidos pelos
empregadores. Ao mesmo tempo, verificava-se um aumento desorganizado
dos cursos superiores na area do turismo, sem se ter em conta as objetivas
necessidades do setor, particularmente as da hotelaria.

O estudo analisou, assim, o nivel de articulacdo existente entre 0s grupos
hoteleiros (GH) e as licenciaturas em Gestdo Hoteleira do subsistema publico
(LGHP). Sendo a investigacdo em hotelaria ainda algo escassa, procurou-se
enquadra-la como uma atividade fundamental do turismo, destacando a sua
natureza — a hospitalidade, as carateristicas do servico hoteleiro e as
tendéncias do turismo e da hotelaria; conhecer o funcionamento do sistema de
emprego, em especial, o relacionamento dos GH com as LGHP; analisar a
estrutura e objetivos dos curricula dessas licenciaturas, na criagdo de um perfil
de competéncias promotoras da empregabilidade.

A metodologia adotada foi essencialmente qualitativa, através do método de
estudo de casos multiplos incorporado, do tipo descritivo. Os GH sdo o estudo
de caso | e as LGHP sao o estudo de caso Il. As conclusdes mostram que o
Estagio é uma das principais fontes de recrutamento dos GH e formas de
colaboragdo com as LGHP; que os curriculos das LGHP estdo desajustados
da realidade e das necessidades dos GH, porque 0s cursos valorizam mais as
competéncias técnicas em detrimento do desenvolvimento das competéncias
comportamentais e de atitude. Estas e outras conclusbes revelam que a
articulacdo entre os GH e as LGHP ainda é muito ténue e pouco consistente.
Ambos precisam de estimular uma relacdo simbidtica porque ganhardo muito
se melhorarem o nivel de articulagdo entre si. O estudo demonstra a
importancia do desenvolvimento curricular e da existéncia de um modelo
curricular proprio na area de estudos de Gestdo Hoteleira, que permita a
articulacdo entre os GH e as LGHP e o posicionamento no espago curricular
das IES, dos cursos, dos estudantes e dos diplomados.
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It is a fact that tourism as an industry is growing and it is increasingly
considered one of the main driving forces for the economic and social
development in Portugal. In the last decades, the various investments in the
various sectors of the Portuguese tourism industry provided also a tremendous
growth in tourist accommodation. As hospitality is one of the main tourist
activities, its service quality depends greatly on the human factor and its
qualification; essentially on the hotel manager’s knowledge and competences —
a manager who is capable of making the difference and promoting unique
experiences.

In 2005, there was a major reform in the Portuguese National Higher Education
system due to the Bologna Process implementation. And, in the 2012/13
academic year, A3ES (Agency for Assessment and Accreditation of Higher
Education) carried out an assessment and accreditation of all the degree
programmes in the following areas — 811 Hotel and Restaurant management
and 812 Tourism and Leisure. The assessment highlighted the divergence
between the competences and knowledge acquired by the graduates and those
demanded by the employers. Simultaneously, there was a disorganised rise of
university programmes in the tourism field, without taking into account the
needs of the industry, especially in hospitality management.

Thus, this study analysed the level of the existing articulation between the hotel
chains (GH) operating in Portugal and hospitality management programmes
offered by Portuguese Higher education institutions of the public subsystem.
Since research in hospitality management in Portugal is still scarce, the aim
has been to frame it as a vital activity in tourism, highlighting its nature - the
hospitality, the characteristics of the hotel service and the tourism and
hospitality management trends. It has been highly important to understand how
the employment system works, especially the relationship between GH and
LGHP (Licenciatura(s) in Hospitality Management - public subsystem), as well
as analyse the structure and objectives of the curricula of higher education
programmes, aiming for the promotion of employment.

The adopted methodology was essentially qualitative, through embedded
multiple cases study. Case | represents GH, and case Il represents LGHP. The
results show that the internship is one of the main recruitment sources of GH
and means of cooperation with LGHP. They also reveal that the curricula of
LGHP are inadequate to the reality and needs of GH; and higher education
hospitality management programmes overvalue technical competencies rather
than the development of attitudes and behavioural competencies. These
conclusions point out that the articulation between GH and LGHP is still very
tenuous and inconsistent. Both need to stimulate a symbiotic relationship, as
they will gain much more if they improve the articulation between them. The
study shows the importance of curriculum development and the existence of a
specific curriculum model in the area of hospitality Management studies, which
allows the articulation between GH and LGHP and the placement of the higher
education institutions, programmes, students and graduates in the curricular
activity.
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Capitulo | - Introdugao

1.1. Introdugao

Esta nossa investigacéo insere-se no @mbito da unidade curricular de tese do Programa Doutoral De
Turismo do Departamento de Economia, Engenharia, Gestéo e Turismo da Universidade de Aveiro, para a
obtengéo do grau de Doutor. Como pudemos verificar, na Introdugédo apresentamos uma viséo geral do
nosso estudo, comegando pela contextualizacéo e justificacdo (secgdo 1.2.), seguindo-se a apresentagéo
da questdo de investigacdo, os objetivos e a metodologia adotada (secc¢do 1.3.), para, no final, se

apresentar a estrutura da tese, descrevendo, de forma resumida, cada capitulo (secgéo1.4.).

1.2. Contextualizagao e justificagao do tema

Nos Ultimos anos, o turismo, em Portugal, enquanto atividade econdmica, tem vindo factualmente a crescer
em numero de turistas. Em razéo disso, converteu-se num dos principais motores de sustentabilidade e
desenvolvimento econdmico do Pais. Naturalmente nédo surpreendera que, pouco a pouco, tal se tenha

tornado numa bandeira dos diferentes Governos.

E facilmente verificavel que o investimento no setor do turismo induziu um consideravel crescimento do
numero de unidades hoteleiras, quer no ambito dos empreendimentos turisticos, quer em termos de

alojamento local. As previsdes ditam que tal crescimento deva continuar nos préximos anos.

A hotelaria € uma das mais importantes atividades turisticas, visto fornecer aos turistas durante o periodo
da viagem turistica servigcos de alojamento, alimentagdo e bebidas, e uma variada gama de prestagéo de
outros servigos complementares, que acabam por se revelar fundamentais para a fruigdo e o bem-estar do

hdspede durante a sua estada.

A qualidade do servigo hoteleiro — tendo em conta as suas carateristicas — depende em muito do fator
humano, cuja a¢do é fundamental na prestagao, satisfacéo e fidelizagdo dos hospedes. Deve-se, portanto,
creditar aos colaboradores a potencialidade de se instaurarem como fator diferenciador, capaz de produzir

na consciéncia do hdspede a certeza da vivéncia de uma experiéncia Unica, revigorante e transfiguradora.

Convird, no entanto, para 0 nosso estudo, distinguir as potencialidades dos grupos hoteleiros das
potencialidades das empresas hoteleiras independentes. Os grupos hoteleiros face as empresas hoteleiras
independentes geram maiores e mais elevadas expetativas no ambito da percegéo e da desejabilidade da

qualidade do servigo hoteleiro e do profissionalismo e atitude dos seus colaboradores, do conforto e fruicdo



da envolvente e do design proporcionavel. Este plus de valor resulta naturalmente das virtualidades da
dimensao dos grupos hoteleiros que lhes confere maior indice de poder comercial, de posicionamento e
notoriedade do valor (da, ou) das suas marcas hoteleiras e da localizagdo das suas unidades. Por estas
razdes, entendemos que a nossa investigagéo devesse abordar os grupos hoteleiros no &mbito do sistema
de emprego na hotelaria, por ser este sector um elemento fulcral do turismo, tendo em vista o crescimento
do nimero de unidades hoteleiras (UH) e o aumento da necessidade de colaboradores licenciados em

gestao hoteleira.

Tal questdo é bem premente. Repare-se: os primeiros cursos no ambito do Ensino Superior em Turismo
surgiram apenas em 1986, com a criagdo de trés Bacharelatos em instituigdes privadas (ISNP, ISLA e
ISAI); enquanto, no subsistema publico s6é no ano letivo de 1988/89, a Universidade de Aveiro criou a

licenciatura em Gestao e Planeamento em Turismo.

Por sua vez, no ambito da formagdo em Gestdo Hoteleira, o Instituto Politécnico Internacional, uma
instituicdo privada, abriu no ano letivo 1989/90 a licenciatura em Gestéo Turistica e Hoteleira; e s6 no ano
letivo de 1991/92 é que as instituigdes publicas abriram os primeiros dois bacharelatos — um na Escola
Superior de Gestao Hotelaria e Turismo da Universidade do Algarve (ESGHT/UAIg.), e o outro na Escola
Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril (ESHTE). Desde entdo, até ao ano letivo 2014/15, abriram no
subsistema publico, mais quatro licenciaturas em Gestao Hoteleira (LGH). S&o hoje, portanto, seis. Por fim,
recentemente, apenas em 2010/11, é que surgiu o primeiro mestrado em Gestao e Diregao Hoteleira, na

Escola Superior de Turismo e Tecnologia do Mar do Instituto Politécnico de Leiria (ESTTM/IPLeiria).

O ano de 2005 é um ano charneira no sistema de ensino em Portugal, por se ter verificado nesse ano, com
a implementagdo do Processo de Bolonha em Portugal, uma profunda reforma no sistema de Ensino
Superior, que passou a estar organizado em trés ciclos. O primeiro confere o grau de licenciado, o segundo
de mestre e o terceiro de doutor. Com esta reforma as Universidades passam a ter cursos do primeiro,
segundo e terceiro ciclos; enquanto que os Politécnicos apenas tém o primeiro e segundo ciclos. Entre
varios objetivos, pretendeu-se a criagdo de um espago europeu de Ensino Superior com graus
comparaveis; com planos de estudos organizados com base no sistema europeu de fransferéncia e
acumulacdo de créditos (ECTS); e com novas metodologias de ensino-aprendizagem mais ativas, visando
o desenvolvimento de competéncias que facilitem a rapida inser¢do no mercado de emprego. No ano letivo
2012/13 deu-se inicio a avaliagdo e acreditagdo das licenciaturas das areas 811 — Hotelaria e Restauracéo,
e 812 — Turismo e Lazer, pela Agéncia de Avaliagédo e Acreditagdo do Ensino Superior (A3ES), cujos

resultados sera importante conhecer.



A implementagéo do Processo de Bolonha focou-se na empregabilidade, razéo pela qual esta passou a ter
maior relevancia no contexto do Ensino Superior. Assim, nos Ultimos anos, tem-se verificado um grande
esforgo por procurar alinhar as politicas nacionais com as europeias, recorrendo a diferentes programas de
promogdo da empregabilidade, como sejam: i) definicdo de instrumentos que facilitem e promovam a
empregabilidade das pessoas, especialmente dos jovens diplomados; ii) maior acuidade na perscrutacéo
das necessidades de competéncias do futuro; iii) melhoria da ligagéo entre o sistema educativo e o sistema
de emprego; iv) oferta de melhores cursos ao nivel do Ensino Superior, com vista a apoiar a insergao no

sistema de emprego; e v) valorizagao do capital humano ao nivel das competéncias e das qualificagfes.

Tenha-se em vista que este acerto nas politicas € consequéncia da leitura do desencontro entre as
competéncias alcangadas pelos diplomados e as qualificagbes exigidas pelos empregadores; e ainda,
segundo dados de abril de 2013, do elevado nivel de desemprego na Europa (26,5 milhdes), na Zona Euro
(19,3%), e em Portugal (17,6%, principalmente entre os jovens dos 15 aos 24 anos). Paradoxalmente

verificava-se a existéncia de milhdes de vagas de empregos por preencher!

Simultaneamente verifica-se que devido ao irrenunciavel fenémeno da globalizagdo se registou um
aumento da competitividade e do desenvolvimento da tecnologia no contexto das empresas hoteleiras,
neste caso particular os grupos hoteleiros, em virtude do qual estas comegam a exigir aos seus
colaboradores, para além das competéncias técnicas e das genéricas, um conjunto de competéncias ao
nivel do saber ser e estar, isto &, do dominio comportamental e da atitude na execugédo do servigo hoteleiro.
Verificando-se esta mudanca, constata-se, também, uma desarticulagdo entre as Instituigdes do Ensino
Superior com cursos de Turismo e de Hotelaria e as empresas de turismo e da hotelaria. Tal ficou a dever-
se ao aumento desordenado dos cursos superiores na area do Turismo sem que se tivesse em conta as
necessidades do setor. Neste sentido, a nosso ver, as Instituigdes do Ensino Superior ndo se podem alhear
dos desafios atuais do sistema de emprego, com caracteristicas de globalidade, principalmente através da
oferta de cursos superiores que preparem 0s seus estudantes com conhecimentos e competéncias
adequados as necessidades das empresas hoteleiras para fomentarem a empregabilidade dos seus

diplomados.

A investigacdo na area do Ensino Superior em Turismo e Hotelaria, em Portugal, é por demais escassa.
Verificamos apenas a existéncia dos estudos de Salgado (Costa et al., 2015; Salgado, 2007; Salgado,
Costa, Lemos, & Correia, 2014; Salgado et al., 2013) no ambito da “Educagéo e Organizagdo Curricular em
Turismo no Ensino Superior Portugués”, e de Eurico (2011) sobre o “Ensino Superior em Turismo:
satisfagdo e empregabilidade”. No entanto, alguns estudos referindo-se, de uma forma geral e n&o

especifica a hotelaria e ao turismo, declaram ja a necessidade de se incentivar uma maior colaboracéo e



articulacdo entre as empresas e as Instituicdes de Ensino Superior/cursos superiores. Contudo, apesar da
declaragdo de boas intengdes, na revisdo da literatura ndo encontrdmos nenhum estudo que abordasse
tais formas de articulagdo entre os grupos hoteleiros e as licenciaturas em Gestdo Hoteleira do subsistema

publico, em Portugal.

1.3. Questao de investigacao e objetivos

O presente estudo inicia-se com a seguinte questdo de investigacdo: como é que os grupos hoteleiros
se articulam com as licenciaturas em Gestdo Hoteleira do subsistema publico? De seguida, de forma
a orientar e guiar a investigacdo, foram estabelecidos os seguintes objetivos gerais e, posteriormente os
especificos (Tabela 31) que correspondem a proposigdes (Tabela 34):

i.  Enquadrar a hotelaria como uma atividade fundamental do turismo;

i. ~ Conhecer o funcionamento do sistema de emprego da hotelaria, em especial o relacionamento dos

grupos hoteleiros com as licenciaturas em gestdo hoteleira do subsistema publico;
i. ~ Analisar a importancia do curriculum das licenciaturas em gestao hoteleira do subsistema publico,

na criagao de um perfil de competéncias que promovam a empregabilidade.

No ambito do primeiro objetivo pretende-se enquadrar a hotelaria com uma das principais atividades
economicas do turismo e conhecer a sua natureza, bem como especificar as carateristicas do servigo

hoteleiro e identificar as tendéncias emergentes da hotelaria e do turismo.

No segundo objetivo pretende-se caraterizar o emprego na hotelaria; identificar as vantagens para os
colaboradores e diplomados trabalharem num grupo hoteleiro face a uma empresa hoteleira independente;
conhecer a forma como os GH, em Portugal, fazem a gestdo dos seus recursos humanos, especialmente
ao nivel do recrutamento e da gestdo de carreira; Descrever as formas de colaboragéo entre os GH e as

LGHP e, por fim, identificar as principais competéncias de gestao hoteleira que os GH valorizam.

No terceiro objetivo pretende-se avaliar a implementagdo do Processo de Bolonha e da avaliagéo e
acreditacdo das LGHP; caraterizar as abordagens formativas e curriculares das LGHP; identificar as
competéncias de gestdo hoteleira que as LGHP desenvolvem nos seus estudantes e aquelas que os
coordenadores de curso consideram relevantes; verificar a importancia do estagio curricular no curriculum

das LGHP; e descrever a forma como as LGHP podem potenciar a empregabilidade dos seus diplomados.

1.4. Resumo metodoldgico

Apbs a definicdo dos objetivos, permitiu-nos identificar as proposi¢des, as variaveis e a populagéo do

estudo. A quest@o de investigacao orientou o estudo para uma metodologia qualitativa apoiada no método



de estudo de casos de carater descritivo. A metodologia seguida teve seis etapas (Figura 41) num

processo de interag&o circular, dindmico e ndo estanque.

Na questéo de investigacao foram identificados dois estudos de caso. O estudo de caso | séo os grupos
hoteleiros e as unidades de andlise identificadas, tendo em conta o Atlas da Hotelaria 2015 — 102 edicao da
Deloitte. Do total de quinze grupos hoteleiros a operar em Portugal foram identificados os cinco maiores
grupos hoteleiros com mais de 500 quartos em cada NUT Il; que, no total de quinze, participaram doze dos
maiores grupos hoteleiros em Portugal. O estudo de caso Il refere-se as licenciaturas em Gestao Hoteleira
do subsistema publico e as unidades de analise, foram as seis existentes atualmente. Neste sentido, é um

estudo de caso incorporado de casos multiplos.

Foram utilizados varias fontes de evidéncias, entre as quais destacamos as entrevistas semiestruturadas.
Na etapa de exploragdo as entrevistas foram feitas a diversas personalidades relacionadas com a éarea da
Hotelaria e do Ensino Superior em Hotelaria e Turismo. Na etapa da observagéo, no estudo de caso |, em
cada grupo hoteleiro, foi entrevistado um elemento da administragdo ou da diregcdo responsavel pela
comunicagdo e a relagdo com as licenciaturas em Gestdo Hoteleira do subsistema publico ou alguém
nomeado por cada grupo hoteleiro. Por sua vez, no estudo de caso Il, em cada licenciatura em Gestao
Hoteleira foi entrevistado o responsavel do curso, e/ou subdirector/subcoordenador, e/ou Presidente/Diretor
da Instituicdo de Ensino Superior. Para além disto, a nossa investigacdo analisou também informagéao
variada publicada nos websites dos grupos hoteleiros e das licenciaturas em Gestéo Hoteleira, bem como

outros documentos e registos relacionados com estas institui¢oes.

A andlise das evidéncias recolhidas foi realizada, principalmente através da analise de contetdo, usando o
software NVivo 10, tendo sempre como base 0s objetivos, as proposicdes e as variaveis. No capitulo V,
descrevemos de forma mais detalhada a metodologia adotada. Ao nivel da gestdo das referéncias
bibliograficas utilizamos o software Zotero (“Zotero | Home,” n.d.) com o estilo de citagdo das normas APA
62 edicdo. Mantiveram-se algumas palavras estrangeiras devido a dificuldade de tradugdo, em manter o

mesmo significado no contexto e outras porque sdo de uso comum no dia-a-dia.

1.5. Estrutura da tese

O nosso estudo esta organizado em nove capitulos, que podem dividir-se em cinco partes. A primeira é
constituida pelo capitulo | — introdugdo ao estudo de forma resumida, que comega por contextualizar e
justificar a escolha do tema de investigagdo (secgéo 1.2.), depois apresentdmos 0s principais passos da
metodologia adotada (secgéo 1.3.), e, por fim, expomos um breve resumo da estrutura do trabalho com a

explicagéo do que se pode encontrar em cada capitulo.



A segunda parte é constituida pelos capitulos II, Il e IV, que constituem a revis&o da literatura. O capitulo Il
faz 0 enquadramento do estudo tendo como base a hotelaria no dmbito do turismo, e é constituido por duas
partes: a primeira, relacionada com o Turismo, comega por apresentar as definigdes conceptuais e técnicas
de Turismo e depois as suas relagdes, tendo em conta a identificagéo e as relagdes dos elementos
(procura e a oferta) do sistema turistico, as inter-relagdes e abordagens e a multidisciplinariedade do
Turismo. Esta parte serviu para demonstrar o papel e a importancia da hotelaria como uma atividade
essencial e determinante do turismo. A segunda parte foi relacionada com a hotelaria. Comegamos por
apresentar a forma como a industria hoteleira tem evoluido; depois clarificamos o conceito de hotelaria e de
hospitalidade para se perceber a sua natureza. De seguida, enquadramos a industria hoteleira em Portugal,
tendo em conta a sua classificagdo em diversas tipologias de empreendimentos turisticos e de alojamento
local, bem como identificamos vérias tipologias da indUstria hoteleira, para, deste modo, identificarmos os
elementos constituintes da hotelaria e que serdo objeto de estudo. Posteriormente apresentdmos a
hotelaria como uma industria de servicos, identificando diversas carateristicas do servigo hoteleiro e, por

fim, as tendéncias emergentes da hotelaria.

A terceira parte é constituida pelo capitulo V que descreve e explica o processo metodoldgico adotado
neste estudo. Comegamos por enquadrar este estudo do ponto de vista cientifico e a investigagéo cientifica
em Turismo. De seguida, apresentamos as varias etapas do processo metodolégico seguido, comegando
por identificar a questdo de investigago, explicar o método como foi realizada a revisao critica da literatura;
apresentamos 0 modelo de analise com a identificagdo das proposi¢des e das variaveis, definindo os
conceitos e as questdes, descrever os métodos e as técnicas de investigagao adotadas e, por fim, a forma
como foi feita andlise das informagdes e a concluséo. Terminamos esta parte com uma avaliagdo critica
acerca da metodologia seguida neste estudo. Esta parte atua como um elo de ligagdo e de

operacionalizagao entre a segunda parte e a quarta parte, que é constituida pelos capitulos VI, VIl e VIII.

No capitulo VI descrevemos os resultados do estudo de caso | na ética dos grupos hoteleiros. O capitulo
estd dividido em trés partes. Na primeira fazemos o enquadramento da Hotelaria como uma atividade
economica fundamental do turismo, comegando por enquadrar e explicar a natureza da hotelaria, para, de
seguida, destacarmos as carateristicas do servico hoteleiro e, por fim, indicar algumas tendéncias
emergentes da hotelaria e do turismo. Na segunda parte, procuramos conhecer o funcionamento do
sistema de emprego na hotelaria, especialmente o relacionamento entre os grupos hoteleiros e as
licenciaturas em gestéo hoteleira do subsistema publico: identificamos, em primeiro lugar, as carateristicas
do emprego na hotelaria, as vantagens dos diplomados trabalharem nos grupos hoteleiros face as

empresas hoteleiras independentes, e descrevermos a forma como os grupos hoteleiros fazem a gestéo



das pessoas, tendo em conta a forma o método de recrutamento e de gestdo de carreira dos seus
colaboradores. De seguida, analisamos as formas de colabora¢do entre os grupos hoteleiros e as
licenciaturas em gestao hoteleira do subsistema publico, para, por fim, identificarmos as competéncias de
gestéo hoteleira que os grupos hoteleiros mais valorizam e mais necessitam e ainda o perfil e fun¢des do
gestor hoteleiro. Na terceira parte, descrevemos a forma como os grupos hoteleiros analisam o curriculum
das licenciaturas em gestéo hoteleira do subsistema publico. Comegamos por verificar a sua opiniéo acerca
da implementacdo do Processo de Bolonha e da avaliagdo e acreditagdo das licenciaturas em gestéo
hoteleira do subsistema publico, da importancia do estagio curricular ¢ 0 modo como 0s cursos podem
potenciar a empregabilidade dos seus diplomados.

No capitulo VII descrevemos os resultados do estudo de caso Il na ética dos responsaveis das licenciaturas
em gestdo hoteleira do subsistema publico, que, tal como no anterior, estd dividido em trés partes. Na
primeira fazemos o enquadramento da hotelaria como uma atividade econémica essencial do turismo,
comegando por enquadrar e explicar a natureza da Hotelaria, para depois enumerar as carateristicas do
servigo hoteleiro; e, no fim, evidenciamos algumas tendéncias emergentes da hotelaria e do turismo. Na
segunda parte, procuramos conhecer o funcionamento do sistema de emprego na hotelaria, tendo em
conta o relacionamento dos grupos hoteleiros com as licenciaturas em gestéo hoteleira do subsistema
publico. Comegamos por enumerar algumas carateristicas do emprego na hotelaria e as vantagens dos
diplomados trabalharem nos grupos hoteleiros face as empresas hoteleiras independentes. De seguida,
descrevemos a forma como os grupos hoteleiros efetuam a gestéo dos colaboradores na 6tica dos cursos,

especialmente ao nivel do recrutamento e da gestdo de carreira dos seus colaboradores.

Na terceira parte, analisamos o curriculum das licenciaturas em gestdo hoteleira do subsistema publico.
Primeiro descrevemos a forma como o0s responsaveis dos cursos interpretam a implementagdo do
Processo de Bolonha e a avaliagao e acreditacdo dos cursos. De seguida, apresentamos as abordagens
formativas e curriculares das licenciaturas em gestao hoteleira do subsistema publico, tendo em conta o
enquadramento organizacional dos cursos na Instituicdo de Ensino Superior, o desenvolvimento curricular,
a orientagdo curricular, as areas de estudo e as areas de educacédo e formagao dos cursos, as unidades
curriculares por area de educagdo e formagao, as metodologias de ensino-aprendizagem e as atividades
curriculares e extracurriculares, as saidas profissionais que os cursos anunciam, os reconhecimentos e
certificagdes que os cursos tém e acerca da mobilidade Erasmus nos cursos. Posteriormente, descrevemos
as competéncias de gestdo hoteleira, tendo em conta aquelas que cursos promovem e as que 0S
responsaveis pelos cursos consideram relevantes. Por fim, apresentamos a opinido dos responsaveis dos
cursos acerca da relevancia do estagio curricular e a forma como entendem que podem potenciar a

empregabilidade dos seus estudantes e diplomados.



No capitulo VIII procedemos a andlise e interpretagdo dos resultados dos dois estudos de caso,
identificando os que s&o comuns e distintos, comparando com a revisdo da literatura e procurando explicar
o significado dos resultados. O capitulo esta dividido em trés partes, tal como os capitulos VI e VII. Na
primeira parte, procedemos ao enquadramento da hotelaria como uma atividade fundamental do turismo,
comegando por enquadrar € explicar a natureza da Hotelaria, especificando as carateristicas do servigo
hoteleiro e identificando as tendéncias emergentes da hotelaria e do turismo. Na segunda parte,
analisamos a forma como funciona o sistema de emprego da hotelaria, especialmente a forma como os
grupos hoteleiros se relacionam com as licenciaturas em gestdo hoteleira do subsistema publico.
Comegamos por caraterizar 0 emprego na hotelaria e apresentamos as vantagens dos diplomados
trabalharem num grupo hoteleiros. De seguida, analisamos 0 modo como os grupos hoteleiros gerem 0s
colaboradores, tendo em conta a maneira como realizam o recrutamento e a gestdo de carreira dos seus
colaboradores. A seguir descrevemos as formas de colaboragdo entre grupos hoteleiros e licenciaturas em
gestdo hoteleira do subsistema publico, e identificamos as competéncias de gestdo hoteleira,
especialmente as técnicas, as genéricas e as comportamentais e de atitude, e, por fim, o perfil e as fungbes

do gestor hoteleiro.

A quinta parte é constituida pelo capitulo IX, referente a conclusdo deste estudo, onde apresenta as
principais conclusdes, os contributos e as limitacbes deste estudo e apresenta um conjunto de

recomendagdes para futuras investigacdes na area da hotelaria e turismo.



Capitulo Il - Turismo e hotelaria

2.1. Introducao

Este capitulo inicia a contextualizagéo tedrica sobre a hotelaria, que se constitui como uma das principais
areas do turismo, pelo que, no ambito da presente pesquisa, se torna essencial compreender a relagéo
entre estes objetos de estudo. Esta relagdo articula-se com a pergunta de partida e o objetivo geral de
investigacdo 1 — Enquadrar a hotelaria como uma atividade fundamental do turismo. Constréi-se uma
reflexdo epistemoldgica para obter um conhecimento teérico de base, mais especifico, sobre a hotelaria.
Assim, apresentamos e discutimos sobre os principais conceitos em torno destas areas com o intuito de

permitir compreender a sua natureza e relagéo interdependente.

Na primeira parte explicamos os conceitos de lazer, recreio, turismo, viajante, visitante, turista,
excursionista, o turismo na perspetiva técnica e conceptual, os elementos do sistema turistico, € o seu
carater e abordagem multidisciplinar. Na segunda parte apresentamos vérios factos para interpretar a
evolugdo da hotelaria, os conceitos de hotelaria e de hospitalidade, a classificacao legal e tipologias da
industria hoteleira em Portugal, o conceito de servigo hoteleiro e as suas carateristicas e, por fim, as
tendéncias da hotelaria. A andlise conceptual é baseada em autores provenientes de varias disciplinas e
nos seus trabalhos cientificos, pois interessa ter uma perspetiva holistica e orgénica, porque nenhuma

disciplina cientifica tem uma definicdo definitiva, sobretudo no &mbito das Ciéncias Sociais (Salgado, 2007).

O turismo concretiza-se pelo ato de viajar e pela consequente necessidade de alojamento e alimentagéo,
como forma de satisfazer duas necessidades fisioldgicas (primarias) do ser humano: dormir e comer! Neste
capitulo procuramos demonstrar que 0 alojamento e a alimentagéo, entre vérias atividades do turismo, s&o
determinantes para a consumacao do ato turistico. A forma como a hotelaria tem evoluido ao longo dos
anos é relevante para compreendermos o seu conceito € a sua associagéo a hospitalidade, que se reflete
nas carateristicas do servigo hoteleiro, tendo também em conta a classificagao e tipologia de cada unidade
hoteleira (UH). A necessidade de conhecer as tendéncias da hotelaria advém da importancia de previsdo

de futuras necessidades de competéncias em gestdo hoteleira com vista a assegurar o seu sucesso.

2.2. Turismo

Para se entender o conceito de turismo é necessario contextualiza-lo no ambito da gestdo/ocupagdo que
cada pessoa faz do tempo livre. De acordo com Costa (1996) podemos dividir o tempo diario em trés
contextos: Existéncia (43%); Subsisténcia (34%) e Lazer (23%), conforme se observa na Figura 1. Deste
modo, numa perspetiva organica, as atividades de lazer ocorrem depois de satisfeitas as necessidades de

subsisténcia (comer e dormir) e do tempo de trabalho. Numa perspetiva holistica, apesar de enquadrados



em diferentes @mbitos, existe intercegao entre os trés conceitos, destacando-se a interdependéncia entre o
lazer, o recreio e o turismo. O turismo surge, assim, como uma das vérias atividades de recreio, ou seja,

uma forma de ocupar o tempo livre.

Figura 1 - Ocupagao do tempo diario

Lazer(23%) ——> Existéncia (43%)

Recreio

A4

Turismo Subsisténcia (34%)

Fonte: Costa (1996)

Cooper et al. (2002, p. 44) referem ser “um erro considerar o turismo de forma isolada das outras
atividades, porque a maior parte das suas atividades ocorrem no tempo de lazer”. Neste sentido, referindo
o sistema de Boniface e Cooper (Figura 2), considera-se “o lazer como uma medida combinada de tempo e
de atitude mental para criar periodos de tempo em que as outras atividades sdo minimas. Recreio como
uma atividade desenvolvida durante o tempo de lazer, como por exemplo o turismo, o qual envolve, pelo

menos, uma estada de uma noite”.

Os modelos de Costa e de Boniface e Cooper indicam que o turismo ocorre no tempo apds as obrigagdes
laborais, mas diferenciam-se no espago em que se desenvolvem (Salgado, 2007). Para Santos (2008, p.
8), o modelo de Boniface e Cooper, ao evidenciar o0 aspeto geografico, “o lazer ganha significado (...)
quando se conjugam em diferentes escalas e tempos. Isto quer dizer, que a geografia permite revelar a
importancia dos lazeres, tanto quando a abordagem é efetuada através das relagdes entre os espacos e as
pessoas (lugares), como quando o é através das relagdes entre diferentes tempos de vida ou das relagdes
com espagos de apropriagdo que conjugam acessibilidades e distancias de grande diversidade”. Neste
sentido, refere que o turismo néo se pode afastar das atividades de recreio, porque “a qualidade do turismo
depende, de forma significativa da qualidade dos servigos de lazer que séo oferecidos e ndo apenas dos

equipamentos existentes ou dos servigos diretamente ligados ao turismo” (Santos, 2008).
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Figura 2 - Lazer, Recreio e turismo

Tempo de lazer Tempo
para
Lazer: trabalho

0 tempo disponivel para o individuo, depois do
trabalho, de dormir e de outras necessidades basicas

v

Recreagio:
Atividades desenvolvidas durante o tempo de lazer

O fluxo continuo da atividade recreacional

" Lazer didrio: Viagens de um Turismo: —
Recreacdo .. . -
idencial Teatros e dia: Movimento temporario para
residencial: - . A i
. restaurantes, Visitas a destinos fora do local de residéncia Viagens
Leitura, o - de
ardi desportos como atracGes ou trabalho, as atividades
ardinagem . P . Sci
jarcinagem. participante ou turisticas, desenvolvidas durante a estada e as negocio
televisdo, convivio . . . " .
. espectador, piqueniques, instalagBes criadas para atender as
social, etc. o . .
convivio social, etc. etc. necessidades.
Limites geograficos
Casa Local | Regional | Macional Internacional

Fonte: Boniface e Cooper (2002)

Uma vez estabelecidos estes conceitos € a forma como se podem ocupar os tempos livres, torna-se
fundamental definir o conceito de viajante, visitante, turista e excursionista, com o intuito de identificar os

tipos de participantes no turismo.

O Homem é um ser que desde sempre se deslocou de um lado para outro, pelos mais diversos motivos.
Vérias expressdes foram usadas para designar aqueles que se deslocavam, tais como hdspede, viandante,
viajante ou forasteiro. Os ingleses, a partir do século XVII, apos terminarem a sua educacéo, faziam uma
viagem pela Europa, a Grand Tour, como complemento da sua formac&o, (Boyer, 2000, citado em Cunha,
2003). Os que participavam nesta viagem designavam-se por Tourists, aquele que viajava por prazer ou
desejo de aumento de conhecimentos, com excegdo de motivos profissionais, de saude e de religido, e a

atividade por Tourism (Cunha, 2003).

Em 1953, a Comissdo de Estatisticas das Nagbes Unidas, por razbes estatisticas e economicas,
apresentou o conceito de ‘visitante internacional’ e, mais tarde, em 1963, em Roma, a Conferéncia das
Nagdes Unidas sobre o Turismo e as Viagens Internacionais adotou os seguintes termos (Cunha, 2003):
visitante (toda a pessoa que se desloca de um pais diferente daquele em que possui residéncia habitual,
por qualquer razdo que ndo seja a de ai exercer uma profissdo remunerada); turista (visitante que
permanece pelo menos 24h no pais visitado, por motivos de lazer - repouso, férias, saude, estudo, religido
e desporto e negdcios, familia, missdes e reunides); e excursionista (visitante temporério que permanece

menos de 24h no pais visitado (incluindo viajantes de cruzeiro).
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Esta abordagem apresenta algumas lacunas porque se refere apenas as viagens que ocorrem de um pais
para outro (viagens internacionais) e ndo tem em atengdo as que decorrem no interior do pais de
residéncia da pessoa (viagens nacionais). Desde entdo até aos dias de hoje, verificou-se uma evolu¢ao do

conceito associado as pessoas que se deslocam de um local para outro.

Em fevereiro de 2008, na 392 reunido da Comisséo de Estatistica da ONU, foram revistos e ajustados os
conceitos e definigdes acerca desta tematica, dos quais destacamos os seguintes, que podem ser vistos na
Figura 3 (UNWTO, 2008):
i. O ato de viajar € uma atividade dos viajantes, que é qualquer individuo que se desloca de um lugar
para outro por qualquer prop6sito ou duragéo;

i.  Faz a distingdo entre viagem e visita. A viagem é um conjunto de visitas a diferentes lugares,
enquanto a visita turistica refere-se a uma estada num ou varios lugares visitados;

i. ~ Uma viagem turistica é aquela que leva um viajante a deslocar-se da sua residéncia habitual por
um periodo de tempo inferior a um ano, qualquer que seja o propdsito (negécios, lazer ou fins
pessoais);

iv.  Exclui das viagens turisticas, o viajante que é contratado por uma entidade residente no pais
visitado e que recebe uma compensagdo monetaria pelo trabalho desenvolvido, exceto se for uma
compensacgao ocasional;

v. O visitante é um viajante que participa numa visita turistica.

vi.  Oturista é o visitante que pernoita, pelo menos uma noite, no local visitado.

vii. O excursionista € um visitante que ndo pernoita no local visitado, ou seja, vai e vem no mesmo dia.

Nesta nova abordagem a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT/UNWTO), faz a distingéo entre viagem e
visita turistica, identifica o visitante como aquele que faz uma viagem turistica e separa os viajantes que
recebem uma remuneracgéo ‘obrigatéria’ pelo trabalho desenvolvido no pais ou lugar visitado, daqueles que

recebem apenas de forma ocasional e passam a ser considerados visitantes.
Apobs definidas as pessoas que originam as atividades turisticas, passamos a interpretar o conceito de

turismo sobre o qual, de acordo com a natureza e os objetivos, podemos encontrar definicbes mais

conceptuais ou mais técnicas.

12



Negdcios e
profissional

:

Férias, lazere
recreio

Visitar familia e
amigos

Educacdoe
formacio

Saude e cuidados
médicos

Figura 3 - Classificagao dos viajantes
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2.2.1. Definigbes conceptuais de turismo
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Fonte: UNWTO (2008)

1

Outros visitantes

—

Trabalhadores sazonais

Outros trabalhadores de
curto tempo

Trabalhadores longo tempo

Némadas e refugiados

J
Passageiros em trinsito )
que ndo entram em

territério econdmico )
~

Tripulactes de transportes
publicos )
~

N N IR E Ep I

Pessoas que entram no pais

para obterem residéncia

longo tempo que se juntam

Estudantes e doentes de

a familiares y

- Forcas

Outros viajantes que se\
consideram que ndo
entram em territorio

econdmico:
- Diplomatas, staff do
consolados, militares e
seus dependentes.

armadas/militares em
manobras

/

A discusséo do conceito de turismo nédo tem sido consensual ao longo dos tempos, como demonstram

varias teses de doutoramento e artigos cientificos, que elencam o historial da evolugao do conceito, devido

ao facto do turismo ser uma atividade multidimensional e multifacetada (Cooper et al., 2002).

Robinson et al., (2013) referem que, até 1950, apenas alguns politicos e académicos comegaram a

reconhecer a emergéncia do turismo. Até 1970, apesar da investigacdo ser ainda escassa, destacam-se

alguns académicos das areas da Geografia, Sociologia, Histdria e de outras. Neste sentido, Salgado (2007,

p. 108) refere que, segundo Fuster e a OMT, a investigacao na area do turismo e o interesse por parte dos
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académicos, comeca a despoletar, entre as duas Grandes Guerras Mundiais, destacando-se alguns
economistas na Alemanha (Universidade de Berlim), Suica, Franca e Reino Unido e os professores suicos,
Kurt Krapf e Walter Hunziker, da Universidade de Berna. Nas definicbes apresentadas por estes
académicos, o turismo é “um ganho de espago por pessoas que afluem a um sitio onde ndo possuem um
lugar fixo de residéncia” ou um “movimento temporario de pessoas que abandonam temporariamente o
lugar da sua residéncia permanente”, ou entdo, um “conjunto de viagens”, ou ainda o “trafego de pessoas
que se afastam do seu habitat temporariamente, por motivos relacionados com o espirito, o corpo, a
profiss@o, comerciais, satisfazer as suas necessidades vitais e de cultura ou outros desejos”. Deste modo,
destacam-se algumas imprecisdes quanto a delimitagdo do conceito de viagem turistica e aos vérios
motivos da deslocac&o, levando-nos a crer que, tendo em conta a época, esta definicdo é mais direcionada

para as pessoas de classe alta (social e economicamente), aquelas que tinham condicdes para viajar.

Neste sentido, a definicdo e a delimitagdo do conceito de turismo, ao longo do tempo, foi uma tarefa dificil
entre os investigadores. De acordo com Silva (2009, p. 55) devido a “multiplicidade das defini¢des de
turismo € um facto incontornavel, e se a diferenga de opiniées entre os vérios investigadores espelha a
complexidade e a amplitude do fenémeno, também ajuda a compreender porque é que muitos autores
concedem primazia a observagdo dos seus aspetos parciais ou das suas incidéncias isoladas”. Dai que
seja a partir dos finais da década de oitenta e de noventa do séc. XX, que o turismo comecga a ganhar
maior legitimidade enquanto area de investigacdo em algumas universidades, fazendo parte do curriculo de
alguns cursos (Sociologia, Geografia, Gestdo e Economia), bem como o aparecimento de Departamentos

de Turismo nas Universidades e Politécnicos e Escolas de Turismo (Robinson et al., 2013).

Desde o segundo quartel do século XX, segundo Costa (2005, p. 282), o turismo “foi sempre e
exclusivamente definido pelo lada da procura’, tendo em conta as definicbes apresentadas pelos
académicos mais reputados nesta area do conhecimento, tal como Mathieson and Wall (1982) que definem
o turismo como “o movimento de pessoas para fora das suas areas habituais de residéncia habitual por
periodos nao inferiores a vinte e quatro horas, bem como os impactos que essas mesmas pessoas geram a

nivel das areas-destino”.

Robinson et al. (2013) veem o turismo como uma forma de viagem, uma estada temporaria fora do seu
ambiente habitual e a utilizagdo de servigos que suportam a viagem, tais como transporte, alojamento,
alimentagdo e  bebidas, operadores turistcos e agéncias de viagem, atragdes,
convengdes/seminarios/conferéncias e reunides. Consideram, ainda, que o turismo ‘“inclui ndo sé as
viagens de lazer, mas também as viagens para reunides e negocios pessoais, casamentos,

reunides/encontro de familias, educacao, religido, saude e visitar amigos”. Assim, o turismo n&o é uma
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industria, mas um conjunto de varias industrias. Numa perspetiva holistica, ou seja, numa visdo mais

sistémica e abrangente, Silva (2009) resume num quadro a evolugdo das definicdes de turismo (Tabela 1):

Tabela 1 - Evolugao das definigdes de turismo numa perspetiva holistica, segundo Silva

Hunziker e Krapf
(1942)

Burkart e Medlik
(1981)

Mathieson e Wall
(1982)

Gilbert (in
Kirdar, 1997: 31)

Jafari (2005)

Gilbert (in Cala,
Urbano e
Fernandez, 2006)
Cunha (2006)

Hunt e Layne (in
Matias, 2007, 29)
Graburn (in
Matias, 2007, 29)
Shames e Glover
(in Matias, 2007,
29)

Consideram o turismo como a “(...) suma de fenémenos y relaciones que surgen de los viajes y de las
estancias de los no residentes, en tanto en cuanto no estén ligados a una residencia permanente ni a
una actividad remunerada".

Outro conceito de definigdo do turismo ao introduzirem as deslocagdes curtas e temporais que efetuam
os individuos para fora do lugar de residéncia ou de trabalho, além da considerag&o de todas as
atividades realizadas nos destinos. As deslocagdes por motivos de negdcios passam a ser igualmente
contempladas nesta abordagem.

Definem o turismo como “ (...) el movimiento temporal de la gente, por periodos inferiores a un afio, a
destinos fuera del lugar de residencia y trabajo, las atividades emprendidas durante la estancia,
y las facilidades creadas para satisfacer las necesidades de los turistas”.

Sugere que as definicdes de turismo podem ser baseadas em trés abordagens: o lado social (do ponto
de vista humanistico e das atividades e impactos dos turistas), em termos epistemolégicos (como
disciplina académica relacionada com um determinado dominio de estudo) e na visao do econémico
(podem ser calculados os resultados enquanto setor de atividade econdmica).

“O turismo é o estudo do homem longe de seu local de residéncia, da indUstria que satisfaz as suas
necessidades, e dos impactos que ambos, ele e a industria, geram sobre os ambientes fisico,
econdmico e sociocultural da area recetora”.

Concebe o turismo como uma parcela do tempo de recreio que implica viajar para destinos pouco
conhecidos, por um periodo limitado, com o objetivo de satisfazer uma necessidade de consumo para
uma Unica atividade ou para uma combinagéo de atividades.

“(...) O turismo abrange as deslocacdes das pessoas, quaisquer que sejam as suas motivacdes, que
deem origem a consumos, durante a sua deslocagéo e permanéncia temporaria fora do seu ambiente
habitual, de valor superior ao rendimento que, eventualmente, aufiram em locais visitados (ponto de
vista da procura); o turismo pode ser encarado como todo o conjunto de lugares, organizagdes,
empresas, profissdes e relagdes que se combinam para satisfazer as necessidades decorrentes das
viagens temporarias (ponto de vista da oferta)”.

O turismo “(...) singularly describe the activity of people taking trips away from home and the industry
which has developed in response to this activity”.

Refere-se ao turismo como *(...) the sacred journey in western culture — a time of great expectations and
disappointments and a way to define what it means to live a life”.

Entendem que “(...) service experience of tourism is a social experience, and as such involves human
interaction whose nature or for is determined by the culture or cultures of the interacting individuals”.

Fonte: Silva (2009)

Apesar dos varios esforcos na procura da definicdo de turismo, Beni (Silva, 2009) indica uma grande
controvérsia em termos de enquadramento econdmico e refere que ha autores que o classificam como uma
industria ou fenémeno social e econémico, ou setor ou atividade econémica. Contudo, Silva (2009, p. 51)
observa que Beni é muito claro acerca desta matéria, porque considera que o que acontece no turismo “é
uma agregagao de valores aos diferenciais turisticos naturais e culturais e ndo uma transformacéo tangivel
e concreta da matéria-prima original’. Neste sentido, Silva (2009) apresenta na Tabela 2 uma

sistematizagdo dos principais contributos e convergéncias ao nivel das definices econdmicas.
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Tabela 2 - A evolugéo das definigoes econdmicas

Schullern (1910)

“(...) A soma das operagdes, principalmente de natureza economica, que estéo diretamente
relacionadas com a entrada, permanéncia e deslocagéo de estrangeiros para dentro e para fora de um
pais, cidade ou regiao”.

Lanquar (1974) “(...) O turismo trata-se de um conjunto de atividades que tém por objetivo a exploragdo das riquezas
turisticas bem como a transformag&o dos RH, do capital e das matérias-primas em servigos e produtos”.

Depaﬂgmento (...) O turismo é uma importante industria nacionalmente identificavel.

/?Ljrsi;r:]lgago de Compreende um amplo corte transversal de atividades componentes, incluindo a provisdo de transporte,

Recreacio (1975) alojamento, recreagéo, alimentagéo e servigos afins. (Beni, 2004; 36).

Mclntosh (1977) “(...) A ciéncia, a arte e a atividade de atrair e transportar visitantes, Alojamento e cortesmente

Palomo (1991)

satisfazer suas necessidades e desejos’.

“(...) O turismo é uma atividade econdmica porque as deslocagdes séo atos que compreendem gastos
e receitas, sendo que, por outro lado, a geragéo de riqueza por meio de um processo produtivo € clara e
tipicamente uma atividade econdmica”.

Middleton “(...) A economia do turismo € a soma de componentes tangiveis e intangiveis, baseados em uma série
de atividades no destino, que é percebida pelos visitantes como uma experiéncia e tem determinado

(1994) preco”.

Sessa (1995) “(...) O turismo é uma atividade industrial real porque nele existe um processo de transformag&o de
matérias-primas para a elaborag&o de produtos que sdo comercializados e consumidores 0 mercado”.

Kotler (1999) “(...) Alindustria do turismo €, sem duvida, a atividade econémica que conduz ao desenvolvimento,

porque o intercAmbio social, cultural e a distribuicao de renda decorrente de gastos pulverizados na
economia pelos turistas somados ao seu elevado multiplicador de renda séo os elementos marcantes
desta atividade".

Fonte: Silva (2009)

Este quadro revela uma crescente delimitagdo dos elementos que fazem parte do conceito do ponto de
vista econdémico. No entanto, Riley e Ladkin (2002) referem que, apesar de algumas décadas de
investigacdo na area do turismo, ainda existem algumas duvidas quanto a delimitagéo e incluséo do que
faz ou néo parte do turismo, porque o turismo nem sempre € reconhecido como uma indUstria; tem ligagdes
fortes e diversas inter-relagdes com outros setores; a utilizagdo turistica é mista entre turistas e a populagéo
local; ha uma economia informal; tradicionalmente é dominado pela hotelaria; denota alguma escassez de
estatisticas ou dificuldade em as obter; e ha diferentes interpretacbes entre os paises acerca do que

constitui uma viagem turistica.

No entanto, Smith (1989, citado em Costa, 1996) apesar de reconhecer que o turismo encerra na sua
génese uma movimentacdo de pessoas, apresenta uma definicdo de turismo, do ponto de vista econdmico,
mais agregadora ao considerar que é “composto por um agregado de negdcios que direta ou indiretamente
fornecem bens e servicos que suportam as atividades de lazer e negoécio realizadas pelas pessoas fora dos
seus locais habituais de residéncia habitual”. Existem dois niveis de bens e servigos fornecidos: i) na sua
totalidade para os turistas (linhas aéreas, hotéis, alguns restaurantes, operadores turisticos, agéncias de
viagens); ii) para a atividade do turismo e para atividades n&o turisticas (restaurantes, taxis,
supermercados, atividades utilizadas pelos locais e turistas). Esta definigéo pelo lado da oferta, segundo

Costa (2005), fez com que a OMT considerasse que esta é uma das melhores formas de se delimitar,
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quantificar e focalizar o objeto, objetivos e inter-rela¢des que acontecem no sistema social e econdmico do

turismo. De seguida vamos abordar as definigbes técnicas de turismo.

2.2.2. Definigoes técnicas de turismo

Na perspetiva das definicdes mais técnicas, destacamos o papel da UNWTO (2010) que considera o
turismo como um “fenémeno social, cultural, econdmico relacionado com o movimento de pessoas para
locais fora do seu espaco de residéncia habitual, sendo o prazer a sua razao principal”. No entanto,
apresenta novas classificagbes acerca dos motivos das viagens turisticas, fazendo a distingdo entre
pessoais (férias, lazer e recreacdo, visitar amigos e familiares; educacéo e formagao; saude e cuidados
médicos; religido/peregrinacdes; compras, trénsito, outras) e de negécios e profissionais. O turismo passa a
ser um subconjunto da viagem, que associada a diferentes formas de turismo podem ser classificadas de
acordo com diversos critérios: motivo principal; tipos de produtos turisticos; duracdo da viagem e da visita

turistica; origem e destino; meios de transporte; tipos de alojamento.

Para além de referir a importéncia dos impactos sobre a economia, 0 meio ambiente natural e construido, a
populagéo dos lugares visitados e os prdprios visitantes, destacam-se varias ‘novidades’. Por exemplo, as
residéncias de férias deixam de fazer parte do ambiente habitual e os passageiros em transito sdo
considerados visitantes, exceto aqueles que nédo entram no territério legal e econdémico. As viagens que
s80 necessarias realizar antes ou depois da viagem turistica, sdo consideradas turismo interno e faz
referéncia as viagens de grupo e as despesas que sdo pagas em conjunto. Distingue, também, o que é
Turismo interior, Nacional e Internaciona. O primeiro € constituido pelo Turismo doméstico, do qual fazem
parte as atividades do visitante residente no pais de referéncia, como parte de uma viagem turistica em
territdrio nacional ou parte de uma viagem turistica para o exterior do pais, € o Turismo recetor (Inbound)
que inclui as atividades de um visitante ndo residente no pais de referéncia numa viagem turistica para fora
do seu pais de residéncia habitual (turismo recetor). O segundo € constituido pelo Turismo doméstico e
pelo Turismo emissor (Outbound) que compreende as atividades de um visitante residente fora do pais de
referéncia, seja como parte de uma viagem para fora ou dentro do seu pais de residéncia habitual. O
terceiro é constituido pelo Turismo recetor (Inbound) e pelo Turismo emissor (Outbound). Do ponto de vista
estatistico, define os conceitos basicos de economia de referéncia e territdrio econdmico do pais de
referéncia; de residéncia (o pais de referéncia e o local de residéncia habitual dentro de um pais); de
cidadania e de nacionalidade; do ambiente habitual do viajante; das viagens e das visitas turisticas; do

turismo e ser contratado por uma entidade residente no local visitado.

Como meio de uniformizar a medicdo e quantificar economicamente o turismo, foi criada a Conta Satélite

do Turismo (CST), que é o padrdo internacional sobre estatisticas do turismo, e que tem sido desenvolvido
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de forma a apresentar os dados econdmicos relativos ao turismo, num quadro interno e externo consistente
com os restantes sistemas estatisticos através da sua ligagao ao Sistema de Contas Nacionais (UNWTO,
2008). Neste sentido, a CST é a estrutura conceptual que faz a reconciliagdo dos dados turisticos relativos
a oferta e & procura, contemplando um ambito mais alargado da procura turistica, que inclui o consumo
turistico e a formag&o bruta de capital fixo. Nesta revisdo, a OMT procurou ir ao encontro de algumas
lacunas que resultaram do desenvolvimento do turismo como atividade econdmica, nos ultimos anos.
Reflete um amadurecimento desta &rea de estudo (Turismo), em resultado do desenvolvimento e do
aumento da investigagdo, do nimero de publicacdes e de conferéncias cientificas, bem como do nimero

de mestres e de doutores nesta area.

As varias definigbes apresentadas indicam diversas organizagdes e pessoas envolvidas no turismo,
usualmente referidas como stakeholders (Robinson et al., 2013): turistas, comunidades locais; autoridades
locais; instituigdes de ensino; organizadores de atragdes; eventos e animag¢ao; industria hoteleira; DMO’s

(Destination management organizations); organizagdes ndo governamentais; grupos de presséo/lobby.

Para conhecermos e apreendermos o significado do turismo (Cunha, 2003) torna-se necessario “o
conhecimento do conjunto das relagdes que cria, porque estamos perante uma teia complexa de
dependéncias e conexdes”, sendo necessario uma “abordagem integrada da atividade turistica (...) através
de uma visdo sistémica”. Neste sentido, é fundamental adotar uma visao sistémica, que sera abordada na

secgao seguinte.

2.2.3. Sistema das relagoes do turismo

Depois de termos discutido o conceito de turismo, sob os pontos de vista conceptual e técnico, vamos
analisa-lo no ambito da teoria dos sistemas, para identificar os elementos que fazem parte do sistema
turistico, verificar as inter-relagbes que estabelece com diversas atividades e relagbes humanas e as

diversas perspetivas como ele € estudado.

2.2.3.1. Sistema turistico: procura e oferta

A nogao de sistema é utilizada em varias areas disciplinares (Biologia, Ciéncias Sociais, Gestao, ...) e
define-se como um conjunto de elementos que interagem para atingir um determinado fim, de acordo com
um plano, procedimentos, doutrinas, ideias ou principios, de forma organizada, de tal modo que a
modificagdo de um elemento provoca alteragdes num ou em varios. O sistema atinge 0s seus objetivos de
forma eficaz quando os seus elementos estiverem organizados e coordenados. Os sistemas podem ser
fechados, quando o objeto n&o regista nenhuma agéo (néo ha entradas — inputs, nem saidas — outputs), ou

abertos, quando o objeto é influenciado pelo exterior, verificando-se fluxos de entradas e saidas de energia,
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que assegura a sua preservacdo (Beni, 1997, 2004; Cunha & Abrantes, 2013). Assim, constatamos que
varios investigadores (Beni, 1997, 2004; Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013; Gunn, 1979, 1988; Gunn &
Var, 2002; Leiper, 1979, 1990, 2004; Wall & Mathieson, 2006), depois de estudarem e delimitarem o
turismo, apresentam diferentes abordagens ao sistema do turismo, de acordo com a sua area de formagao,

contribuindo também para o desenvolvimento do Turismo como &rea de estudo (Salgado, 2007)).

Um dos investigadores pioneiros na aplicagdo da nocao de sistema ao turismo foi Gunn (1979, 1988; Gunn
& Var, 2002), que apresenta o sistema funcional do turismo (Figura 4) como o centro do desenvolvimento
da atividade turistica, que é composto por dois blocos interligados: a procura e a oferta. Do lado da procura,
identifica o turista, elemento que gera os fluxos de visitantes, que deve ser motivado para viajar e reunido
em grupos com caracteristicas similares (demogréficas; geogréficas; psicogréaficas e comportamentais). Do
lado da oferta retine todos os produtos e servigos que devem ir ao encontro das necessidades dos
visitantes e que sdo controlados pelas politicas e a¢des de trés setores: empresas privadas; organizagdes
sem fins lucrativos; e as entidades governamentais. Do ponto de vista do planeamento, a oferta &€ composta
por cinco elementos (atragdes; transportes; servigos turisticos; informacdo; e promogdo) que interagem

entre si e que a simples alteragdo de um deles implica uma mudanga nos outros (Gunn & Var, 2002).

Figura 4 - O sistema funcional do turismo de Gunn

Procura Visitantes
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Equipamentos e
Servicos turisticos

Fonte: Gunn (1979, 1988), Gunn e Var (2002)

O sistema de turismo apresentado por Leiper (1979, 1990, 2004) compreende a viagem e a estadia
temporaria de pessoas para fora dos seus locais de residéncia habitual por uma ou mais noites, exceto as
viagens com o objetivo de obter remuneracdo nas regides de transito e de destino. O sistema é composto
pelo Turista (pessoas que viajam); Regido emissora (local de origem dos visitantes, onde comega e termina
a viagem); Regido de transito (local de passagem dos visitantes desde a origem até ao destino, que pode
ser visitado durante uma paragem da viagem); Regido de destino (local de destino da viagem onde se

localizam as atragbes a visitar e onde ocorrem as principais atividades turisticas durante a viagem); e a
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Industria turistica (empresas e organizagdes envolvidas na oferta do produto turistico: agéncias de viagens

e operadores turisticos, empresas de transporte, alojamento, restauragéo, animagao,etc.).

Estes elementos encontram-se conectados ao nivel funcional e espacial. Sendo um sistema aberto, cada
um dos elementos deste sistema interage com varios ambientes, como o humano, sociocultural,
economico, tecnolégico, fisico, politico e legal, ndo s6 para produzir e vender o produto turistico, mas

também em termos de transacgdes e impacto (Figura 5).

Figura 5 - Sistema turistico de Leiper
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Localizacdo dos visitantes, dos turistas e da industria de turismo e
viagens

Fonte: Leiper (1990)

Cooper et al. (2002) refere que o0 modelo de Leiper, tem aplicabilidade geral, é simples, tem capacidade de
incorporar visdes interdisciplinares ao turismo, pode ser usado em qualquer nivel de generalizagao, é um
modelo flexivel que permite a incorporacdo de formas diferentes de turismo, ao mesmo tempo que

demonstra os seus elementos comuns e que todos 0s elementos estéo relacionados e interagem.

Cunha (2003) apresenta um modelo parecido ao de Leiper, onde o turismo se apresenta como um sistema,
mais propriamente como “‘um conjunto de elementos que estabelecem conexdes interdependentes entre si
de carater funcional e espacial como sejam as zonas de proveniéncia dos visitantes (emissoras), as zonas
de destino (recetoras), as rotas de transito e todas as atividades que produzem os bens e servigos
turisticos (atividade turistica) ". O equilibrio do sistema funcional do turismo (Figura 6) depende do
funcionamento dos respetivos componentes (zona emissoras, zonas recetoras e zonas de transito), que

assenta na procura e na oferta.
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Figura 6 - Sistema funcional do turismo de Cunha
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Fonte: Cunha (2003) e Cunha e Abrantes (2013)

Procura

A procura turistica é constituida pelo sujeito (visitante) do sistema, que tem origem no subsistema que séo
as zonas emissoras, onde existe um conjunto de instituigdes cujo objetivo é influenciar e controlar o envio
de visitantes (agéncias de viagens, organismos de informacao turistica, empresas de transporte). Por outro
lado, a oferta é constituida pelo subsistema objeto, do qual fazem parte os centros recetores (os destinos),
os meios de deslocacdo (os transportes), as entidades produtoras de bens e servigos turisticos
(alojamento, alimentag&o, animagado), as entidades que garantem os mecanismos de funcionamento € a
administragdo (servigos do Estado, autarquias, organismos publicos locais e associagbes profissionais) e

os meios que influenciam e orientam os visitantes (a promogao e a informagao).

Para conhecer melhor o funcionamento da atividade turistica, Beni (1997, 2004) desenvolveu a Teoria
Geral dos Sistemas o Sistema de Turismo — SISTUR, porque refere, por um lado, a “atividade do turismo
surge em razdo da existéncia prévia do fendmeno turistico, que € um processo cuja ocorréncia exige a
interagdo simultanea de varios sistemas que se somam para levar ao efeito final” e, por outro, sendo o
turismo “o resultado do somatoério de recursos naturais do meio ambiente, culturais, sociais € econémicos,

tem um campo de estudo superabrangente, complexissimo e pluricausal”.

O SISTUR procura abranger todas as dimensfes do sistema turistico, porque relaciona uma série de
fungdes primarias que sdo inerentes a natureza da atividade do turismo, tais como: as motivagdes das
viagens e a escolha da érea de destino; a deslocagéo de pessoas no espago e no tempo; 0s equipamentos
de transporte; o tempo de permanéncia na area recetora; os equipamentos hoteleiros, extra hoteleiros e de
alimentagdo e bebidas; equipamentos de recreio e animacgéo; a fruicdo dos bens de intermediagdo de

servicos; a estrutura e 0 comportamento de gastos. E a partir desta base conceptual que o autor configura
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0 SISTUR (Figura 7) em trés grandes conjuntos: relages ambientais, organizacdo estrutural e agdes
operacionais, bem como os seus componentes bésicos e as fungdes primarias que atua em cada conjunto

e em interag&o no sistema total (Beni, 1997, 2004).

Figura 7 - SISTUR: Modelo Empirico
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Fonte: Adaptado de Beni (1997, 2004)

As definigbes do lado da procura estdo, principalmente, direcionadas para o visitante e para a viagem
turistica, enquanto do lado da oferta estdo mais centradas nos bens e servigos que sdo produzidos e
adquiridos pelos visitantes. Com base nos conceitos ja discutidos, verificamos que o sistema turistico €
essencialmente constituido pela procura e pela oferta. Como 0 nosso objeto de estudo (hotelaria) esta no

lado da oferta, sera oportuno direcionar esta analise tedrica para a perspetiva da oferta turistica.

Neste sentido, Fazenda (2011) refere que o sistema de turismo (Figura 8) é constituido pelas atragdes
(naturais, culturais, histérico-patrimoniais e econoémicos, educativos e institucionais), que devem estimular a
procura e que sdo suportados por um conjunto de infraestruturas basicas. Sera cada vez mais necessario a
integracdo e a qualificagdo das diferentes componentes da oferta turistica para corresponderem a uma

procura exigente.
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Figura 8 - Sistema de turismo do ponto de vista da oferta
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Fonte: Fazenda (2011)

Segundo Cunha (2003; Cunha & Abrantes, 2013) a oferta é constituida por um conjunto vasto de
componentes, tais como: recursos turisticos naturais ou criados pelo Homem; infraestruturas (agua,
saneamento, gas, eletricidade, estradas, aeroportos, marinas, facilidades de transportes); superestruturas
(alojamento, restaurantes, entretenimento); acessibilidades e transportes; e hospitalidade e acolhimento
(espirito de hospitalidade, a cortesia, o desejo de servir bem, a limpeza). No entanto, Wall e Mathieson
(2006) acrescentam que a oferta turistica & constituida por um conjunto de recursos e caracteristicas
inerentes ao destino turistico, tais como: recursos primarios; facilidades turisticas; estruturas econémicas,

sociais € politicas; a geografia e 0 ambiente; as infraestruturas; e as acessibilidades internas.

Numa linguagem mais mercantilista, Jafar (1982) refere que a oferta turistica é composta por um ‘market
basket’ de produtos e servigos: alojamento, restauragdo, transporte, agéncias de viagens, recreacdo e
entretenimento e outros servigos turisticos. Como se observa, 0 alojamento € uma componente essencial
do sistema turistico, pelo que Jafar Jafari promove uma analogia muito interessante deste sistema corporal,
referindo a importancia do alojamento quando o compara com um érgéo (coragao) essencial do organismo
humano. Também aproveitamos esta referéncia para assumir que a hotelaria € uma area essencial do

turismo, como explicamos neste capitulo.

A OMT (2008) considera a oferta turistica como o conjunto dos produtos e servigos que séo adquiridos
pelos visitantes, durante uma viagem turistica. Como se pode aferir na Figura 9, a CST classifica os bens e
servicos ou produtos em ‘especificos’, aqueles que estdo relacionados com o turismo e em ‘ndo

especificos’, 0s que ndo estao relacionados com o turismo. Os primeiros sdo divididos em ‘caracteristicos’,
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aqueles sem os quais a atividade turistica deixaria de existir, ou seja, séo produzidos exclusivamente para
0s visitantes; e os ‘conexos’, podem ser consumidos pelos visitantes, mas ndo s&o exclusivos do turismo.
Esta classificacdo vem ao encontro da definigdo apresentada por Smith (1989, citado em Costa, 1996),

procurando consenso nesta matéria.

Figura 9 - Tipos de produtos da Conta Satélite do Turismo na ética da oferta
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Fonte: Adaptado da UNWTO (2008)

No que respeita aos produtos caracteristicos do turismo, a OMT (2008) apresenta uma lista comum para
todos os paises para ser uniforme nas categorias de produtos e nas atividades de consumo caracteristicos
de turismo, conforme se observa na Tabela 3. Assim, é possivel identificar os gastos reais do turismo,
tendo em conta a informagdo recolhida acerca dos gastos dos visitantes, com base na seguinte
classificacdo (UNWTO, 2008): pacotes de viagens, férias e tours; alojamento; comidas e bebidas;

transportes locais; transportes internacionais; atividades de recreio, cultura e de desporto; compras; outras.

Tabela 3 - Lista de produtos de consumo e de atividades caracteristicas do turismo

Produtos Atividades

Servigo de alojamento para turistas Alojamento para turistas

Servigo de alimentagao e bebidas Alimentagéo e bebidas

Servigo de transporte ferroviario Transporte ferroviario de passageiros
Servigo de transporte rodoviario Transporte rodoviario de passageiros
Servico de transporte maritimo Transporte maritimo de passageiros
Servigo de transporte aéreo Transporte aéreo de passageiros
Servigo de aluguer de transportes (rent-a-car) Aluguer de transportes (rent-a-car)

Servigos de agéncias de viagens e outros servicos de | Agéncias de viagens e outros servigos de reservas
reservas

Servicos culturais Atividades culturais

Servigos de recreativos e de desporto Atividades recreativas e de desporto

Bens caracteristicos de cada pais Comércio a retalho de bens caracteristicos do turismo de cada pais
Servigos caracteristicos de cada pais Comeércio a retalho de servigos caracteristicos do turismo de cada pais

Fonte: UNWTO (2008)
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As definicdes apresentadas pelos vérios autores citados permitem concluir que o turismo é um sistema
aberto composto por dois grupos: a procura € a oferta. A procura € constituida pelo visitante que ¢ atraido
pelas atracdes de um ou mais destinos, e ¢ influenciado pela informagéo turistica disponivel e publicada
pelos elementos da oferta turistica (fornecedores). A oferta é constituida pelos operadores e agéncias de
viagens e turismo, os meios de transporte, o alojamento e a restauragéo, as atragdes (naturais, culturais,
historicas e patrimoniais, animag&o, desportivas, religiosas, etc.), acessibilidades, sinalizagéo, informacao
turistica, servicos de apoio (bancério, correios, de salde, etc.), infraestruturas de apoio (agua, saneamento,
gas, eletricidade, estradas, aeroportos, parques de estacionamento, marinas, facilidades de transportes),
organizagdes governamentais € ndo governamentais gestoras de destinos que, em conjunto, constituem
um produto turistico. A analise destes conceitos permitiu compreender melhor o dmbito da hotelaria no
contexto do alojamento, enquadrado como um produto e atividade caracteristica fundamental do turismo.

De seguida abordaremos as inter-relagdes e as diversas abordagens do turismo.

2.2.3.2. Inter-relagdes e abordagens do turismo

Nas secgOes anteriores, analisamos o turismo como um sistema aberto, que influencia e € influenciado
pelas relagbes estabelecidas com diversas atividades e relagdes humanas: econdmicas, sociais, politicas,
sanitérias, culturais, ambientais. Estas dao origem a outras atividades produtivas que, por sua vez, criam
inter-relagdes, porque se relaciona com a maioria das atividades humanas, e interdependéncias, porque
depende de quase todas e algumas dependem do turismo. Conforme se observa na Figura 10, o sistema

turistico influencia e ¢é influenciado pelos diversos sistemas (Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013).

Figura 10 - O sistema de inter-relagdes do turismo
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Fonte: Cunha (2003) e Cunha e Abrantes (2013)

Assim, com base na reflexdo sobre a importancia dos vérios sistemas deste modelo (Cunha, 2013, p. 104),
verifica-se que o turismo influéncia o sistema econémico na medida em que cria riqueza, emprego e
dinamiza outras atividades econémicas de forma direta, indireta e induzida, e produz bens e servigos
(alojamento, transporte, restauragdo, animagéo, organizagdo de viagens, etc.). Dado o interesse deste

modelo, refere-se a importancia dos 9 sistemas nele incluidos e das suas relagbes biunivocas com o
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sistema do turismo, donde se destaca o sistema educativo e cientifico por ser o mais relevante para
compreender o ambito desta pesquisa. De facto, este sistema esta ligado & criagdo e transmissdo de
conhecimento, ao desenvolvimento de competéncias, que permite educar e formar profissionais
competentes para garante do desenvolvimento do turismo e da promogé&o da investigagdo com vista a criar
um corpo cientifico tedrico, que sera a base do desenvolvimento turistico. De facto, o desenvolvimento do
sistema educativo e cientifico do turismo, segundo Sessa (1984, citado em Cunha & Abrantes, 2013)
impde-se pelas seguintes razdes: a caréncia do estudo sistémico do turismo respeita, o seu estudo global e
nao apenas 0s aspetos econémicos; a inexisténcia de um corpo tedrico proprio provoca alguns
desequilibrios de formagédo, principalmente, ao nivel superior; a teoria e a formagdo devem estar
estreitamente ligadas a pesquisa de base cientifica aplicada; estas caréncias resultam de politicas erradas

e prejudiciais do desenvolvimento do turismo.

Constatamos assim que o sistema de inter-relagdes do turismo é constituido por um conjunto de sistemas
que interagem entre si, que influenciam e s&o influenciados e que determinam areas de interdependéncia
em cada um dos sistemas, conforme se pode ver na Tabela 4. Neste estudo analisamos, em especial, a
articulacdo entre o sistema cientifico/educativo e 0 econoémico e social, dada a natureza sectorial da

hotelaria e do turismo.

Tabela 4 - Principais areas de interdependéncia do sistema turistico

Economia: Social: Ambiente/Ecologia:
Desenvolvimento econoémico; Comportamentos coletivos; Condigdes naturais;
Produgé&o de riqueza; Estrutura familiar; Meio Urbano;
Dinamizacao de outras atividades; Propensé&o a viagem; Recursos naturais;
Emprego. Intercambio de consumidor; Poluigao.
Informacao e comunicagao.
Politica: Juridicollnstitucional: Cultural:
Liberdade de deslocagéo; Facilidades a viagem; Tradigdes;
Objetivos do Estado; Duracéo das férias; Patrimonio cultural;
Tensoes politicas; Despesas do consumidor; Aculturagao.
Comflitos laborais. Regulamento turistica.
Sanitarias: Educagao e Ciéncia: Tecnologia:
Epidemias; Investigagao; Transportes;
Tratamentos e recuperagao; Sistema educativa do turismo; Materiais de construcao;
Sistema politico de salde. Difusdo dos conhecimentos; Telecomunicagdes;
Formag&o profissional. Informatica;
Meios de transporte.

Fonte: Cunha e Abrantes (2013)
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O turismo, de acordo com a Figura 11, pode ser analisado em fungéo de vérias abordagens. Na econdmica
(Cunha & Abrantes, 2013) é necessario proceder a uma abordagem horizontal com todas as areas de
conhecimento com as quais se relaciona. Contudo, nesta perspetiva da-se mais enfase as atividades
turisticas pela produgédo de bens e servigos (transportes, alojamento, alimentagéo e bebidas, animacéo,
etc..), que sdo consumidos pelos turistas e que geram empregos especificos (agéncias de viagens,

hotelaria, restauragao,...).

Figura 11- Formas de abordar o turismo

Institucional:
Considera as instituictes
e organizacdes que
integram o turismo
(hotéis, agéncias de
viagens, ...etc.)

Gestdo:
Analisa a as localizacBes,
o ambiente, o clima, as
paisagens, 0s recursos
hidroldgicos, os sistemas
ortograficos que
contribuem para
conhecer o turismo..

Econémica:
Analisa a procura, a
oferta, a balanca de

pagamentos, 0 emprego
e a producdo do
turismo..

Social:
Analisa as classes
sociais, os habitos, os
costumes, os modos

Geografica:
Analisa a as localizacBes,
o ambiente, o clima, as
paisagens, 0s recursos

hidroldgicos, os sistemas de vidae as
ortograficos que Histérica: influéncias sobre o
contribuem para turismo.

Analisa a evolucdo das
atividades turisticas e das
instituicBes para
identificar os
acontecimentos histéricos
que marcam o turismo.

conhecer o turismo..

Fonte: Elaboracéo propria com base em Cunha e Abrantes (2013)

Neste estudo analisamos a articulagdo entre o sistema de ensino superior, no ambito da area de Estudos
da Hotelaria, com uma abordagem institucional articulada com a econémica e a de gestao aplicada ao setor
da hotelaria. Para fundamentar melhor a natureza do turismo e, mais especificamente a hotelaria, como
areas de conhecimento cada vez mais representadas no sistema educativo e cientifico, discutimos o

carater multidisciplinar dos seus estudos, na secgao seguinte.

2.2.3.3. Multidisciplinariedade do turismo

Na seccdo anterior apresentamos as inter-relacdes e as varias abordagens, para se perceber a ‘teia de
relagdes’ do sistema do turismo. Analisdmos agora a sua multidisciplinariedade, porque o turismo abarca
muitos aspetos relativos as pessoas, a economia, aos territorios e a sociedade em geral. Neste sentido, a

investigacdo na area do turismo tem tido o contributo de vérias disciplinas que tém colaborado na criagéo
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de conhecimento e da valorizagdo desta &rea de estudo multidisciplinar, conforme se pode ver na Tabela 5
(Cunha & Abrantes, 2013).

Tabela 5- Disciplinas relacionadas com o estudo do turismo

Disciplina Contributo para o estudo do turismo

Geografia Analisa o territrio onde o turismo se desenvolve que integra a distribuigao nivel regional,
nacional e internacional dos mercados turisticos.

Psicologia Explica as motivagdes dos turistas, as preferéncias, os comportamentos.

Antropologia Analisa as condigdes socioeconémicas e culturais subjacentes a necessidade humana de

vigjar e os efeitos destas condi¢des sobre o comportamento dos visitantes, residentes e a
interacéo social decorrente.

Sociologia Estuda o turismo enquanto fenémeno socia e tempo de lazer e varias variaveis:
nacionalidade, formagao, idade, sexo, etc.

Economia Estuda os impactos econémicos da atividade turistica e os efeitos sobre a balanga de
pagamentos.

Gestéo empresarial (Marketing) Competéncias em contabilidade, marketing, tomada de decisdes, vendas, ... etc.

Ecologia O impacto ambiental provocado pela atividade turistica.

Direito Produz legislag&o turistica para os turistas e para as empresas turisticas.

Estudos agricolas O significado e aproveitamento do mundo rural no ambito do turismo rural.

Planeamento regional e Urbano O planeamento e desenvolvimento turistico regional e urbano.

Transportes Provisao dos servigos de transportes turisticos.

Gestao Hoteleira e de restauragéo Estudo da hospitalidade, da gestéo dos tipos de alojamento e do servigo de alimentos e
bebidas.

Educacéo Desenvolvimento e design do curriculo dos cursos, novas metodologias de ensino-
aprendizagem.

Estatistica Técnica de apoio a pesquisa e ao estudo de varias matérias de economia, psicologia e

sociologia, entre outras.

Seguranga no trabalho O desenho e o desenvolvimento de ambientes e de atividades que sdo seguras para as
pessoas que trabalham no turismo e para os turistas.

Fonte: Adaptado de Page e Connell (2009) e do Método TedQual da OMT (Cunha & Abrantes, 2013)

Atualmente, regista-se um consideravel aumento da quantidade e qualidade de publicacdes cientificas
acerca de turismo (livros, artigos cientificos, teses de mestrado e de doutoramento); de cursos nesta area,
especialmente em Politécnicos e Universidades, que tém mestrados e doutoramentos; do notavel aumento
do nimero de mestres e de doutores em turismo, bem como da existéncia de varias revistas cientificas de
qualidade (Annals of tourism research, Tourism Management, Innovation and Technology in Tourism &
Hospitality, Journal of travel research, revista Turismo & Desenvolvimento, entre outras). O turismo ainda é
considerado como uma ciéncia relativamente jovem, mas cada vez mais préxima de atingir a sua
maturidade cientifica. Contudo, enfrenta alguns problemas que o estudante e o investigador em turismo
precisam de conhecer (Costa, 2013; Costa, Branddo, Costa, & Breda, 2014; Page & Connell, 2009;
Salgado, 2007; Salgado et al., 2014), tais como:
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i.  Reconhecimento: o turismo ainda nao esta organizado como um objeto de estudo (disciplina),
porque alguns vém-no como uma inddstria e outros como uma disciplina (Goeldner e Leiper),
outros como uma ciéncia (Gunn e Hoerner) e ainda outros como um dominio de conhecimentos
multidisciplinares (Tribe e Cunha);

ii. Conceptualizagdo: alguns académicos consideram que o Turismo €é uma disciplina
conceptualmente fraca, porque ainda néo existe um ‘acordo universal’ de regras e principios que 0s
investigadores adotem;

iii.  Terminologia: ainda ndo se usa uma terminologia comum, o que provoca alguma complexidade
pela falta de acordo em algumas definigdes;

iv.  Fontes de informagao: as fontes de informacdo ainda s&o débeis em relagéo a outras areas
disciplinares;

v.  Reducionismo: as diferentes abordagens dos investigadores de diversas areas disciplinares e o
ainda reduzido corpo de conhecimento do turismo tendem a reduzi-lo;

vi.  Rigor: é necessario maior rigor quanto as metodologias e a informacao utlizada;

vii.  Teoria: ainda ndo ha um constructo tedrico ou teoria que explique o desenvolvimento e as
dindmicas interna do turismo como um processo econdémico e social global de mudanca. Por outro
lado, ainda n&o tem metodologias préprias;

viii. Divisao académica: falta de consenso entre os investigadores e académicos;

ix.  Articulagdo entre academia e sociedade: apesar do forte empenho das universidades e dos
Politécnicos em criar uma relagdo com o mundo empresarial, ainda ha um caminho consideravel a
percorrer nesta area. Esta situagéo deriva da falta de coordenacdo e interagao efetiva entre os

produtores de conhecimento e o setor empresarial e organizacional do turismo.

O facto de o turismo estar ligado praticamente com todos os setores de atividade humana, segundo Beni
(1997, 2004), gera varios conceitos, sendo todos validos, porque se circunscreve nos distintos campos de
estudo, que é explicado pelas diferentes correntes de pensamento e verificado em varios contextos reais.
No mesmo sentido, Smith (citado em Salgado, 2007) refere que ndo ha uma definicdo Unica, perfeita e
aceite devido as diferentes perspetivas dos investigadores, que o definem de acordo com a sua area
disciplinar ef/ou interesses pessoais. Por exemplo, um economista define-o como uma ‘industria’, o
marketeer como um ‘mercado’, os ambientalistas analisam os impactos ambientais, os idedlogos dos

sistemas expressam um conjunto integrado de fenémenos e os socidlogos enfatizam a dimens&o humana.
Na realidade, segundo Cunha e Abrantes (2013), o facto de o turismo abarcar varios setores econémicos,

agentes, areas de conhecimento e, também, pela fragmentagéo, diversidade e heterogeneidade dos seus

elementos, que compdem a oferta e a procura turisticas, contribui para as diversas interpretacdes ao nivel

29



da investigacao e nos campos de aplicagdo do conhecimento. Assim, para interpretar o0 modelo de estudo
do turismo, Jafari (Cunha & Abrantes, 2013) construiu um modelo de estudos do Turismo que ilustra a sua
natureza multidisciplinar, no qual se demonstra que é uma ciéncia em desenvolvimento, para a qual

converge a maior parte das Ciéncias Sociais, conforme ilustra a Figura 12.

Figura 12- Modelo de estudos do Turismo
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Fonte: Jafari (citado em Cunha & Abrantes, 2013)

Como resultado das suas relagdes e inter-relagbes com varios aspetos da economia, das pessoas, do
territorio e da sociedade, o turismo assume um carater multidisciplinar. Para o estudar é, muitas vezes,
necessario definir o objeto de estudo para determinar o ‘angulo’ ou a perspetiva disciplinar. Verificamos,
também, que o turismo enquanto disciplina e area de estudo ja demonstra maturidade, fruto do papel e da
importancia que tem nas economias de varios paises e, principalmente, pelo facto de existirem, ha ja
algumas décadas, diversos cursos em todos os niveis de ensino, nomeadamente, ao nivel superior
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(licenciatura, mestrado e doutoramento), com experiéncias e de metodologias de ensino e aprendizagem
consolidadas. Apesar de se verificar uma autonomia cientifica progressiva e do reconhecimento da
importancia da organizag&o curricular (Salgado, 2007), enquanto ciéncia, o turismo, ainda é relativamente
jovem (Costa, 2013).

Neste panorama, o presente estudo pretende oferecer alguns contributos para compreender a maturidade
cientifica da area do Turismo, ao ter como incidéncia principal o estudo da Hotelaria, que é considerada
uma subarea e, a0 mesmo tempo, representa um produto e atividade caracteristicos fundamentais do
turismo. Assim, nas perspetivas da educagdo em Turismo e na de Gestdo Hoteleira, de acordo com o
modelo de estudos de Jafar, consideramos a sua natureza multidisciplinar e, complementarmente,

aprofundamos o seu core de conhecimentos proprios. De seguida abordaremos a natureza da hotelaria.

2.3. Hotelaria

2.3.1. Evolugao da hotelaria

O servico de alojamento e de restauragao para turistas € um dos elementos principais do turismo, conforme
se expde nesta seccdo. Os turistas saem da sua residéncia, do seu ambiente habitual e do seu conforto,
viajam e pernoitam pelo menos por uma noite, o que significa que precisam de um meio de alojamento para
dormir e de servico de alimentagdo (UNWTO, 2008). Neste sentido é oportuno analisar a evolugdo da

hotelaria para compreender a sua relevancia no contexto global do turismo.

De acordo com Marques (2003), “o negécio da hospedagem é quase tdo antigo como a propria civilizagéo
e estad diretamente ligado a necessidade de deslocacdo”. Se recuarmos aos primordios da historia,
podemos constatar que as pessoas se movimentavam entre varios locais para procurar alimentos e um
clima adequado para sobreviverem. Este tipo de deslocagdes periddicas, que promoviam uma aproximagao
entre as familias, tribos e povos, criou um estilo de vida ndmada. Ao longo da historia ocorreram varios
factos que contribuiram para a deslocacdo de pessoas, que originaram a necessidade de alojamento,

alimentacao e seguranga.

Os Jogos Olimpicos organizados em Atenas, no tempo da Grécia Antiga, originavam a deslocagdo dos
atletas e de muitas pessoas para assistirem aos jogos, tal como acontece atualmente com a organizagao
dos grandes eventos desportivos, gastrondmicos e vinicos, musicais e culturais. Posteriormente, a rede de
estradas e pontes que foram construidas no territdrio do Império Romano permitiu a deslocacdo de
pessoas, tropas e o desenvolvimento do comércio, dando origem a criagdo de nucleos urbanos com

‘Tabernas’ e ‘Hospedarias’ que forneciam aos viajantes e aos animais (cavalos) alimentagéo, alojamento e
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(alguma) seguranga. Destacam-se também as termas, que os romanos instalaram no seu territorio e que

atraiam muitas pessoas.

As deslocagdes dos Cruzados, que iam para outras terras combater os infiéis, bem como as peregrinacdes
aos Lugares Santos, promoveram o aparecimento de hospedarias em abadias e mosteiros, que cuidavam
dos peregrinos e lhes proporcionavam hospitalidade ao longo do caminho (Popp, Silva, Marques, Cardone,
& Fernandes, 2007). A possibilidade de navegar alguns rios para transportar pessoas e mercadorias (vinho
do Porto) e do transporte ferrovidrio deram origem ao aparecimento de hospedarias junto aos portos e as

estagbes de caminho-de-ferro.

Com o desenvolvimento das viagens foi necessario introduzir algumas regras, direitos e deveres. Em 1245,
em Franga, foi criado o primeiro decreto legal que determinada que somente as pessoas em viagem se
poderiam alojar em hospedarias. Em 1315, outra lei estabeleceu alguns direitos e deveres para o
hospedeiro e para o hdspede, como por exemplo, as indemnizagdes nos casos de roubo ou de morte do
hospedado. Mais tarde, em 1407, foi estabelecida a obrigatoriedade do registo dos héspedes. Em Portugal,
destaca-se, em 1645, um alvara de D. Jodo IV que tornou obrigatéria a emisséo de passaporte assinado

pelo Rei, para todos aqueles que pretendiam sair do pais.

Nos Estados Unidos, no final do século XVI, com o crescimento das cidades portuarias, apareceram muitas
hospedarias e tabernas para alojar e alimentar os viajantes que vinham de outros paises. Em Londres, em
1774, foi inaugurado o primeiro hotel convencional, pertencente a David Low, enquanto em Portugal, em
Sintra, abria 0 Hotel Lawrence. Mas em Nova York, destaca-se a abertura de um hotel com setenta quartos
e, mais tarde, em Boston, o Tremont House, com 170 quartos, considerado nessa época um modelo

hoteleiro para todo o mundo.

A revolugao agricola e mais tarde a industrial vieram contribuir para o desenvolvimento dos transportes,
que permitiram incrementar as trocas comerciais € o transporte de pessoas, entre cidades e paises, 0 que
implicava a necessidade de as alojar e alimentar. Destaca-se a primeira viagem coletiva organizada por
Thomas Cook, em 1841, num comboio fretado para cerca de 570 pessoas, que foram assistir a uma

manifestagdo antialcodlica (Cunha, 2003).

O primeiro hotel com aquecimento central nos Estados Unidos foi 0 Eastern Exchange Hotel, em Boston,
em 1846. Treze anos mais tarde, surgiu um hotel com elevador, que tornou possivel aumentar o nimero de
andares nos edificios, principalmente nas cidades. A primeira revista hoteleira, ‘The Hotel World’, foi

publicada nos Estados Unidos em 1875.
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Uma personagem que contribui para o desenvolvimento da hotelaria foi César Ritz. Em 1889, abriu em
Londres o Hotel Savoy, com um novo conceito hoteleiro, considerado o primeiro hotel de luxo na europa,
com iluminacdo elétrica, quartos com casa de banho e boletim informativo em diferentes idiomas.
Posteriormente deu origem aos hotéis de luxo da marca Ritz, que podemos encontrar nas principais
capitais e cidades europeias e, mais tarde, a escola hoteleira ‘César Ritz Colleges’. Contudo, a primeira
escola hoteleira na Europa foi fundada por Jacques Tschumi, em 1893, em QOuchy, Lausane, Suica, a Ecole

hoteliére de Lausanne (“Ecole Hoteliére de Lausanne - History,” 2014).

O desenvolvimento dos transportes, automovel, ferroviario, maritimo e aéreo, durante o século XX, veio
revolucionar por completo a forma de deslocagao das pessoas e das mercadorias (Popp et al., 2007),
tornando as distancias mais curtas, rapidas e acessiveis, incrementando consideravelmente o aumento do
numero de turistas. Destacam-se as viagens transatlénticas e o desenvolvimento do conceito de viagem
low cost, que tem contribuido, de forma decisiva para 0 aumento do numero de turistas em varios destinos,
como por exemplo no Porto e em Lisboa (Turismo de Portugal, 2016). Algumas companhias aéreas (Air

France; KLM; Swissair; Lufthansa; etc.) criaram marcas hoteleiras, como complemento a sua atividade.

O direito a férias pagas proporcionou 0 aumento do tempo de lazer e do poder de compra das pessoas,
contribuindo, assim, para viajarem, principalmente, durante o seu periodo de férias. Por outro lado, tem-se
verificado uma mudanga na estrutura familiar, com a mulher/mée a dar entrada no mundo do trabalho e a
fazer carreira profissional, 0 que, aumentando os rendimentos das familias, possibilitou o acesso as férias,

dando origem a novos conceitos hoteleiros, mais direcionados para este mercado (C. Johnson, 2012).

A transicéo da sociedade industrial para a sociedade de informag&o e de conhecimento proporcionou novos
modos de vida e de comportamentos de consumo, gerando novos mercados que procuram Servigos
hoteleiros diferenciados, com tecnologia, valor acrescentado, entre outros, que foram gerando uma

hotelaria mais heterogénea e com héspedes mais exigentes (C. Johnson, 2012).

Contudo, estas mudangas, entre outras, contribuiram para o crescimento e desenvolvimento da industria
hoteleira, de forma muito diversa, para responder as inimeras necessidades e desejos dos turistas. Este
crescimento impde uma necessidade de existr uma m&o-de-obra cada vez mais qualificada, com
conhecimentos e competéncias adequadas as necessidades da hotelaria, conforme se pode ver na Figura
13. (Castelli, 1995).
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Figura 13 - Evolugao dos meios de transporte / meios de alojamento / mao-de-obra
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Fonte: Castelli (1995)

A hotelaria tornou-se na ‘casa global’ do turista, que se converteu desde um servigo basico (alojamento e
alimentagdo) em espacos e servigos diversos, que vendem sonhos para dar resposta as inumeras
expectativas e necessidades dos turistas. Podemos, portanto, concluir que o desenvolvimento da industria
hoteleira esta associado a viagem, ao desenvolvimento dos transportes, as formas de comunicagéo, da
legislagdo, do desenvolvimento do turismo e do aumento do tempo de lazer, do crescimento econémico,
dos eventos, entre outros fatores. Segundo Marques (2003) “sem hotelaria, ndo ha turismo; sem bons
estabelecimentos hoteleiros, ndo ha bom turismo; sem bom servico, ndo ha bons estabelecimentos

hoteleiros”. De seguida, abordaremos o conceito de hotelaria e de hospitalidade.

2.3.2. Conceito de hotelaria e de hospitalidade

O presente estudo incide sobre a hotelaria que, segundo a Infopédia, enciclopédia e dicionarios da Porto
Editora, “é a atividade relacionada com a administragdo de estabelecimentos de alojamento, ou seja, da
industria hoteleira”. A palavra ‘hotel’ deriva da palavra francesa ‘héte’, que significa o local que recebe
hospedes (J. Marques, 2003; Porto Editora, 2014).

A UNWTO (2008) salienta que a hotelaria inclui o alojamento e a alimentagéo e bebidas, fazendo parte da

industria do turismo. Numa perspetiva mais empresarial, Castelli (1995) refere-se a hotelaria como uma
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area em que a empresa oferece servigos de hospedagem, alimentacao e de lazer. Mais direcionado para o
cliente, Marques (2003) descreve uma UH como ‘uma unidade completa que retne em si os requisitos
necessarios para que o cliente nela possa viver, tranquilo e despreocupadamente, um local onde todas as
suas necessidades sejam preenchidas: sono e descanso; alimentacdo; distracdo e entretenimento; e

contato rapido com o exterior, quando necessario”.

Com o foco nas necessidades humanas, Jones (2002, citado em Clarke & Chen, 2008, p. 51) refere que a
hotelaria consiste no fornecimento de servigos de alojamento e de alimentagéo e bebidas para as pessoas
que estando longe de casa, pernoitem, € ndo consigam preparar as suas préprias refeicdes. Estes servigos
satisfazem necessidades fisiologicas primarias do ser humano: dormir e comer. Esta definicdo surge
associada a hierarquia das necessidades de Maslow, que apresenta cinco niveis de necessidades
humanas, € que s6 depois de satisfazer a primeira e a segunda € que, sequencialmente, se podem
satisfazer as restantes. Neste sentido, a hotelaria satisfaz as necessidades fundamentais de sobrevivéncia
como dormir, comer e de seguranga e, sé depois, satisfaz as outras. Assim, os diferentes conceitos de
hotelaria e de oferta visam satisfazer diferentes necessidades, tais como fisiolégicas, seguranga, social,

estima e de autorrealizagéo, conforme se analisa na Figura 14 (Chiavenato, 2004; Clarke & Chen, 2008).

Figura 14 - Hierarquia das necessidades de Maslow
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Fonte: adaptado de (Chiavenato, 2004; Clarke & Chen, 2008)

Cerra et al. (2001) apresentam um conceito com base nas necessidades, que procura articular o que a

hotelaria oferece com as necessidades e os objetivos do hdspede (Figura 15). Assim, refere que a hotelaria

35



proporciona alojamento com trés ambitos diferentes: produto: quarto, alimentagdo e bebidas (P);

comportamento: dos colaboradores (C); ambiente: design interior e exterior do edificio, 0 ambiente (A).

Figura 15 - O servigo hoteleiro e as necessidades e objetivos dos héspedes
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Fonte: adaptado de Cerra et al. (2001)

Por um lado, o héspede tem necessidades (N) e objetivos (O). As necessidades (Tabela 6) podem ser
divididas em fisiolégicas (comer, dormir e segurancga); sociais (relacionamento, ser reconhecido); e
psicolégicas (realizacdo pessoal). Por outro, os objetivos podem ter trés categorias: necessidades
(héspede procura um hotel porque necessita de dormir e comer); lazer (hdspede vai para descansar, ter

férias); trabalho (hdspede vai por motivos de trabalho).

Tabela 6 - Necessidades e objetivos dos héspedes

Objetivos
Necessidades Necessidade | Lazer | Trabalho
Fisiologicas X
Sociais X
Psicologicas X

Fonte: Cerra et al. (2001)

Levanta-se uma questao relevante: como articular a harmonia entre o que a hotelaria tem para oferecer
(servigo hoteleiro) e as necessidades, objetivos e expetativas dos hdspedes? Assim passamos para um
conceito de hotelaria mais alargado, que é a hospitalidade, considerada como um dos fatores de
atratividade de um destino (Almeida, 2010). Em termos internacionais, o termo ‘hospitality’ é utilizado para
designar a indUstria da hospitalidade, onde a hotelaria esta sempre associada. Na lingua portuguesa, de
acordo com a Infopédia — dicionario da Porto Editora, significa “hospitalidade, ou seja, a forma e a

qualidade com que se recebe ou acolhe alguém de forma agradavel e afetuosa” (Porto Editora, 2014).

Mullins (2001, p. 13), cita 0 HCTC Report, e diz que ‘hospitality’ pode inclui os “hotéis, restaurantes, pubs e

cafés, guest houses, empresas de catering, setor publico, industria, hospitais e educagéo” que podem ser
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divididos em dois setores: o comercial (alojamento; alimentacdo e bebidas; comércio turistico; turismo e
viagens) e o industrial e servigos publicos (industrial; servigos publicos; hospitais e casas residenciais).
Contudo, Hornsey and Dann (Mullins, 2001) referem que, por conveniéncia, a ‘hospitality’ pode ser divida

em quatro partes: hotelaria (hotéis, restaurantes); industria de catering; servicos domésticos; e fast food.

Apesar destes dois pontos de vista, King (Mullins, 2001) afirma que o termo ‘hospitality’ pode ter quatro
atributos: i) na relacdo entre pessoas, um tem o papel de anfitrido (hospedeiro) e o outro de hdspede; ii) a
relagdo pode ser comercial ou privada (social); iii) a chave do sucesso comercial inclui 0 conhecimento
sobre 0 que d& prazer ao héspede; e iv) é um processo que inclui a chegada, providéncia de conforto e
satisfacdo dos desejos dos hdspedes durante a sua estada e partida. King sugere, ainda, que no setor da
hotelaria comercial, alguns elementos devem fazer parte do modelo de hotelaria, que inclui a relagéo ‘face-

a-face’ entre o ‘anfitrido’ (colaborador) e 0 ‘hdéspede’ (consumidor), conforme se pode ver na Figura 16.

Figura 16 - Modelo da Hospitalidade

Rituais sociais:
* Chegada.
* Servigo oferecido:
* Seguranga, conforto e
bem-estar
* Atender e satisfazer as
necessidades e desejos
(valor).

Suporte Colaborador . Haspede -
N o Hospitalidad .
[ organizacional ] <:::> [ anfitrido ] osprancace [ Cliente ]

* Partida.

* Sistema de prestagdo de * Deferéncia, * Participagdodo
Servigos. formalidade, aptiddes hdspede nos rituais

* Providenciar os recursos sociais e polidez. sociais da prestagdo do
necessarios. * Compreender as servigo.

* Ambiente seguro expetativas , os desejos

* Pesquisa de mercado para e as necessidades dos ﬂ
conhecer as necessidades. clientes.

* e expetativas dos clientes * Competéncias para [ Outros hospede - ]

* Poder da administracdo executar o servico Cliente
/direcdo/colaboradores
anfitrido.

* Hospitalidade da
administracdo
/direcdo/colaboradores
anfitrido.

Fonte: adaptado de King (1995) e de Mullins (2009).

De acordo com Hemmington (2007), a diminuta investigagdo realizada internacionalmente acerca da
definicdo de hospitalidade, demonstra, por um lado, alguma fragmentagdo académica, ao se focalizarem

apenas no negdcio, na gestdo, na gestdo de servigos e comércio, 0 que revela pouca consideragao sobre a
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relevancia e implicag@o do seu conceito e da industria hoteleira. Por outro lado, existe alguma esquizofrenia
na industria da hospitalidade, quando se questiona se é uma industria de servigos ou de entretenimento, ou
arte, ou teatro, ou de retalho, ou apenas um negdcio, limitando provavelmente o0 seu crescimento e

desenvolvimento. Esta referéncia demonstra que é uma area de estudo ainda & procura da sua afirmacéo.

O conceito de ‘hospitality’ nem sempre foi consensual, principalmente entre os académicos do Reino Unido.
Até ao final do século XX, de acordo com Taylor e Edgar (cidado em Jones, 2004b), a investigagao e a
publicacdo de artigos cientificos em hospitalidade/hotelaria encontrava-se numa fase embrionaria e em
desenvolvimento. Contudo, Jones (2004b) refere que s&o poucos os artigos publicados e a investigagéo
realizada, apesar de alguns contributos de Nailon (1982), Slattery (1983), Cassee (1983), Litteljohn (1990),
Wood (1994), Jones (1996), Taylor and Edgar (1996; 1999) e apresenta factos que demonstram a reduzida
qualidade cientifica produzida: os artigos tém poucas citagdes de outros trabalhos cientificos; as
metodologias utilizadas em varios artigos publicados sdo pobres e mal explicadas ou quase sem
metodologias; os artigos que tém metodologias corretas sdo aplicados a estudos ‘factuais’, onde séo
utilizados os estudantes como amostra; e ha poucos investigadores da area da hospitalidade/hotelaria a
escrever e tém argumentos reduzidos. Estes factos demonstram que a hospitalidade ainda é vista como
uma atividade operacional e de Gestdo Hoteleira, do que estando direcionada para a investiga¢do. Muitos

académicos vém da industria hoteleira € ndo tém muito tempo para a investigacao.

Jones (2004b), no artigo ‘Finding the Hospitality Industry? Or Finding Hospitality Schools of Thought?', faz
referéncia ao aparecimento das revistas cientificas e dos seus contributos para a investigacdo realizada em
hospitalidade/hotelaria. Contudo, refere que os artigos cobrem vérios topicos da hospitalidade, usam
metodologias, em geral, com uma orientacdo empirica, quantitativa e positivista. Considera ainda que a
investigacdo no Reino Unido é fragmentada, pragmatica, de pouca qualidade e com poucos investigadores
hoteleiros. Também pde em causa se a investigacdo realizada é direcionada para a industria hoteleira,
governantes, grupos de investigagdo, académicos ou estudantes. No entanto, identifica e propde as
seguintes escolas de pensamento na area da hospitalidade/Hotelaria:

i.  Hospitalidade como ciéncia: disciplinas com historia, com um quadro tedrico bem estabelecido e
com elevado rigor cientifico. Mas, demonstra uma fraqueza pela auséncia da dimens&o social da
hotelaria;

i. Gestdo Hoteleira: existe uma vasta e extensiva literatura nas areas de marketing, gestdo
estratégica, gestdo da produgdo e das operacdes, finangas, contabilidade e comportamento
organizacional, 0 que demonstra a uma perspetiva inter e multidisciplinar. E utilizado pelos

académicos para nomes de cursos e ou de disciplinas;
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i. Estudos sobre Hospitalidade: deriva das ciéncias humanas (economia, psicologias € a
sociologia) que a utiliza como contexto para as investigacdes do que a hotelaria per se;

iv.  Relagdes da Hospitalidade: alguns académicos pensam que a crise na ‘escola da Gestao
Hoteleira’ deriva da forma de abordagem (o ‘aclarado’ debate entre Slattery e Brotherton que
decorreu entre 2002 e 2003);

v.  Sistema da Hospitalidade: a teoria dos sistemas tem um quadro tedrico de referéncia que pode
contribuir para a compreensdo da industria hoteleira. Contudo, existem poucos investigadores
hoteleiros (ttm um elevado conhecimento e experiéncia na industria hoteleira), mas fazem pouca
ou nenhuma investigagéo;

vi.  Pragmatismo da Hospitalidade: apesar das linhas editoriais das revistas cientificas hoteleiras
pretenderem artigos baseados na experiéncia, na evidéncia e de ser encorajada a colaboragéo
entre académicos e profissionais, identifica-se, por um lado, investigacao realizada por profissionais
ou para profissionais, que respondem a questdes que ndo derivam da teoria; por outro lado,
investigagao direcionada para areas funcionais da industria hoteleira, forte na aplicagdo, mas fraca

na teoria, tal como em gestéo de RH, gestéo da qualidade, Yield management e contabilidade.

Hemmington (2007) refere que, no inicio do século XXI, apds um trabalho publicado por Lashley e Morrison
(2000) - ‘In Search of Hospitality — Theoretical Perspetives and Debates’, onde se explora o conceito de
hospitalidade assente nos dominios do social, do privado e do comercial, deu-se inicio a um inflamado
debate entre Slattery e Brotherton (Brotherton, 2002, 2003; Jones, 2004a; Slattery, 2002, 2003).

O conceito de hospitalidade, segundo Slattery (Slattery, 2002), esta centrado nestes trés dominios (social,
privado e comercial), que Lashley e Morrison (2000) apresentam, o que demonstra uma visdo miope, que
coloca em causa a forma como é apresentado, porque exclui os contextos da industria, do corporativismo
(empresarial) e da diversidade dos contextos locais, dizendo que é redundante para a compreensdo da
industria da hospitalidade, para o ensino, para a investigagdo e retrata o dominio comercial como o elo
mais fraco, quando comparado com o social € o privado. Ao expor 0s seus argumentos, apresenta uma
proposta da estrutura da industria da hospitalidade, assente em quatro grupos, como forma de
segmentacéo, conforme se pode ver na

Tabela 7.

Apbs esta troca de argumentos entre Slattery e Brotherton, sobre o conceito de hospitalidade, assente nos

dominios do social, privado e comercial, Jones (2004a) procura acalmar a comunidade académica, porque

se trata de um livro controverso (para Slattery), que tem pontos de vista diferentes.
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Tabela 7- A estrutura da industria da hospitalidade proposta por Slattery

Free-Standing Hospitality Hospitality in Leisure Hospitality in Travel Venues | Subsidised Hospitality
Businesses Venues
Hotels Casinos Airports Workplaces
Holiday centres Bingo Clubs Rail Stations Health Care
Quase Hotels Night Clubs Bus stations Education
Cruise Ships Cinemas Ferry Terminals Military
Time-share Theatres Airplanes Custodial
Bars Sports Stadia Trains Retailers
Restaurants Theme Parks Ferries

Attractions

Health Clubs

Fonte: Slattery (2002)

Alguns autores, como King (1995) e Brotherton e Wood (2000) (citados em Hemmington, 2007), defendem
o0 conceito de hospitalidade assente no servigo de alojamento e/ou de alimentos e bebidas, dando mais
enfase ao servigo e a sua qualidade, numa perspetiva de fornecedores. Segundo Hemmington (2007) é
importante incorporar na definicdo de hospitalidade a perspetiva do hdspede, que ndo compra apenas uma
prestacdo de servigo, mas experiéncias; ndo compra a qualidade do servigo, mas memdrias; ndo compra
alimentos e bebidas, mas sim experiéncias gastronomicas. Refere ainda que a hotelaria ndo é um servigo
analogo a outros servigos, tais como a atividade bancéria, financeira e de seguros, porque tem aspetos e
dimensoes diferentes. Enquanto num servigco bancério, a forma e o contexto do contato com o cliente, a
duracdo e o conteudo do servigo sdo diferentes do servico hoteleiro, onde o hdspede, € ndo o cliente,
precisa de satisfazer varias necessidades, que esses servicos ndo satisfazem. Dai que, Hemmington
(2007) apresenta na Tabela 8 as diferengas entre ‘servigo’ e ‘Hospitality’, com base numa comparagao que

Pine e Gilmore (Hemmington, 2007) fizeram acerca da diferenca entre ‘servigo’ e ‘experience economy’.

Abordando o conceito de experiéncia, segundo Harris et al. (2003), quando um cliente tem uma relagéo
com uma organizagao na area dos servigos, ele estabelece, essencialmente, uma experiéncia. Dai que as
organizagdes, em especial as da hospitalidade/hotelaria, podem ser muito mais criativas do que outros
setores de atividade e deveriam preocupar-se, cada vez mais, com a gestdo da relagdo com o cliente. A
experiéncia ndo pode ser armazenada, tal como um bem, porque € algo que acontece na mente das
pessoas, € determinado pelos estimulos externos, pelas experiéncias anteriores, pelas necessidades
mentais (autorrealizagdo, anti stress, forma de escape ao ritmo de vida diério, etc.) e estratégias pessoais
(Sundbo & Sarensen, 2013).
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Tabela 8 - Hospitality from service to experience

Dimensions Service Hospitality
Who is it for? Customers Guests!

Who manages it? Manager Host!

How is it managed? Manufacturing and Commoditization Theatre?
What is the economic function? Delivery Staging®
What is the economic relationship? Parsimony Generosity*
Who delivers it? Staff Casts

What is the delivery goal? Costumer Service Performance®

What is the timing?

Delivered on demand

Lots of little surprises®

What are the needs? Functional Experimential”
Who leads? Customer led Host led®
What is the nature of the offering? Intangible Memorable®
What are the factors of demand? Benefits Sensations®

What are the security concerns?

Of goods and processes

Of strangers©

Legenda:
1 — Lashley 2000; King 1995; Pritchard 1981; Stringer 1981; Telfer 2000; Darke and Gurney 2000.
2 - Jayawardena 2000; Gillespie 1994.
3 - Pine and Gilmore 1999; Jayawardena 2000.
4 - King 1995, Braitwaite 2004, Hemmington 2004, O’Connor 2004.
5 - Gillespie 1994; Darke and Gurney 2000; Jayawardena 2000; Winsted 2000; Kivela et al. 2000.
6 — Pine and Gilmore 1999; Hemmington 2004.
7 — Campbell-Smith 1967; Gillespie 1994; Hansen et al. 2004.
8 — Gillespie 1994, Hemmington 2004.
9 — Braithwaite 2004; Pine and Gilmore 1999.
10 - Hepple et al. 1990; King 1995; Telfer 2000; Rutherford and McConnell 1991; Poon and Low 2005; Gill et al. 2002; Choi and
Chu 2000.
Fonte: Hemmington (2007)

Baseado numa perspetiva comportamental e de experiéncias, no dominio comercial, Hemmington (2007),
define hospitalidade como uma experiéncia na qual sdo estimulados os cinco sentidos, através de muitas
surpresas e de varios cenarios, proporcionadas pelos colaboradores, enquanto performers e ndo como
serventes, num ambiente de generosidade e de seguranga nas seguintes dimensdes:
i.  Hospedeiro/anfitrido — convidado: a hospitalidade é essencialmente uma relacdo entre um
hospedeiro e um convidado, distinguindo-se das outras areas.
ii. Generosidade: a necessidade de controlar custos e de retorno do investimento, néo deve gerar
tens@o num negocio que procura proporcionar uma sensagao de hospitalidade. Deve-se evitar estar
constantemente a registar consumos ou cobrar por qualquer servigo, porque estas praticas s@o a

antitese da verdadeira hospitalidade. Estas situagdes podem ser resolvidas com o ‘tudo incluido’,
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ou outras praticas semelhantes. A intensdo é ter em considerac&o o custo e a respetiva margem no
preco global da experiéncia.

iii. Teatro e desempenho: Na hotelaria e no teatro existe a necessidade de gerir experiéncias e
cenarios. As areas publicas dos hotéis e dos restaurantes sdo ‘encenadas’ para proporcionar uma
experiéncia ao convidado. A hotelaria e a restauragdo tém oportunidade de proporcionar
experiéncias individuais e personalizadas, enquanto no teatro sdo coletivas. E indispensavel que a
organizagao hoteleira procure explorar as oportunidades, treinando bem os colaboradores para
elevar os seus niveis de desempenho e a experiéncia do convidado, para proporcionar
oportunidades de elevada performance.

iv.  Muitas pequenas surpresas (surpreender o convidado): o conceito de experiéncia na hotelaria
esta associado ao desempenho do staff, que deve ser tido em conta durante todo o tempo de
contato entre o anfitrido e o convidado e ndo apenas num ou noutro momento. Para tal, é
necessario manter ‘acesa a chama da relagdo’, através de pequenas agdes que possam
surpreender o convidado, utilizando a criatividade do staff, que deve ser entendido como
performers e anfitrides e ndo como serventes. E importante conhecer as necessidades e 0s gostos
dos convidados para lhes proporcionar experiéncias memoraveis e convencé-los a voltar e a dar
um bom feedback da UH.

v.  Seguranga dos convidados: & uma responsabilidade muito importante da hotelaria, porque é

fundamental que os convidados se sintam seguros.

A relacdo entre 0 hospedeiro/anfitrido e o convidado é vital na hotelaria para a satisfacdo do hdspede e
para a qualidade de servigo. S&o criados lagos emocionais na relagdo que néo se podem reproduzir por
outros concorrentes (Ariffin & Maghzi, 2012; Ariffin, 2013; Baum, 2007). Ariffin e Maghzi (2012)
desenvolveram uma escala de vinte e dois itens, chamada HotHos (Hotel Hospitality), que procura medir o
comportamento do anfitrido no servigo hoteleiro com pregos e categorias elevadas, e concluiram que as
principais dimensdes da hospitalidade, por ordem decrescente de importancia, sdo a personalizagéo,
rececdo calorosa, relagdo especial, ‘straight from the heart’ e o conforto. Ariffin (2013) utilizou a mesma
escala na hotelaria e concluiu que as trés dimensdes genéricas da hospitalidade na hotelaria séo a
personalizagdo, o conforto e a recegdo calorosa. Estes resultados indicam a importancia da personalizagdo
dos servigos na hotelaria com base no respeito e na autenticidade; da qualidade e da forma de acolher o
héspede, olhando-o nos olhos com um sorriso € chamando-o pelo seu nome; o conforto fisico e
psicoldgico; a forma como os hospedes sdo bem recebidos, tratados de forma calorosa e amigavel; os
colaboradores do front office e/ou aqueles que estdo no atendimento e acolhimento aos hdspedes devem

ter competéncias e formacédo adequadas.
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Apesar do desenvolvimento tecnoldgico, segundo Castelli (1995), o elemento humano continua a ser uma
peca fundamental, porque é ele que interage com o hospede desde a sua chegada até ao ir-se embora. A
imagem formada pelo hospede depende da forma como foi recebido e tratado na UH. A educagdo e
formacao, as qualidades humanas, as aptiddes fisicas, intelectuais, sociais de carater e de trabalho séo
essenciais para o profissional hoteleiro superar as necessidades, desejos e expectativas dos hdspedes. A
hospitalidade significa receber, abrigar, alimentar e cuidar do visitante, baseada nos atributos da
convivéncia, respeito, cortesia, toleréncia, generosidade, solidariedade, harmonia e espirito de equipa.
Neste sentido, a hospitalidade pode ser uma vantagem competitiva das empresas hoteleiras (Castell,
1995, 2010; Jahnke, 2011).

A hospitalidade € o ‘cimento’ da indUstria hoteleira, de acordo com Gallego (2007), porque néo ha nada
melhor que represente a missao e o proposito da hotelaria. A hospitalidade significa “servir sem complexos
e receber e tratar cordialmente pessoas que ndo conhecemos!” Os principios do conhecimento da relagéo
com os hdspedes refletem-se na forma, qualidade e na atitude de o acolher amavelmente. Por isso, €
fundamental adquirir o habito da hospitalidade, porque sem ele ndo chegam as técnicas e a ciéncia
aplicada a diregao hoteleira. Os varios hoteleiros conhecem o conceito, mas sdo poucos 0s que 0s pdem
em pratica. Por outro lado, muitos dos problemas da reduzida qualidade de servigo hoteleiro estdo na
origem do desconhecimento do real significado da palavra hospitalidade. Por vezes, os empresarios
preocupam-se demasiadamente com a qualidade das instalagbes e dos equipamentos hoteleiros e
esquecem-se que 0 mais importante € ser hospitaleiro. Gallego sugere ainda que a hospitalidade deve
estar no centro da estratégia da empresa hoteleira e apresenta as seguintes palavras e expressdes que
refletem a hospitalidade e a forma como pode ser aplicada:

o Acolhimento grato: expressao relaxada com um sorriso e palavras amaveis.

o Amabilidade: a frase oportuna e o detalhe no momento oportuno.

o Ambiente acolhedor: ter atencao a todo o contexto do local da recec¢do, como a decoracao, a

temperatura, a iluminacéo, a apresentacao do pessoal, etc..
o Ambiente caloroso: palavras amaveis, ajudar na entrada, conhecer e responder aos desejos mais
imediatos do hospede, etc..

o Amizade: tratar o hospede como um Amigo que valorizamos € damos o melhor de nos.

o Anfitrido: estar contente de ser anfitrido e de os receber com afeto e alegria.

o Atengao individualizada: tratar o hdspede pelo nome.

o Ajudar: estar atento para ajudar o héspede com generosidade, profissionalismo e amabilidade.

o Bondade: atitude positiva para relacionar-se com o hospede e ouvi-lo sem receios.

o Qualidade: fazer tudo com a melhor qualidade possivel.

o Comodidade: espagos, quartos e moveis confortaveis.
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o Partilhar: oferecer e partilhar o que se tem de melhor com o hospede.

o Compreensao: colocar-se na posi¢do do héspede e criar empatia.

o Conhecer 0 nome do hdspede: tratar os hospedes pelo seu nome.

o Detalhes: pequenas coisas e surpresas nos momentos oportunos.

o Disponibilidade: estar disponivel para o hdspede, porque ele néo estorva.

o Eficacia/Eficiéncia: “ndo se preocupe que nos resolvemos. Agora mesmo envio para ...".

o Ambiente: 0 ambiente e o contexto devem agradar ao héspede.

o Esmero: ter as coisas ordenadas e limpas.

o Familiaridade: fazer que se sinta em casa num ambiente familiar.

o Fidelidade: ser fiel aos hospedes para ganhar a sua confianga.

o Generosidade: ser generoso, oferecer algo ..., convidar para ..., efc.

o Gratidao: ajudar a resolver algum problema do héspede (chamar um médico, etc.).

o Honradez: ser justo e cumprir com o que ficou acordado.

o Haéspede: o cliente & 0 nosso hdspede, um convidado que recebemos em casal

o Informagao: informar corretamente o héspede.

o Dar liberdade ao héspede: “sinta-se como em sua casa ...".

o Nao pressionar: pedir sé a informagdo necessaria para que se sinta tranquilo.

o Nostalgia: “que amaveis foram!” e “que bem nos atenderam!”.

o Paciéncia: ser paciente, fazer ao seu ritmo e ndo pressiona-lo para ser mais rapido.

o Profissional: ter formagao, atitude, cultura de empresa, saber estar, saber decidir, saber fazer.
Sem profissionalismo a hospitalidade sera coxa!

o Rapidez: ser rapido a atender o hospede.

o Recetividade: demonstrar boa disposigao ao receber os pedidos dos hdspedes.

o Respeito: respeitar sempre 0 hospede, trata-lo por senhor ou senhora... .

o Responsabilidade: assumir e demonstrar responsabilidade.

o Seguranga: dar tranquilidade e confianga. “Nao se preocupe! Nés tratamos do assunto”.

o Sensivel: utilizar palavras sensiveis.

o Simpatia: expressao alegre, palavras que reflitam confianca e uma atitude afetuosa.

o Solidariedade: criar empatia e oferecer o apoio possivel.

Conhecer a forma como os hospedes interpretam a hospitalidade na UH é importante para o gestor
hoteleiro poder definir as suas estratégias de gestdo do servigo. Przybylski (2008) refere que existem areas
nas UH onde os hdspedes sentem mais hospitalidade (receg&o, restaurante e bar), porque ha pessoas
nesses servicos, mas também as sentem nos espacos onde ndo as encontram, porque tém a percecao que

‘ja passou por ali alguém que deixou marcas, [...] uma assinatura, um recado dizendo seja bem-vindo!”.
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Esta constatagdo demonstra a importancia dos aspetos tangiveis e intangiveis do servigo hoteleiro, que

devem ser cuidados ao minimo pormenor.

A gestao de uma UH deve contribuir para proporcionar servigos de alojamento e de alimenta¢do e bebidas,
devendo procurar articular a sua oferta as necessidades e aos objetivos dos hospedes. O conceito de
hospitalidade, apesar de alguma controvérsia académica, significa a forma e a qualidade de receber ou
acolher alguém de forma agradével e afetuosa, podendo-se manifestar de diversas formas
(comportamentos e atitudes, pessoas, a forma como os espagos estdo organizados e decorados), sendo a
hotelaria uma delas. Apesar das diferengas entre o servico e a hospitalidade, podemos considerar a
hospitalidade como uma experiéncia onde o contato humano é fundamental e devem ser estimulados os
cinco sentidos, através de muitas pequenas surpresas e de cenarios proporcionadas pelos colaboradores,
enquanto performers e ndo como serventes, num ambiente de generosidade e de seguranga. Na préxima

secgdo apresentaremos a classificagdo e outras tipologias da indUstria hoteleira.

2.3.3. Classificagdo e outras tipologias da industria hoteleira em Portugal

O alojamento é um componente importante do produto turistico, porque o turista pernoita, no minimo, uma
noite fora da sua residéncia habitual. O processo e os critérios de classificagcdo das UH s&o diferentes de
pais para pais. Por exemplo, a Alemanha, os Paises da Escandinavia e do Benelux ndo tém qualquer
sistema de classificagdo e, por isso, dependem de organizagbes, como por exemplo dos clubes
automéveis, que atribuem placas as UH com uma classificagdo, que nada tem a ver com os sistemas de
classificacdo juridica. Na Suica é a Societé Suisse des Hoteliers que atribui a classificagdo das UH, que
adota um critério rigoroso, com exigéncias minimas, como o racio de empregados por cliente, mudanga de

toalha de mesa, facilidades de estacionamento sem limite de tempo, facilidade de acesso (Quintas, 2006).

Apesar de nao existir nenhum sistema de classificagdo reconhecido internacionalmente, a OMT refere a
hotelaria comercial (pagamento pelo servigo), ndo comercial (servigo fornecido pela familia e amigos) e de
carater social. Na hotelaria comercial, a OMT recomenda a existéncia de um sistema de classificagdo, que
pode variar na forma de organizag&o, no tamanho e nos servigos oferecidos, que permita obter informagdo

para comparar os dados estatisticos por tipologias (Cunha, 2003; Colin Johnson, 2012; UNWTO, 2008).

A existéncia de uma classificagdo é importante, ndo sé do ponto de vista juridico e legislativo porque fixa
pardmetros homogéneos e permite o controlo administrativo e fiscal do Estado. Ao cliente cabe-lhe
escolher a tipologia de alojamento em fungdo dos seus desejos e necessidades, podendo comparar 0s
servigos disponiveis e 0s pregos, entre outros, proporcionando uma maior transparéncia dos mercados

(Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013; Popp et al., 2007). Um dos aspetos distintos &€ a simbologia
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utilizada na classificagdo das tipologias. Podemos encontrar categorias por estrelas (de 1 a 5, ou até 7
estrelas), por designacdo (classificado de luxo, superior de luxo, superior, bom e razoavel, hotel rural,
pousada, paradores, etc.), por ordem (classificado em luxo, primeira classe, segunda classe, ...) e por
letras (A*, A,B*,B,C,D e E).

Em Portugal existe um sistema misto, que pode ir desde a classifcacdo por estrelas (de 1 a 5 estrelas) e
por designagao (hotel; hotel rural; casa de campo; pousada; etc.). As empresas prestadoras de servigos de
alojamento séo classificadas em fungéo da qualidade das instalagfes e dos servigos disponiveis (Cunha,
2003; Cunha & Abrantes, 2013). Do ponto de vista juridico, estdo organizadas em Empreendimentos

Turisticos e em Alojamento Local.

No &mbito dos Empreendimentos Turisticos, 0 Decreto-Lei n°® 15/2014 de 23 de janeiro que procede a
segunda alteragéo do Decreto-Lei n® 39/2008, 7 marco, alterado pelo Decreto-Lei n.° 228/2009, de 14 de
setembro, e estabelece o regime juridico da instalagdo, exploragao e funcionamento dos empreendimentos
turisticos que os define como “estabelecimentos que se destinam a prestar servigos de alojamento,
mediante remuneragao, dispondo, para o seu funcionamento, de um adequado conjunto de estruturas,
equipamentos e servigos complementares” (n°1 do artigo 2°). Sao consideradas unidades de alojamento o
espacgo destinado ao uso exclusivo e privativo do utente do empreendimento turistico, que podem ser
quartos, suites, apartamentos ou moradias, consoante o tipo de empreendimento (n°1 e 2 do artigo 7°). A
capacidade do empreendimento turistico é determinada pelo numero de camas fixas instaladas nas
unidades de alojamento (n° 1 do artigo 8°). Podem ser integrados (artigo 4°) em estabelecimentos
hoteleiros (minimo de 10 unidades de alojamento): Hotéis (1, 2, 3, 4 e 5 estrelas); Aparthotéis; Pousadas;
aldeamentos turisticos; apartamentos turisticos; conjuntos turisticos (resorts); empreendimentos de turismo
de habitacdo; empreendimentos de turismo no espaco rural (Casas de campo; Agroturismo; Hotéis Rurais);

parques de campismo e de caravanismo.

A figura do Alojamento Local, segundo o Decreto-Lei n® 129/2014, de 29 de agosto, foi criada em 2008
através do Decreto-Lei n® 39/2008, de 7 de margo, alterado pelos Decretos-Leis n° 228/2009, de 14 de
setembro, e 15/2014, de 23 de janeiro, (Decreto-Lei n° 128/2014, de 29 de agosto, 2014) como forma de
enquadrar legalmente os estabelecimentos que prestam servicos de alojamento, e que néo reuniam os
requisitos exigidos aos empreendimentos turisticos, aqueles que estavam a margem da lei e sem qualquer
formalismo juridico, e procurou dar resposta a alguns dos empreendimentos turisticos extintos (pensées,

motéis, albergarias e estalagens) pelo Decreto-Lei n° 39/2008, de 7 de margo.
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Considera-se Alojamento Local os estabelecimentos que prestem servicos de alojamento temporario a
turistas, mediante remuneragao e que retinam os requisitos previstos no Decreto-Lei 129/2014, de 29 de
agosto (Artigo 2°). A capacidade maxima dos estabelecimentos de Alojamento Local € de nove quartos e
de trinta utentes. Esta nova categoria juridica autonoma justifica-se pela evolugéo e pelas novas dindmicas
do mercado da procura e da oferta turistica, que deixou de ser residual e passou a ser um fenémeno
consistente e global. Destacam-se, assim, (artigo 3°) a moradia (unidade de alojamento constituida por um
edificio auténomo, de carater unifamiliar); o apartamento (unidade de alojamento constituida por uma
fracdo auténoma de edificio ou parte de prédio urbano suscetivel de utilizagdo independente, onde cada
proprietario s6 pode explorar por edificio, nove no maximo (Artigo 11°); e o estabelecimento de
hospedagem (unidades de alojamento constituidas por quartos e podem ter a denominagéo de ‘hostel’,
quando a unidade de alojamento é constituido por um nimero minimo de quatro camas, podendo ser

inferior se as mesmas forem em beliche).

Nas ultimas duas décadas, verificaram-se varias alteragdes legislativas ao nivel da classificacdo e das
tipologias das UH, como forma de resposta as novas exigéncias e necessidades dos turistas, mas também
por alguma inquietagdo politica de alguns governos. Esta instabilidade temporal da legislagdo pode
provocar alguns constrangimentos aos investidores e uma certa confusdo a uma grande parte dos turistas.
Para além da classificagdo juridica, varios autores (Clarke & Chen, 2008; Marques, 2003; Mullins, 2008;
Popp et al., 2007; Quintas, 2006; Walker, 2002) apresentam outras formas de distinguir e classificar as UH,
que dependem sempre dos critérios que se utilizam. Por exemplo, Quintas (2006) refere que podemos

encontrar as tipologias que se encontram na Tabela 9

Tabela 9 - Tipologias de UH

Hotéis super econémicos Hotel centro de talassoterapia

Hotéis budget Hotéis de termas

Hotéis economy (ou de servigo limitado) Hotéis de aeroporto

Hotéis de prego médio Hotéis casino

Estabelecimentos de bed and breakfast (B&B) Estabelecimentos hoteleiros de turismo religioso
Hotéis do tipo extended stay Motéis (estrada; autoestrada; resort; suburbanos e de cidade)
Residéncias hoteleiras para estudantes Motéis “Sleep & Go”

All suites hotéis Hotéis capsula

Hotéis comerciais ou de negocios Alojamento eriloge

Hotéis de classe mundial Alojamento anthénéa

Hotéis de congressos Aldeamentos turisticos

Hotéis boutique Apartamentos turisticos

Hotéis de assinatura ou lifestyle hotels Turismo no espago rural

Hotéis de saude e desporto (sporthotel) Parques de campismo

Fonte: Adaptado de Quintas (2006)
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Nos Estados Unidos da América (EUA), Walker (2002) refere que as UH podem ser classificadas de acordo
com a localizagéo (centro da Cidade; resorts; hotel casino; etc.), o pre¢o e os servigos disponibilizados
(completo; econémicos e super econémicos; Bed & Brekfast, etc.). Refere, ainda, que este tipo de
classificacdes proporciona uma referéncia objetiva aos hdspedes, ajudando-os na escolha do tipo de UH.
Com critérios mais abrangentes, Mullins (2009) da o exemplo de Medlik, que adota os critérios do local
(cidade; praia; montanha; campo); acessibilidade facil através de um meio de transporte (aeroporto;
estagbes ferroviarias; portos de mar e cruzeiros); propésito da estada (negdcios, conferéncias, férias);
duracdo da estada (hotéis de transito ou residenciais); variedade de instalagfes e servi¢os; UH licenciadas
e nao licenciadas; dimensdo/tamanho (pequeno, médio e grande); classificacao (hotéis de 1 a 5 estrelas); e

a propriedade e a administracdo da UH (unidade independente ou de cadeia/GH).

Marques (2003) utiliza alguns critérios semelhantes e outros diferentes, tais como a dimens&o (pequeno até
150 camas; médio entre 151 e 300 camas; e grande mais de 301 camas); nivel de servico (luxo; primeira
classe; médios e familiares); localizagdo (montanha; praia; cidade; de estagdo e de Aeroporto); o tipo de
hdspede (nacionais; internacionais; executivos; estudantes, artistas ou técnicos; de grupos; idosos; turistas;
e familiares); periodo de funcionamento (aberto o ano todo ou parte dele). No entanto, Clarke e Chen
(2008) referem que, nos ultimos anos, apareceram UH que procuram adaptar-se as novas tendéncias da
procura dos turistas, tais como hotel de negécios, econémico, de aeroporto, boutique hotel, com centros de
conferéncias e de convengdes, hotel condominio e de casino. Associam a cada uma destas categorias um

nivel do modelo da hierarquia das necessidades de Maslow, conforme se pode ver na Tabela 10.

Tabela 10 - Categorias de UH em fungao do modelo de Maslow

Modelo de Maslow Categoria de UH

Nivel 1 - alojamento e alimentag&o Hotéis de estradas e econémicos

Nivel 2 - seguranga Hotel de aeroporto

Nivel 3 — necessidade social Hotéis com centros de conferéncias e convengdes;

Hotéis de negocios;
Resorts tematicos;
Resorts-casino

Nivel 4 — status e autoestima Hotéis de resorts

Nivel 5 — autorrealizagdo Boutique hotel

Fonte: Adaptado de Clarke e Chen (2008)

Num ambiente globalizado e competitivo, segundo Quintas (2006), as empresas hoteleiras, especialmente
as cadeias hoteleiras tém necessidade de segmentar os seus héspedes em fungdo da tipologia de cada
UH, procurando ajustar a sua oferta a realidade do mercado. Apesar do prego ser um elemento influente na

sele¢do da maioria dos héspedes, apresenta critérios de segmentagéo das UH por tipo de produto (Hotéis;
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Resorts; Motéis; Bed and Breakfast); pelo prego (luxo; nivel superior); Econoémicos; por localizagdo (hotéis
urbanos; hotéis suburbanos; resorts; hotéis de Aeroporto; hotéis de Estrada ou autoestrada); por tipo de
management ou entidade exploradora (independentes; de cadeia hoteleira; franchisados); por natureza

tematica (design hotels; ligados a natureza, a histéria, ao patriménio e a atividades desportivas).

No fundo, em fung&o da cultura turistica e legislativa de cada pais, hd uma forma diferente de classificar as
UH. As empresas hoteleiras, para posicionar a sua oferta no mercado, segmentam as suas UH em funcéo
das suas carateristicas, especificidades e servicos disponiveis para corresponder as necessidades e

desejos dos hdspedes. De seguida vamos abordar a hotelaria como uma industria de servigos.

2.3.4. Hotelaria: uma industria de servigos

A hotelaria é essencialmente uma industria de servigos, apesar de ter alguma produgdo de bens. Na
industria a producéo esta voltada para o capital ou equipamento e déo prioridade as aptiddes técnicas e a
formacgéo e o treino sédo decisivos para os resultados. Nos servigos a produgéo esta direcionada para as
pessoas, sa0 mais valorizadas as aptidées/competéncias interpessoais, a orientagdo e a coordenagdo das
pessoas é determinante e os resultados tém maior variagdo que na industria (Mullins, 2009). Na Tabela 11

apresentamos as diferencas entre bens e servicos referidas por Stamatis (1996, citado em Mullins, 2009).

Tabela 11 - Diferencas entre a produgao de bens e servigos

Operagoes de servi¢o centradas nos bens e na produgao

Operagoes de servigos centradas no consumidor

Consumidor é envolvido em poucos processos de producao.

O processo de produgéo e entrega séo separados.

A produgdo é independente do consumo

O planeamento do produto esta centrado no cliente € 0 do
processo no empregado.

Os resultados da produgao demonstram menor variabilidade.

Maior possibilidade de existirem padrdes, inspegdes, controle e
de ser mensuravel.

Tecnicamente mais complexas.

AS relag6es entre o consumidor — empregado geralmente ndo
sao complexas.

As competéncias técnicas predominam nas operagdes.
A formag&ol/treino é basicamente fisico.

A maior parte dos produtores néo lida diretamente com o
cliente.

A produgéo/economia de escala é em geral possivel.

O consumidor é envolvido no processo de produg&o.

Os processos de produg&o e entrega sobrepdem-se em graus
variaveis e até podem ser até idénticos.

A produg&o é quase sempre simultdnea com o consumo

O planeamento do produto e do processo estdo centrados no
cliente.

Os resultados da produgao apresentam maior variabilidade.

Menor possibilidade de ter padrdes, inspegdes, controle e de
ser mensuravel.

Tecnicamente menos complexas.

As relagdes entre o consumidor — empregado geralmente séo
muito complexas.

As habilidades interpessoais predominam nas operacoes.
A formagé&oltreino é em grande parte psicoldgico.

A maior parte dos produtores lida diretamente com o cliente.

A produg&o/economia de escala ndo é possivel.

Fonte: Stamatis (1996, citado em Mullins, 2009)
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Enquanto um bem ¢ tangivel e palpavel, um servigo é intangivel e impalpavel e ndo pode ser visto nem
apreendido mentalmente antes de ser consumido (Tocquer & Zins, 2004). A intangibilidade, segundo Jo&o
Régo (citado em Costa, 2012), é uma das maiores dificuldades na venda do produto hoteleiro porque,
devido as suas carateristicas, existe um conjunto de varidveis que nao séo controladas pelo gestor
hoteleiro, tornando-se um verdadeiro desafio diario. Tocquer e Zins (2004) apresentam na Figura 17 uma

equacao do servico hoteleiro global.

Figura 17 - Equagao do servigo hoteleiro

----------- W emmmmmmmmm s S
Servicohoteleiro | _| Servicode ! Servico de 1 Servico |
global | base principal ! base derivados Il periféricos J

_____________________________________

(Alojamento) (Alimentagdo e bebidas, (Outros
piscina, e outros) Servicos)

Fonte: Adaptado de Tocquer e Zins (2004)

Numa perspetiva de gestdo, Costa (2012) refere que o servico hoteleiro é composto por um conjunto de
servicos elementares, que podem ser comercializados per se ou em conjunto, e que podem ser
sistematizados por quartos com diversas tipologias de habitagdo, aluguer de espagos, servigos de
alimentos e bebidas e outros servicos. Marques (2003), salienta que as necessidades dos hdspedes séo
asseguradas pelos servicos hoteleiros de quartos, cozinha, restaurante e bar, portaria e telefones. No
entanto, Castelli (1995) refere que a UH se apresenta ao cliente como um todo, onde se distingue a
estrutura e o funcionamento. Neste sentido, atribui importancia ao fluxo do servigo, desde a sua solicitagao
até a sua execucdo e ao processo de sincronizagdo, enfre o suporte estrutural e funcional, que

compreende as areas de alojamento, alimentagéo e bebidas, administragao e vendas.

Num artigo de opinido, Jodo Régo (Costa, 2012) refere que o servigo hoteleiro é cada vez mais vulneravel,
devido a facilidade e rapidez de comunicar e informar através das redes sociais na internet. Por isso, 0
servico hoteleiro deve ser cuidado, personalizado, onde o foco nos pormenores é um fator distintivo dos
bons profissionais e das UH de sucesso. Dai que a atengao aos desejos dos hdspedes deva ser constante,
para tornar a sua experiéncia unica a fim de que se sinta tratado de forma carinhosa. Numa fase em que o
progresso tecnoldgico predomina, a diferenca estad na qualidade dos RH (Costa, 2012). Neste aspeto &€
importante realcar as diferencas entre servigo e ‘Hospitality’, referidas por Hemmington (2007), na secg&o

2.3.2.. De seguida vamos abordar as carateristicas do servico hoteleiro.
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2.3.4.1. Caracteristicas do servi¢o hoteleiro

Cada UH tem as suas carateristicas relacionadas com a infraestrutura fisica, os servigos disponiveis, a
qualidade, as competéncias dos colaboradores e a sua localiza¢do (Costa, 2012). Véarios autores (Clarke &
Chen, 2008; Costa, Rita, & Aguas, 2001; Costa, 2012; Kotler, Bowen, & Makens, 2010; Mullins, 2001, 2008)
apontam algumas carateristicas do servico hoteleiro, que o gestor hoteleiro devera considerar no ambito da
gestdo de uma UH. Uma das carateristicas da hospitalidade mais relevante, é o papel desempenhado
pelos colaboradores, através do contacto direto e pelas interagdes entre si e 0s hdspedes, que exige um

elevado nivel de comprometimento com o servigo e dar o melhor de si (Mullins, 2009).

Na perspetiva do gestor hoteleiro, Costa (2012) refere que o servigo hoteleiro tem um elevado grau de
intangibilidade, porque é observado e testado no ato do consumo; a producdo e o consumo verificam-se
em simulténeo; é heterogéneo devido as carateristicas dos hospedes e dos colaboradores; e é perecivel
porque é dificil armazenar um quarto que ndo é vendido hoje para o vender amanha. As empresas
hoteleiras fazem um elevado investimento na compra do terreno, na constru¢do e no equipamento, mas o
tipo de edificio e de equipamentos dificulta a sua reconversdo ou deslocaliza¢do. Salienta, também, que
utiliza uma mé&o-de-obra intensiva, que é agravada pela sazonalidade e influenciada por fatores externos,
como: o baixo nivel de fidelizagdo de hdspedes; a variagédo e a inconstancia da duracdo da estada dos
hdspedes; possiveis condicionalismos politicos e sociais; € um forte crescimento da oferta. Devido a

heterogeneidade das UH, Mullins (2001) aponta varias carateristicas da hotelaria (Tabela 12).

Tabela 12 - Carateristicas da hotelaria, segundo Mullins

As UH variam de dimens&o e categoria e de classificag&o.

A maior parte das UH funcionam 24h por dia, sete dias por semana e 365 dias do ano.

Tém elevados custos fixos de funcionamento, mas estéo dependentes da sazonalidade.

Varios tipos de hospedes procuram satisfazer uma variedade de necessidades e de expectativas.

O servico é produzido e consumido no momento da entrega, logo n&o é tangivel nem é possivel ser armazena-lo.
Os servigos sdo articulados e séo executados em simultaneo.

Os gestores hoteleiros devem coordenar os servigos, demonstrando varias competéncias técnicas e de gestéo.
Alguns colaboradores vivem na UH.

Sao necessarios colaboradores com varias e diferentes competéncias e outros com poucas competéncias.

A maioria dos colaboradores recebe baixos salarios.

Os colaboradores trabalham muitas horas a noite, ao fim de semana e nos feriados.

Existem muitos colaboradores, especialmente do sexo feminino, em regime de part-time.

Existem colaboradores de varias nacionalidades nas UH.

Existem varios sindicatos hoteleiros.

E possivel a mobilidade dos colaboradores entre UH da mesma empresa.

Existe um elevado turnover na hotelaria.

Fonte: Adaptado de Mullins (2001)
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Ao comparar a industria do turismo com os restantes servicos, Costa, Rita e Aguas (2001) identificam
algumas carateristicas comuns (intangibilidade, produgdo no local de consumo e n&o-armazenamento),
mas salientam outras ainda mais especificas, tais como: a exposicdo aos servigos ser reduzida mas
intensa; a existéncia de um maior grau de emogdo e de irracionalidade no ato da compra; o local de
consumo ser distante; a importancia dos canais de distribuicdo; e a existéncia de uma maior dependéncia

de servigos complementares.

Kotler et al. (2010) referem trés carateristicas dos servigos (intangibilidade, inseparabilidade e
perecibilidade) comuns a outros autores ja referidos e acrescentam a variabilidade, onde a qualidade do
servico depende de quem, quando e onde é executado. A sua consisténcia depende das competéncias dos
colaboradores e do seu desempenho na execugdo. Contudo, mencionam que um héspede pode receber
um excelente servico num dia, e, no dia seguinte, ter um servico mediocre, executado pelo mesmo
colaborador. Como esta caracteristica pode contribuir para a insatisfagdo do hospede, sugerem, por isso, a
fim de reduzir e criar maior consisténcia no servigo, investir em bons processos de contratagdo e de
formacao, padronizar o servigo e ter um sistema de monitorizagdo da satisfagdo do hdspede, conforme se

pode ver na Figura 18.

Figura 18 - Exemplo de um guia de procedimentos de servigo num hotel

Give bags Call room
to bellperson Go to room service

Arrive at Ghadkit Receive Sleep Receive Check out
hotel bags shower food and leave

Line of interaction
Process
registration

Greet and Deliver Deliver Process
take bags bags food check out

Take bags Take food
to room order
Registration Prepare Registration
system food system

Fonte: Kotler et al. (2010)
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Os GH estdo presentes em varios paises, empregam pessoas e recebem hospedes de diferentes
nacionalidades e culturas. Clarke e Chen (2008) abordam as questdes da cultura na gestao hoteleira, no
ambito da hotelaria internacional, e destacam o facto do servigo hoteleiro ser multicultural, ou seja, ser

prestado num ambiente multicultural e internacional.

Verificamos que o servigo hoteleiro tem um conjunto de carateristicas muito especificas, que o seu nivel de
qualidade e consisténcia exigem colaboradores com compromisso, capacidade de oferecer o melhor de si
aos héspedes, e, possuir, para além das competéncias técnicas, as relacionadas com o saber ser e estar,
que séo bastante valorizadas. De seguida, abordam-se as principais tendéncias emergentes no turismo e

na hotelaria.

2.3.5. Tendéncias emergentes da hotelaria e do turismo

Um dos elementos principais para o sucesso e competitividade das empresas hoteleiras é reconhecer as
tendéncias turisticas e hoteleiras, ou seja, identificar o que estd na moda e antecipar o que podera ocorrer
no futuro (Porto Editora, 2014). Reid e Bojanic (2009) indicam trés tendéncias, que atualmente tém
impacto na indUstria hoteleira: em primeiro lugar, os hdspedes sdo cada vez menos leais, porque as
empresas hoteleiras focam a sua promog&o no pre¢o, 0 que provoca uma competicdo de pregos baixos,
funcionando como uma estratégia de curto prazo, mas ndo motiva a lealdade e a fidelizagao. E importante
salientar que os GH internacionais tém programas de fidelizagdo com varios incentivos que acrescentam
valor ao servigo hoteleiro; em segundo lugar, os hoéspedes sdo mais sofisticados, porque tém maior acesso
a informag&o e procuram mais o valor acrescentado do que o fator qualidade/preco; em terceiro lugar,
existe maior énfase nas necessidades individuais dos héspedes, porque as tecnologias de informagéo e
comunicagéo (TIC) permitem as empresas hoteleiras recolher e tratar informagéo dos hospedes, a fim de

o0s segmentar através de servicos especificos, de novas marcas e de aliangas estratégicas.

As tendéncias também podem ser criadas através da inovagdo nas empresas hoteleiras. Marée (2011)
refere que a indUstria hoteleira tem condigdes para inovar constantemente os seus servigos, o que significa
repensar 0 ‘modelo de negoécio’, a forma de produzir novos servigos, ou seja, a forma de gerar novas
receitas. Da-se 0 exemplo da Starwood que decidiu que os quartos teriam menos frinta centimetros e

passavam a ter televisdes com ecra plano nas novas UH.

Cunha e Abrantes (2013) indicam vérias tendéncias do alojamento turistico que influenciam as
competéncias necessarias para a execucdo do servigo hoteleiro. A primeira refere-se ao aumento
consideravel dos turistas da geragao dos ‘baby-boomers’ dentro de uma década. Trata-se de uma geragéo

que trabalhou imenso, poupou e nesta fase da sua vida tem tempo, dinheiro para viajar e desejo em
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conhecer novos locais e fruicdo de novas experiéncias. Por outro lado, as criangas e os jovens de hoje tém
experiéncias de viagem mais cedo. A segunda refere-se a duas tendéncias opostas: por um lado, o
aumento dos hotéis de luxo, em especial em esténcias turisticas e, por outro, 0 aparecimento dos ‘morge-
hotéis’ equipados com camas instaladas em gavetas corredicas a pregos baixos. A terceira é relacionada
com o aumento da procura de quartos mais espagosos nas categorias mais elevadas e nas mais baixas,
com orientacdo para quartos mais polivalentes ou mais especializados. A quarta refere-se aos hotéis, que
estdo mais direcionados para viagens de negdcio e podem ser equipados por um mobiliarioc mais
adequado, com servicos de comunicagao e por uma cozinha simples onde se possa cozinhar refei¢des
ligeiras. A quinta, especifica que os hotéis de resorts poderdo ser mais direcionados para o repouso, a
recuperacéo fisica e a quebra da rotina profissional, onde os quartos poderéo ser adaptados a uma
multiplicidade de motivagdes. A sexta é relacionada com os hotéis que, para além do servigo de quarto
para dormir, dever&o dispor de varios servigos, tais como: tradicionais (servigo de quartos (room service,
lavagem e tratamento de roupa, entrega de mensagens, limpeza de calgado, etc.) que podem ser
modernizados com novas tecnologias); tecnoldgicos (smart tv de grande dimensdo e curvas,
computadores, wifi efou acesso a internet por cabo); modernos (ter um secretariado, centro de negocios,
salas de reunides de varias dimensdes, e para seminarios, servigos para automdveis); relagdes com
clientes (guest relations); lazer (Spa’s elou health Club, jogos de video); e seguranga de bens e pessoas
por meios humanos e tecnoldgicos. A sétima esta relacionada com a maior diversificagdo das categorias do
alojamento, desde hotéis com sete estrelas, platina, ouro, prata, pés-modernistas de arquitetos de fama
mundial, com aromas, equipados s6 com mobiliario branco ou andares s6 para mulheres, os hostels e 0s
hotéis flexiveis. Este aspeto podera resultar numa grande dificuldade em estabelecer tipologias ou
categorias comparaveis entre varios paises. Por Ultimo, a preocupagdo dos novos projetos hoteleiros,
sobretudo de pequena dimensao, que, para além do alojamento, podem proporcionar novas experiéncias,

algo inesperado, diferente, algo que os surpreenda.

Cerra et al. (2001), na mesma linha do seu conceito sobre a hotelaria (secgéo 2.3.2.), agrupa as tendéncias
que podem influenciar a indUstria hoteleira. No primeiro grupo estio aquelas que influenciam o produto, o

comportamento e o0 ambiente e divide-as em:

i. Econdmicas: mudanca de propriedade; escassez de méao-de-obra para novas fungdes;
globalizagdo dos mercados e o desenvolvimento dos GH; maior profissionalizacdo e formacdo em
Gestéo Hoteleira;

i.  Ecoldgicas: aumento das preocupagdes ambientais obrigara os gestores hoteleiros a terem mais
conhecimentos culturais, ecolégicos e adaptar-se as situagdes locais, culturais e geograficas; a
poupanga de energia obrigara as empresas hoteleiras a introduzir novas tecnologias e a sensibilizar

0s colaboradores para procedimentos que reduzam o consumo;
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i.  Politicas: legislagéo influenciara a Gestdo Hoteleira ao nivel da seguranga e higiene alimentar e do
trabalho; as medidas protecionistas poderdo contribuir para contratar mais colaboradores e
produtos nacionais/regionais para promover a gastronomia local, a educagio e a formagéo; o
aumento das preocupagdes com a seguranga dos hdspedes;

iv.  Tecnoldgicas: UH estardo equipadas com novas tecnologias na area da seguranca, prevengao
contra incéndios, poupanga de energia; novos processos na gestao da informagao, na produgao e
execucdo do servico; possibilidade de fazer reservas a partir da smart fv em casa ou de um
smartphone;

v.  Socioculturais: os gestores hoteleiros com melhor formagdo e qualificagdo estardo melhores
preparados para fazerem carreira, mais exigentes com as novas oportunidades de trabalho; os
trabalhadores serdo mais multifuncionais e multiqualificados; o nivel de servigo hoteleiro ird
melhorar devido a novos estilos de Gestdo Hoteleira resultantes do maior nivel de formagao; os
diretores hoteleiros atuardo mais como empresarios € predominara a descentralizagdo e a
profissionalizagéo; a polivaléncia sera uma forma do colaborador expressar o seu trabalho e de

demonstrar que é o melhor para a satisfagdo do hdspede.

O segundo grupo de tendéncias refere-se aquelas que influenciam as necessidades e os objetivos dos
hdspedes. A primeiro é relacionada com a demografia, porque a diminui¢do do nimero de adolescentes ira
influenciar a forca de trabalho e os padrdes de consumo. A segunda s&o as psicoculturais, onde a
individualizacdo pode ser divida i) na cultura do ‘hoje’, porque ha pessoas que querem ser diferentes e ndo
querem fazer parte das “massas”, procurando a diferenciagdo e a singularidade; ii) a fragmentacdo dos
mercados exige que as empresas hoteleiras sejam mais inovadoras, flexiveis, diversifiquem a sua oferta e
os colaboradores terdo que se adaptar as novas situagdes com criatividade; iii) maior preocupagao com a
saude e o corpo, destacando-se, por um lado, o pragmatismo das pessoas que tenderdo a fazer coisas
mais praticas e dispostas a pagar de acordo com a sua utilidade e, por outro, a necessidade de afetividade
das pessoas, devido ao uso massivo das novas tecnologias, que as tem afastado umas das outras. A
terceira sdo as economicas, destacando-se a diversificagdo do rendimento das pessoas que passam a ter
mais do que um frabalho, a profissionalizacdo da gestio hoteleira nos GH e nas empresas independentes e

a crescente importancia do fator comportamento.

O grupo esta relacionado com a expansdo dos GH, através de aquisigdes, fusdes e reestruturagdes, em
especial na Asia, Pacifico e, em particular, na China. Numa perspetiva mais global da industria hoteleira,
Gallego (2007) apresenta outras consideragdes da hotelaria para o século XXI, que ira influenciar a Gestéo

Hoteleira, tais como:
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Vi.

Vi.

viii.

Xi.

Xil.

A Globalizagéo, para a hotelaria, ird4 traduzir-se na articulagdo/gestdo da trilogia: informagéo —
comunicagao — proximidade;

Perspetivam-se grandes mudangas na intermediagéo turistica, com novos canais de distribui¢éo,
deixando de ser privilégio de algumas empresas;

A utilizagdo cada vez maior do avido e do comboio como meio de transporte para viajar, em
detrimento do automdvel, principalmente para destinos de longa distancia;

A procura ser4 cada vez mais segmentada, com ofertas de produtos e, principalmente, servicos
especificos adequados as necessidades e expectativas dos turistas;

Viajar passara a ser uma ‘necessidade vital' para as pessoas, que procuram fugir da sua rotina
diaria;

A qualidade e as questdes ambientais do destino serdo a chave da sua competitividade num
mundo global. O turismo devera ser um promotor de um ambiente saudavel e um exemplo de uma
industria verde;

O século XXI sera o ‘século dos servigos’. No setor turistico e da hotelaria oferece-se emogdes,
sentimentos, hospitalidade, ajuda, conselhos, etc., ou seja, elementos intangiveis, que poderéo
ficar na meméria dos turistas;

A incerteza ao nivel da inovag&o, da tecnologia, das mudangas culturais, dos habitos, fara com que
a hotelaria deixe de ser uma ‘pedra estatica’ e seja cada vez mais flexivel na sua oferta e que se
adapte as constantes mudangas;

A hotelaria, como espago de chegada e de partida, sera um espago de gestio de culturas e de
nacionalidades, com a necessidade de conseguir comunicar;

Como estamos numa fase de fusdes e de roturas, a empresa hoteleira sera uma espécie de
‘hospiglobaliza¢do ou de hotelaria planetaria’, mas ao mesmo tempo fragmentada, que devera ir ao
encontro do genuino, das raizes, da gastronomia autdctone, da arquitetura que representa valores,
mais préxima das origens das pessoas;

A hotelaria precisara de pessoas com ‘educacdo e formagao’, seja qual for a sua fungéo;

Tendo em conta todas as mudancas, a hotelaria do século XXI tera que saber ‘gerir o talento’” dos
seus colaboradores, aproveitando e potenciando as suas competéncias, para serem

diferenciadoras ao nivel do servigo e do conhecimento.

A Organizag&o Mundial do Turismo (UNWTO, 2011, 2014, 2017) estima um crescimento médio de 3,3%,

entre 2010 — 2030, de turistas internacionais, um pouco inferior ao que ocorreu entre 1995 e 2010 (3,8%).

As suas previsdes indicam que em 2020 se possa chegar a 1,4 mil milhdes de turistas internacionais e em

2030 aproximadamente a 1,8 mil milhdes. No entanto, a taxa de crescimento podera diminuir

progressivamente para 0s 2,9% em 2030. E importante registar que em 2012 foi ultrapassado a mitica meta
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de mil milhdes de chegadas internacionais de turistas (1.135 mil milhes). Os destinos que se projetam com

maiores taxas de crescimento até 2030 sdo a Asia, América Latina, Europa Central e de Leste, Africa e o

Médio Oriente. Ao nivel do emprego, prevé-se que um em cada doze seja na area do turismo.

Com estas projegdes verificamos que o turismo continuara a crescer, tornando-se numa das principais

atividades econdmicas em alguns paises, como seja como Portugal. Tendo em conta este crescimento do

Turismo, Buhalis e Costa (2006a, 2006b) apresentam um quadro que projeta novos contextos para o futuro

do turismo (Figura 19), apontando para tendéncias emergentes que se verificam em fungéo dos novos

consumidores, novos produtos e novas solugdes. Desta forma, surgem novas formas de gestdo e

instrumentos de abordagem ao setor, que se encontra a evoluir para novos produtos e novas formas dos

consumidores adquirirem e consumirem (Costa et al., 2015).

Figura 19 - Quadro do desenvolvimento do Turismo para o Futuro

Novos consumidores: TENDENCIAS DA PROCURA

Transformacéo do comportamento do consumidor
Turismo doméstico e de visita a familiar e amigos
Turismo alternativo e moralizacéo do turismo
Turismo de conferéncias — Mercado MICE e turismo de
negécios

Mercado de massas vs Mercado exclusivo

Turismo vocacionado para a cultura, patriménio e arte
Turismo Sénior

Turismo jovem e de aventura

Novos produtos: SOLUngES EMERGENTES

Reengenharia de produtos e destinos existentes
Emergéncia de destinos motivada pela moda e acessibilidade
Produtos baseados em experiéncias

Produtos baseados na natureza, Ecoturismo e turismo de
aventura

Turismo desportivo e de eventos

Urbanizagdo e residéncias secundarias

Viagem e turismo da ‘nova era’: experiéncias espirituais
Compras e turismo

Gastronomia e vinhos

Tanaturismo e turismo negro (inclui turismoespiritual e de
peregrinacéo

Turismo espacial

Novos inddistria: TENDENCIAS DA OFERTA

Mega tendéncias da hotelaria

Transporte e transito: Ar, Terra e Mar

Mega tendéncias das atragbes

Intermedidrios: Agéncias de Viagens e Operadores Turisticos
Cultura, Patrimdnio e outras atragfes

Entretenimento e lazer

Destination Management Organisations’ e agentes

Os Futuros do Turismo: Conclustes

Fronteiras de negécio em Turismo

s ™

Realidades
emergentes
no mercado

Lugar e
Mudanga
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Novas Tendéncias

Demografia

Seguranca e paz mundial

Gestdo de crises e turismo

Alteragdes climaticas

Monitorizacdo como abordagens ao Turismo Sustentavel

Etica e responsabilidade Social

Media e comunicacio

Responsabilidade corporativa e turismo: abordagens ao mercado
Liberalizagdo e desregulamentacio do turismo

Investigacdo: Novas abordagens e criagdo de conhecimento

Nova Gestdo

OrganizagGes e gestdo no futuro

Futuro do trabalho e emprego em turismo

Politicas relacionadas com redes e parcerias em turismo
Redes e parcerias de negocios com base nos destinos
Inovacéo, criatividade e competitividade

Gestdo da Globalizagdo

Complexidade e teorias de redes para destinos turisticos
Teoria do caos e abordagens de gestdo
Desenvolvimento de recursos humanos

Educacdo e formacdo: modelos/abordagens

Pequenas e Médias Empresas em Turismo

Gestdo de Recursos: sociais, culturais e ambiente fisico

Novas Ferramentas

Marketing Turistico centrado no Consumidor

Marketing Turistico e de Hotelaria Transcultural

Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo

Sistemas de Informagdo de Decisdo de Marketing Turistico
Apoio ao Gestor Turistico

Planeamento, desenvolvimento e territorio

Gestdo de Impactes Econdmicos, Contas Satélite e Observatorios
Controlo de qualidade, cooperagdo e melhoria

Metodologias de previsdo para o turismo

Fonte: Buhalis e Costa (2006a, 2006b)

Prevé-se que o turismo continue a crescer, principalmente nos continentes com economias emergentes, e

que, em muitos paises, sera o principal setor exportador. Neste sentido, a hotelaria ira beneficiar deste

crescimento previsto até 2030. Das tendéncias apresentadas, verificamos que, devido aos efeitos da
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globalizago, das incertezas (de crises) politicas e econémicas, dos avangos da tecnologia e da inovagéo,
ira colocar a hotelaria num cenario com ofertas para mercados cada vez mais segmentados e
multiculturais, onde os héspedes tém cada vez mais acesso a informacédo e a formas de organizar a sua
viagem, que, para melhorar a qualidade de servico hoteleiro e a fidelizagdo dos hdspedes, serd
fundamental a aposta na educacéo e na formagao das pessoas que trabalham nas empresas hoteleiras, de

forma a gerir e potenciar as suas competéncias, o seu talento e a sua carreira.

Os gestores hoteleiros terdo de se adaptar aos novos habitos dos hospedes, desenvolver novos servigos
hoteleiros com imaginag&o e criatividade, porque a rentabilidade financeira depende do hdspede. Isto ira
obrigar os gestores hoteleiros a estudarem minuciosamente as suas ofertas, porque os hdspedes fazem a
diferenca entre objetivos de necessidade e de experiéncia. Havera, também, um impacto muito grande no
tipo e qualidade da forga de trabalho e da Gestdo Hoteleira. As empresas hoteleiras dever&o flexibilizar os

standards de servigo e serem mais flexiveis na abordagem ao mercado.

O fator humano sera primordial e 0 comportamento dos colaboradores seré o fator mais determinante para
o0 conhecimento e satisfagdo das necessidades dos hospedes. Isto significa que as pessoas sdo decisivas
nas empresas hoteleiras e que os futuros gestores hoteleiros devem estar preparados para enfrentar as
novas situacdes. Neste cenario, estamos atentos as tendéncias que influenciam novas formas de educacéo
e formagao em cursos superiores em Gestdo Hoteleira (CSGH) publicos, em especial, a sua articulagdo

com os GH.

2.4. Conclusao

Este capitulo permitiu apresentar e discutir diversos conceitos no dmbito do turismo e da hotelaria, que
através das perspetivas de vérios autores contribuiu para contextualizar, definir e delimitar o quadro

conceptual deste estudo.

A forma como as pessoas ocupam o seu tempo livre e os espagos onde sdo desenvolvidas as atividades
de lazer (o recreio e o turismo) sdo fundamentais para se perceber quem efetivamente é o turista e o
excursionista. Dai que a sec¢do 2.2 procurou enquadrar o turismo como uma atividade de lazer e
apresentar as definicdes de viagem, visita turistica, viagem turistica, viajante, visitante, turista e
excursionista. A clarificagdo destes conceitos foi fundamental para se compreender a discussdo acerca das
definicdes conceptuais (secgdo 2.2.1.) e técnicas de turismo (secgdo 2.2.2.). A investigagdo em turismo
produzida até ao momento demonstra que ja comega a existir um corpo conceptual que suporta uma area
cientifica de turismo (Costa & Panyik, 2013; Cunha & Abrantes, 2013; Salgado, 2007; Salgado et al., 2014;

UNWTO, 2008), sobre a qual a UNWTO tem procurado sistematizar e estabilizar os conceitos, passando o
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turismo a ser um subconjunto da viagem, que associada a diferentes formas de turismo podem ser
classificadas de acordo com o motivo principal, os tipos de produtos turisticos, a duragédo da viagem e da

visita turistica, a origem e destino e 0 meio de transporte.

A compreensdo do turismo passa, também, por conhecer os elementos do sistema turistico (secgao
2.2.3.1.), que interagem e estabelecem relages entre si para alcangar determinados objetivos num sistema
aberto, e as suas inter-relagdes e diversas abordagens (secg¢do 2.2.3.2.), porque influencia e é influenciado
pelas relagdes que estabelece com as diversas atividades e relagbes humanas: econdmicas, sociais,
politicas, sanitarias, culturais, ambientais. Em termos cientificos o turismo pode ser estudado sob o ponto

de vista de varias disciplinas, tornando-o objeto multidisciplinar (secgéo 2.2.3.3.).

A hotelaria € uma das atividades fundamentais do turismo. A evolugéo da hotelaria (sec¢éo 2.3.1.) mostra a
sua relacdo e importancia no desenvolvimento econdémico, na inovagdo de bens e servigos e no apoio a
outras atividades economicas. Ao apresentar o seu conceito (sec¢do 2.3.2.) verificamos que € uma das
principais atividades turisticas, porque satisfaz um conjunto de necessidades fisiologicas, sociais e
psicologicas do turista, que se encontra em viagem. O seu conceito estd integrado e associado a
hospitalidade, sendo j& internacionalmente reconhecida como a industria da hospitalidade. Apesar de néo
existir uma classificacdo uniforme e universal da industria hoteleira — que permita uma comparagéo —
apresentdmos a classificagdo existente em Portugal, de acordo com a legislagdo em vigor dos
empreendimentos turisticos e de alojamento local, bem como outras tipologias de hotelaria, para nos

elucidar sobre os diversos tipos de alojamento existentes em Portugal (sec¢éo 2.3.3.).

A hotelaria é sobretudo uma industria de servigos (secgéo 2.3.4.), onde o elemento humano é fundamental
na prestagdo e na qualidade final do servigo, na satisfacéo e na fidelizacdo do hdspede. O servigo hoteleiro
tem um conjunto de carateristicas (seccdo 2.3.4.1.), especificas e diferentes de outros servigos, que
ajudam a compreender melhor as competéncias necessarias aos gestores hoteleiros. Por fim, identificAmos
as tendéncias atuais e futuras da hotelaria (sec¢do 2.3.5.) que nos permitem prever os tipos de oferta

hoteleira nos préximos anos e as competéncias que poderao ser necessarias (empresas hoteleiras).

Em suma, no final deste capitulo identificamos as seguintes proposi¢des de investigagao que orientam esta
investigagao:
o Proposigao de Investigacao 1: A hotelaria € uma atividade fundamental do turismo.
o Proposigao de Investigagdo 2: O servigo hoteleiro tem carateristicas especificas que exigem das
empresas hoteleiras e dos seus colaboradores um elevado nivel de desempenho,

comprometimento e de competéncias.
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o Proposigao de Investigagao 3: As tendéncias do turismo e da hotelaria indicam novos servigos

hoteleiros que, por sua vez, exigem novas competéncias aos gestores hoteleiros e colaboradores.

Este capitulo pretendeu delimitar o quadro conceptual deste estudo na hotelaria, que € um dos principais
produtos e atividades carateristicas do turismo. Definimos conceptualmente o turismo e de seguida
enquadramos a hotelaria como um dos seus subsetores. Ao longo do capitulo fomos identificando e
definindo os conceitos e os elementos considerados mais importantes para a orientagdo do caminho desta
investigacdo. De seguida, no capitulo Il fazemos a reviséo da literatura acerca do sistema de emprego na

hotelaria.
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Capitulo lll - Sistema de emprego da hotelaria

3.1. Introducao

No primeiro capitulo interpretdmos a hotelaria como sendo uma das principais atividades do turismo. No
seguimento, pretendemos contextualizar o emprego no turismo e na hotelaria, os GH, a Gestao Hoteleira, 0
gestor hoteleiro e as suas competéncias. Este capitulo estd articulado com a pergunta de partida e o
objetivo geral de investigagdo 2 — Conhecer o funcionamento do sistema de emprego na hotelaria,

especialmente o relacionamento dos GH com as LGHP.

Comegamos por analisar 0os conceitos de mercado de trabalho, mercado de emprego e sistema de
emprego (secgé@o 3.2.), devido & evolucéo das relacdes laborais e as especificidades das atividades do
turismo e da hotelaria para, de seguida, discutir sobre as carateristicas do emprego nestas atividades
(seccéo 3.2.1.). No ambito do emprego na hotelaria, o estudo incide sobre os GH (secg¢ao 3.3). Comeca-se
pela caraterizagdo das empresas hoteleiras independentes e dos varios tipos de GH (secgéo 3.3.1.),
descrigdo das formas de exploracédo e de internacionalizagao (secgéo 3.3.2.), que sdo adotadas por estes
grupos como forma de crescimento e afirmagdo no mercado global. A nivel micro (de GH para uma
empresa gestora de uma UH) enquadramos o conceito de empresa hoteleira (sec¢do 3.3.3.) e a sua
estrutura organizacional com o intuito de percebermos as suas formas de organizagdo. De seguida,
enquadramos as fungdes, principios e os processos da Gestdo Hoteleira (sec¢do 3.3.4.), para depois
refletir sobre as fontes de recrutamento e de atragdo de colaboradores das empresas hoteleiras (secgéo
3.3.4.1.) e, em especial, conhecer as relagdes com as Instituigdes de Ensino Superior (IES) com cursos de

licenciatura em Gestao Hoteleira, entre outros.

Depois de analisarmos a natureza do emprego, da empresa e da Gestdo Hoteleira, passamos a abordar o
gestor hoteleiro (seccdo 3.4), verificando a importancia das suas qualificagdes (secgao 3.4.1.), o conceito
de competéncia (sec¢éo 3.4.2.) e as competéncias de Gestdo Hoteleira (secgdo 3.4.2.1.) que as empresas
hoteleiras, em especial os GH, mais valorizam quando recrutam e pretendem reter e valorizar os seus

colaboradores, em cargos/fungdes de Gestao Hoteleira.

3.2. Mercado de trabalho, de emprego e sistema de emprego do turismo e da hotelaria

O fendémeno da globalizag&o, 0 avango das tecnologias, a crise econémica e financeira e 0 aumento da
competitividade entre empresas hoteleiras, bem como as carateristicas do servigo hoteleiro, tornam
necessario discutir a forma como funciona o emprego no turismo, em especial na hotelaria. Perante este

cenario, reflectiremos, nesta secgéo, sobre a distingéo entre os conceitos de mercado de trabalho, mercado
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de emprego e o sistema de emprego, identificando os conceitos e 0s elementos que constituem e

caraterizam 0 emprego no turismo e na hotelaria.

A partir da década de setenta do séc. XX, fruto da crise econdmica, 0 mundo pdde testemunhar vérias
mudangas nos sistemas produtivos e na sociedade em geral, que contribuiram para novas formas de
organizagao, dindmicas de trabalho e de emprego. Surgiu assim um novo paradigma no sistema global de
funcionamento das sociedades, que assenta na globalizacdo, inovagdo e conhecimento, no
desenvolvimento da tecnologia de informagéo e comunicagdo, na mobilidade dos fluxos de informagéo e
financeiros, no respeito pelos direitos do Homem, pela valorizagdo da educagdo e formagdo. Mais
recentemente cresceram as preocupacdes pela sustentabilidade ambiental, ao passo que se verificou 0
aumento da competitividade e internacionalizag&o das empresas e consequente deslocalizagdo geografica
do trabalho e das empresas, aumento dos servigos, flexibilizagdo do trabalho que passa por diferentes

formas de emprego (termo, tempo parcial; teletrabalho, etc.), entre outros (Almeida & Rebelo, 2011).

A relevancia do mercado de trabalho surge, principalmente a partir das décadas de 70 e 80, com o
aumento do desemprego involuntério nos paises mais industrializados, inicialmente nos EUA e no Japéo, e
mais tarde na Europa (Langa & Valente, 2005; Marques, 2000; Rodrigues, 1996). Esta situagao deriva de
diversos fatores de natureza econdmica, social e politica que condicionaram a ordem internacional
(Almeida & Rebelo, 2011), e pelo desajuste entre o nivel de insuficiéncia e inadequagdo da formagéo e
qualificagdo da méao-de-obra face as necessidades das empresas, justificando, assim, medidas para
aumentar a qualificacdo dos jovens e dos desempregados de longa duragdo. Até entdo as abordagens
tinham um carater mais macroeconoémico, assentes no pressuposto de que o mercado de trabalho era
autorregulado, ‘puro’ e ‘universal’ entre a oferta e a procura de trabalho, contribuindo para um
funcionamento harmonioso da economia (Marques, 2000). Deste modo, por mercado, podemos entender
um local fisico e/ou tedrico, onde um grupo de organizagdes (as empresas hoteleiras) apresentam a um
grupo de pessoas um conjunto de ofertas de trabalho, negociando entre si as condicbes de contratagdo
(Chiavenato, 2004). Assim, o mercado de trabalho deixou de ser um simples confronto entre a oferta e a
procura de trabalho, onde se negociava um salario e um nivel equilibrado de emprego, passando a ser um

mercado de emprego regulado e com varios intervenientes (Marques, 2000).

No que respeita a concegdo do trabalho, Dias (1997, citado em Marques, 2000) considera a crescente
dependéncia contratual do trabalhador, que decorre da evolugdo da intervengé@o social no mercado de
trabalho, e que vai atribuindo ao emprego um valor em si mesmo, assumido crescentemente como um
objetivo e direito. Neste sentido, Marques (2000, p. 137) refere que o “conceito de mercado de emprego

completa ou mesmo se sobrepde ao conceito de trabalho. A posse de um emprego é objeto de uma carga
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sécio-institucional definida pelas condicbes de trabalho, remuneragdes diretas e indiretas, regalias sociais,
protecdo social”. O desemprego € o sinal mais visivel da desestruturacdo do mercado de trabalho e da
dissociagao social, pelo que as fronteiras entre o conceito de mercado de emprego e 0 desemprego sao

construgdes sociais dificeis de identificar (Marques, 2000; Rodrigues, 1996).

O desenvolvimento tecnolégico verificado entre o final do século XX e inicio do século XXI imp8s novas
formas de organizagéo do trabalho e de competéncias, de politicas de promogéo da inovagéo e da difuséo
do conhecimento. Esta situacdo teve impacto ao longo dos anos na economia, no aumento do
desemprego, nas desigualdades salariais e na precarizagdo do emprego (Langa & Valente, 2005). Nesta
evolugdo, logo se reconhece a existéncia de diferentes modos de gestdo da mé&o-de-obra e das
modalidades de relagdo salarial, que pressupdem uma segmentagdo do mercado, que é aberto e
incompleto, regulado por formas institucionais, e ndo exclusivamente econdmicas, mas também sociais
(Marques, 2000).

A segmentacdo do mercado, segundo Vieira e Marques (2014, p. 29) resulta “da tendéncia de
desregulagao laboral associada a regressao do ‘welfare State’ e de movimentos de neocorporativismo
ancorados no desigual poder da credencial e da sua relagdo com o Estado e com as organizagbes
profissionais”. Por sua vez, Segundo Gazier (1991, p. 142, citado em Marques, 2000), a segmentacdo dos
trabalhadores apresenta “vantagens diferenciadas ao nivel dos salarios, das garantias de carreira, das
qualificagdes médias e das perspetivas de promogao”. Assim a qualidade das condi¢des de trabalho, bem
como 0 aumento do nivel médio de formagao, de antiguidade dos trabalhadores, da taxa de sindicalizagdo
€ da maior ou menor estabilidade dos comportamentos e das aspiragdes dos trabalhadores, representam

fatores de segmentacao/estratificagdo dos postos de trabalho.

Nesta dindmica dos sistemas, Rodrigues (1996, pp. 56-57) propde trocar o termo mercado por sistema de
emprego, que é “um conjunto organizado das estruturas, dos agentes e dos mecanismos econémicos e
sociais que moldam a utilizagdo e a circulagdo da mao-de-obra em interagdo com os processos de
reproducao desta mao-de-obra”. Este conceito procede a uma reconstrugéo tedrica do sistema em torno da
evolugdo do emprego em quantidade e qualidade, em vez da produgdo, valorizagdo do capital ou do
equilibrio com o exterior. Este modelo centra-se sobre os efeitos da estrutura e ndo sobre 0 comportamento
dos agentes, onde se verifica a confrontagdo da estrutura dos stocks e dos fluxos de postos de trabalho
com a estrutura dos stocks e dos fluxos da populagdo empregada, inativa, desempregada e emigrada. A
dinamica destes fluxos estd marcada pelo processo de interagédo entre a procura de emprego por parte da
populacdo e a oferta de emprego por parte do sistema produtivo. Nesta interagdo, a oferta domina a

procura através de um poder de mobilizagao e de rejeigao seletivos consoante as categorias da populagéo,
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apesar da autonomia relativa da procura. Assim, é possivel especificar a forma como os postos de trabalho
disponiveis sé@o repartidos de acordo com os modos de gestdo, estruturas de qualificagdo, modelos
organizacionais, processos de producdo, tipos de empresa, categorias produtivas e componentes da

procura final, as quais os postos de trabalho estdo vinculados.

Neste estudo adotamos o conceito de sistema de emprego e estudamos a articulagéo entre os GH e as
LGHP. Nesta perspetiva, 0 sistema educativo, em especial 0 Ensino Superior Publico na area da Gestéo
Hoteleira, contribui decisivamente para a dindmica do sistema de emprego que, em Ultima instancia,
responde pela capacidade de produzir perfis profissionais desejaveis pelas empresas hoteleiras (Marques,

2000). De seguida, analisaremos as carateristicas do emprego no turismo e na hotelaria.

3.2.1. Carateristicas do emprego no turismo e na hotelaria

A diversidade de tipologias de empresas hoteleiras, quer no tipo de classificacdo e de categoria, tamanho e
localizagéo, nivel de sazonalidade, tipo de héspede, de gestao e de exploracdo, se é independente ou de
um GH, entre outros aspetos, demonstra a complexidade do desafio da empregabilidade na hotelaria, a
necessidade de diferentes tipos de competéncias e a existéncia de muitos postos de trabalho a ‘full time’ e

em ‘part time’ (Riley et al., 2002).

A hotelaria € um bom exemplo da globalizagdo, surgida com a internacionalizagdo dos GH, que operam a
escala mundial, concorrendo com pequenas, médias e empresas familiares, locais e regionais. A sua
principal for¢a dindmica, de acordo com Riley e Ladkin (2002), é o mercado de emprego, que se expressa
em padrdes de grande mobilidade numa complexa dicotomia, que carateriza a indistria hoteleira: dimenséao
global vs local; GH vs empresas hoteleiras independentes; diversas dimensdes vs padrdes de servigo; uso
de alta tecnologia vs uso de baixa tecnologia; empreendedorismo vs estilo de vida como motivagdo. Como

facilmente se entende esta extensa dicotomia dificulta a gestao e, principalmente, o planeamento de RH.

Neves et al. (2007) identificam varios problemas que afetam o recrutamento e a gestdo da mao-de-obra no
turismo, tais como a insuficiente oferta formativa; o desajuste entre as qualificagdes académicas e as
competéncias profissionais e comportamentais necessarias; a forte rotatividade do emprego e a sua
consequente precaridade; auséncia de gestdo estratégica e de RH nas empresas; problemas de
qualificagdo dos profissionais empregados no setor; ensino teérico desadaptado as necessidades das

empresas, fruto da desadequacg&o das componentes pedagdgicas dos cursos.

Por sua vez, Liu (2006) refere que comega a ser dificil atrair e reter talentos na industria hoteleira. Esta

situacdo resulta da percecédo negativa da sociedade em relagdo aos empregos no turismo e na hotelaria,

64



que deriva da prética de baixos salarios, da elevada sazonalidade em alguns destinos, do excesso de
horas de trabalho diario, na obrigatoriedade de trabalhar ao fim de semana, nos feriados e a noite, de ser
direcionado para servir pessoas, e de serem maioritariamente pequenas e médias empresas geridas por
proprietarios sem formag@o em Gestio Hoteleira. A maioria das pequenas e médias empresas, segundo
Cooper e Shepherd (1997, citado em Liu, 2006), ainda ndo reconhece os beneficios da formagéo, porque
aposta preferencialmente em colaboradores sem qualificagdes especificas e ndo em jovens com formagao
académica superior em gestdo hoteleira. Estas e outras questfes importantes limitam a gestdo e o
desenvolvimento dos RH no turismo e na hotelaria, e sdo apontadas por Jithendran e Baum (2000 e 1994
citados em Liu, 2006) na Tabela 13.

Tabela 13 - Carateristicas inerentes do turismo e da hotelaria que afetam a gestao e desenvolvimento dos RH

A magnitude e diversidade da indUstria do turismo

O numero e variedade de players institucionais

A variedade de empregos e de categorias profissionais

A diversidade de produtos e mercados

O turismo como uma profissdo e disciplina recente/nova

A multiplicidade de abordagens académicas ao turismo

As diversas competéncias requeridas e a limitada oferta de formagéo e de educagéo em turismo
Predominam as empresas hoteleiras de pequena dimensao, independentes e de gestéo familiar ou prépria
O deficiente planeamento turistico, enquanto atividade econdmica

O impacto das mudangas demografica

Falta de colaboradores com competéncias

Elevada rotagéo dos colaboradores (turnover)

Dificuldade em atrair os diplomados

A imagem pobre sobre a qualidade dos empregos na industria do turismo

Fracas condi¢des de trabalho e recompensas pouco competitivas

A existéncia de alguns tabus religiosos e culturais acerca dos empregos no turismo

As instituigdes de ensino ndo formam de acordo com as necessidades da indUstria do turismo

Falta de reconhecimento dos beneficios por parte das empresas em apostar na qualidade e qualificagéo dos seus RH no longo
prazo face ao curto prazo.

Fonte: Adaptado de Jithendran e Baum (2000) e Baum (1994) (citados em Liu, 2006)

Segundo a OCDE (Neves et al., 2007), o turismo oferece um elevado nimero de empregos muito
diversificados nos diferentes ramos de atividade. Por um lado, existe o predominio de empregos sazonais,
mal pagos, com baixa produtividade, de mé qualidade e com ma imagem na sociedade; e por outro, em
oposigdo, existe um nicho de empregos permanentes, altamente qualificados, muito bem pagos e
fortemente valorizados socialmente. Esta situagdo gera dois tipos de trabalhadores: os trabalhadores
principais (core staff) e os trabalhadores periféricos (Peripheral staff). Contudo, temos de afirmar que a

sazonalidade, a forte segmentacdo do mercado de emprego, e a diferenciagdo de tratamento entre as
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grandes e as pequenas e médias empresas, provocam uma complexa dualidade no sistema de emprego
que junta, por um lado, profissionais qualificados com desejo de fazer carreira no setor e, por outro, uma
méao-de-obra pouco qualificada e pouco fidelizada. Na verdade, porém, o turismo e a hotelaria séo
atividades de trabalho intensivo, que oferecem vérias opgdes de emprego que, pela sua natureza, geram
muitos empregos diretos, indiretos e induzidos no conjunto da economia. Em 2002, a OCDE formulou as
seguintes recomendagdes, que ainda hoje podemos considerar vélidas (Neves et al., 2007):

i.  Promover um crescimento continuo do turismo de qualidade, assente na valorizagdo dos RH, com
vista a melhorar a qualidade de servico;

i.  Promover a cooperagao entre os representantes dos trabalhadores, as instituicdes de ensino e de
formacdo, as entidades governamentais, a industria do turismo, com vista & avaliagdo de
necessidades de méo-de-obra qualificada e a melhoria da imagem do emprego no turismo,
maximizando a criacdo de empregos estaveis e de qualidade;

i.  Adequar as qualificacbes do pessoal em fungdo das necessidades do mercado e do nivel de
desenvolvimento do pais, para aumentar a produtividade e a competitividade;

iv.  Integrar nos programas de formagéo a aquisi¢do de novas qualificagdes necessarias;

v.  Difundir as melhores préticas e encorajar a formacdo de redes entre as grandes empresas, as
pequenas, os representantes dos trabalhadores e as autoridades locais, para ajudar as empresas,
em geral, a terem meios para valorizar os seus RH;

vi.  Reconhecer o papel essencial do fator humano e assegurar-lhe uma formagao adequada.

A Unido Europeia, por sua vez, também reforga a necessidade de atrair, reter e desenvolver méo-de-obra
qualificada para o turismo e de apoiar as microempresas ao nivel local e regional, visando a melhoria da
competitividade deste sector, através de pessoas qualificadas e formadas capazes de contribuir para

qualidade dos destinos turisticos (Neves et al., 2007).

Neves et al. (2007, p. 362) estudaram e avaliaram o ensino e a formagao no cluster do turismo em Portugal,
reconheceram que, apesar da empregabilidade no setor ser facil, € fundamental “apostar na valorizagao da
formacdo e na qualificagdo dos RH por se considerar elementos variaveis-chave no desenvolvimento
sustentdvel e na melhoria da competitividade do turismo”. Indicam também algumas pistas para a
reorientacdo da oferta formativa do Ensino Superior do Turismo, tais como aumentar a oferta de cursos de
especializagdo avancgada, conferir maior grau de especializacdo aos programas curriculares, fomentar a
investigacdo articulada com as empresas, divulgar os resultados dos trabalhos cientificos e técnicos juntos
das empresas, fomentar a atratividade do Ensino Superior em Turismo e criar € potenciar novos perfis

profissionais de nivel avangado e a sua empregabilidade (Neves et al., 2007, p. 384).
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Com a implementagdo do Processo de Bolonha (secgéo 4.2.1.), no caso de Portugal, a empregabilidade
passa a ter maior relevancia, porque, segundo Gongalves et al. (2006, p. 112, citado em Eurico, 2011),
pretende-se alinhar as politicas nacionais com a definicdo de instrumentos que a facilitem e promovam,
bem como a melhoria da competitividade internacional das IES, dotando os estudantes de “um patrimonio
de conhecimentos, competéncias, valores e atitudes face ao mundo do trabalho que permitam um melhor
desempenho”, contribuindo para melhorar a transi¢do para o emprego. Por isso, as IES devem reorientar
0S seus cursos com estratégias que promovam atributos de empregabilidade nos seus estudantes,
adequados as necessidades da economia e da sociedade, fomentado uma ligagdo com as empresas para

ajustar a sua oferta formativa a realidade (Eurico, 2011).

Em Portugal parece continuar a existir desarticulagao entre as IES com cursos em turismo e as empresas
do setor, segundo Salgado (2007), Salgado et al. (2014), Salgado, Lemos, Costa, e Correia (2013), porque
se continua a verificar uma expansdo nos cursos superiores na area do turismo e havera escassez de
cursos graduados em hotelaria, restauragdo e animagdo, bem como uma desconexao entre 0s niveis
formativos em turismo. Apesar de as IES se preocuparem em acompanhar as tendéncias, Neves et al.
(2007, p. 364) referem que as dindmicas do setor do turismo, ‘ndo se pode concluir que existam
diagndsticos de necessidades de formagao consolidados pelas entidades e instituicdes de ensino e de

formacéo, capazes de proporcionar respostas eficazes as necessidades do mercado de emprego”.

Numa forma de promover a articulagdo entre o sistema educativo e o de emprego Salgado et al. (2014),
propdem a criagdo do Observatério Nacional de Educacdo em Turismo (ONET) que pretende aprofundar o
conhecimento do setor educativo do turismo; fornecer instrumentos eficazes de analise para os
educadores, estudantes, empresas e decisores institucionais, de modo a ajudar na tomada de decisdes; a
dotar o sistema educativo de uma maior transparéncia e rapidez na disponibilidade de informagéo; a
possibilitar uma maior interagéo entre quem procura a informagdo e quem a detém e a pretende divulgar,
em especial as escolas e outros agentes da formagcdo. No ONET pretende-se disponibilizar informagédo

sobre todos os niveis de formagdo em turismo, em Portugal, e as ofertas de emprego na area do turismo.

Outro aspeto que importa abordar ao nivel do emprego no turismo € a regulagdo do acesso a determinadas
profissdes. Em Portugal, até 2011 existiam 27 profissdes na area do turismo, cujo acesso era regulado por
via do Regulamento da Carteira Profissional, do Sistema Nacional de Certificagdo Profissional e de
legislagdo publicada de forma avulsa, conforme se pode ver na Tabela 14. Tal disperséo gerava
dificuldades no recrutamento de pessoas com base nos requisitos. No entanto, o Decreto-Lei n° 92/2011
veio consagrar a simplificagéo e eliminagéo de barreiras no acesso a profissdes e atividades profissionais,

e consagrou o principio do livre acesso (artigo 3°), submetendo a aprovagéo dos regimes de acesso a
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profissdes ao parecer da Comissdo de Regulagdo de Acesso a Profissées que, entretanto, fora criada, e
revogou todos o0s regimes que regulavam o acesso as profissdes em vigor (artigo 21°). No caso especifico
da hotelaria existiam dez profiss6es, destacando-se o acesso ao cargo de Diretor de Hotel, Subdiretor de

Hotel e Assistente de Hotel, que deixou de existir (Quaternaire Portugal, 2013).

Tabela 14 - Profissdes do turismo regulamentadas

Outras atividades turisticas Hotelaria Restauragao
Correio de Turismo Diretor de Hotel Chefe de Mesa
Guia-intérprete Nacional Subdiretor de Hotel Cozinheiro
Guia-intérprete Regional Assistente de Diretor de Hotel Economo

Motorista de Turismo

Chefe de Recegédo

Empregado de Mesa

Profissional de Banca nos Casinos Rececionista de Hotel Empregado de Bar
Rececionista de Turismo Governanta de Andares Escangéo
Transferista Governanta de Rouparia/Lavandaria Pasteleiro

Empregado de Rouparia/Lavandaria

Empregado de Andares

Porteiro

Fonte: Quaternaire Portugal (2013)

Verificamos que o turismo € constituido por varias atividades profissionais, com carateristicas especificas,
que colocam vérios desafios a gestdo dos RH nas empresas hoteleiras, em especial na atragao e retengéo
de talentos. Constatando-se uma certa desarticulagdo entre as IES e as empresas do turismo e da
hotelaria, considera-se muito importante a plena implementagdo de Bolonha, que procura potenciar a
empregabilidade dos diplomados, para a qual o ONET pode ser uma ferramenta Util para aproximar as
empresas hoteleiras e o ensino da hotelaria.Na proxima sec¢do vamos analisar os GH como elemento do

sistema de emprego.

3.3. Grupos Hoteleiros

No complexo sistema de emprego na hotelaria, os GH sdo um dos elementos a considerar pelo nimero de
UH, de colaboradores e pela necessidade de determinados perfis de competéncias e de conhecimentos.
Com o crescimento da atividade turistica nas ultimas décadas, a industria hoteleira foi aquela que mais
cresceu e se expandiu. Neste sentido, nesta sec¢do vamos discutir as diferengas, as vantagens e
desvantagens dos GH face as empresas hoteleiras independentes, as formas de exploragdo e de

internacionalizagdo adotadas pelos GH para se expandirem e crescerem de forma mais rapida.
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3.3.1. Empresas hoteleiras independentes vs grupos hoteleiros

As empresas hoteleiras independentes s@o geralmente empresas familiares, de pequena e média
dimens&o, que ndo pertencem a nenhum GH, mas podem estar associadas a uma marca hoteleira nacional
ou internacional (Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013). Segundo Quintas (2006), este tipo de empresas
hoteleiras tém algumas obje¢des em aderir aos GH porque pretendem preservar a sua individualidade e
gestéo familiar. Consideram, também elevados os fees de filiagcdo e os encargos de marketing e, por isso,
preferem manter a sua individualidade de servico do que cumprir com os padrdes de servi¢o impostos
pelas cadeias, que exige elevados encargos financeiros para os cumprir. No entanto, quando comparadas
com os GH, apresentam algumas desvantagens pela dificuldade em se adaptarem a evolugao do mercado,
tal como, por exemplo, alguma falta de notoriedade e reconhecimento; elevados custos operacionais e de
marketing, por falta de economia de escala e de experiéncia de gesto; dificuldade de acesso a alguns
canais de distribuigdo; pouca assisténcia técnica durante o desenvolvimento do projeto e ao longo da
operacao; e alguma dificuldade em obter financiamento, pelo facto de serem de pequena dimens&o e o
risco financeiro ser maior (Carrasqueira, 1999; Cunha & Abrantes, 2013; Cunha, 2003; Quintas, 2006).
Apesar de tudo, com o passar do tempo, a tendéncia de alguns hotéis independentes é de se integrarem

em GH permitindo-lhes crescer e desenvolver-se (Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013).

Os GH, face aos hotéis independentes e as pequenas empresas hoteleiras, criam elevadas expectativas ao
nivel da qualidade de servigo, design, conforto, performance, eficiéncia, profissionalismo e atitude. Nos
processos de recrutamento conseguem ser mais atrativos e tém programas de carreira para desenvolverem
os colaboradores com mais talento. Em geral, a sua gestdo é profissional e assenta em tecnologias
avancadas, métodos de organizagao inovadores com maior produtividade e eficiéncia. Pela sua dimenso
conseguem economias de escala (compras) e sinergias de servigos, maior capacidade de acesso a
tecnologias inovadoras, maior impacto nas agdes de marketing com programas de fidelizagao atrativos e
maior capacidade de negociagdo junto do poder politico (Carrasqueira, 1999; Clarke & Chen, 2008;
Quintas, 2006). A sua importancia resulta, essencialmente, da sua dimensao, que lhe da poder comercial,
posicionamento e notoriedade, do valor da(s) marca(s), da percecdo da sua qualidade de servigo, da

imagem, do nimero e localizagao das UHs (Quintas, 2006).

Podemos encontrar GH voluntérios ou integrados (Quintas, 2006). Os primeiros sdo UH independentes,
que se associam a um consorcio de marketing hoteleiro ou a uma marca, ou entdo criam uma, num esforgo
de promogdo muitua, para alcangar um maior nimero de hdspedes, fidelizando-os e criando centrais de
reservas comuns. Cada UH mantém a sua independéncia de gestéo e de propriedade, e passa a beneficiar
das vantagens de estar associado a uma marca hoteleira, tais como: a imagem e posicionamento da marca

no mercado; acesso a centrais de reservas, canais de comunicacdo € de distribuicdo hoteleira com
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dimensao mundial, que Ihe permite chegar a outros mercados e a novos segmentos; agdes de marketing; a
programas de fidelizacdo de hospedes; a central de compras e melhores pregos juntos dos fornecedores;
participar em feiras e foruns; e a concederem precos especiais para 0s membros dos grupos hoteleiros
(Cunha & Abrantes, 2013; Quintas, 2006; Walker, 2002).

A afiliagdo de empresas hoteleiras independentes a GH voluntarios pode ter a duragéo de dois a cinco
anos, podendo renovar-se, mas exige algumas contrapartidas, tais como o pagamento de uma joia inicial
ou taxa de admissdo, uma subscricdo anual variavel com a dimensdo da UH e calculada em fungéo do
preco fixado por quarto disponivel, uma comiss@o sobre o valor das reservas confirmadas ou efetivas e 0

custo das inspecdes (Quintas, 2006).

Um GH integrado pode ser proprietario de varias UH, adotar uma ou varias marcas, segmentar a sua oferta
e ter contratos de franchising elou de gestdo (management) com outras empresas hoteleiras
independentes, que possam ter uma ou mais UH (Cunha & Abrantes, 2013; Quintas, 2006). A adesao a
uma marca significa uma nova identidade e cultura associada a um conjunto de valores, que fornece um
novo posicionamento no mercado que implica um dever de lealdade a marca, com vista a garantir a

consisténcia da qualidade exigida pela cadeia hoteleira.

Um GH, detentor de uma ou vérias marcas, pode contribuir com mais vantagens para os hospedes,
investidores e colaboradores. Aos hdspedes, através do seu logo, dos simbolos, cores, design, uniformes e
estilo de atuagao, transmite-lhes confianga e credibilidade no momento da escolha, porque a cada marca
estd associado a um determinado nivel de servigo, qualidade e preco, reduzindo, assim, a margem de
incerteza no momento da decisdo de compra. Os investidores quando investem em UH, associadas a uma
OU mais marcas, visam a garantia e o retorno do investimento, tendo em conta que tém acesso a diversos
canais de comunicagdo, distribuicio, standards de servigo, processos de gestao e a tecnologia, que Ihes
permite ganhos de eficiéncia e de eficacia. Os colaboradores, por sua vez, sdo atraidos pelo
posicionamento e imagem no mercado, permitindo-lhes aprender os standards de servigo, terem acesso a
um plano de carreira, possibilidade de trabalhar noutras UH do grupo (nacionais e internacionais), aceder a
acdes de formag&o e maior seguranga e estabilidade no trabalho (Quintas, 2006). De seguida abordaremos

as varias formas de expansao e de internacionalizagéo dos GH.

3.3.2. Formas de exploragao e internacionalizagao dos grupos hoteleiros

Os GH surgiram como forma de expansé&o, consolidagdo e refor¢o da posi¢do das empresas e marcas
hoteleiras (Quintas, 2006). Fruto da globalizagéo e devido ao fraco crescimento de algumas economias,

alguns GH procuram novos mercados em rapida expans&o, caracterizados pela emergéncia de novos
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centros de negdécios, da flexibilizagao da livre circulagdo de pessoas, apoios governamentais, pelo desejo

de reduzir custos e em resposta ao aumento da concorréncia (Carrasqueira, 1999; Clarke & Chen, 2008).

A estratégia de crescimento dos GH tém-se baseado na abertura de UH nos principais mercados em
expanséo, para potenciar os seus ganhos, responder as necessidades das empresas de outros setores de
atividade, requerendo um servigo global com pregos acessiveis, com marcas e servigos adaptados as suas
necessidades e localizados nas principais cidades mundiais e nos destinos de férias. Numa primeira fase,
uma das formas de expansao foi a constru¢do de novas UH, mas revelou-se um processo caro e moroso.
Atualmente, os maiores GH internacionais deixaram de investir na compra ou na construcdo e preferem
fazer fusdes e aquisicbes, consorcios, franchising e contratos de management hoteleiro, aliancas
estratégicas e associagcbes com investidores imobiliarios efou hoteleiros locais, para crescerem mais

rapidamente, aceder a mais mercados e consolidar o seu posicionamento (Carrasqueira, 1999).

As fusdes e aquisicbes sdo uma forma rapida de crescer, ter mais marcas e garantir ou reforgar a sua
presenca em alguns mercados. Os consorcios hoteleiros tiveram um rapido crescimento na década de
noventa do século XX, como forma das empresas hoteleiras independentes e das pequenas cadeias
hoteleiras responderem ao crescimento das marcas e das grandes cadeias hoteleiras. As empresas
hoteleiras do consorcio continuam a manter a sua autonomia de gestdo e de personalidade juridica, mas
passam a fazer parte de uma organizagao que lhes fornece, por exemplo, uma central de reservas, 0
acesso aos Global Distribution Systems (GDS), servigos de marketing e vendas, central de compras e

apoio a formagao (Carrasqueira, 1999).

As formas de associacdo concretizam-se através de contratos de franchising e de management hoteleiro
(Carrasqueira, 1999; Quintas, 2006). Neste tipo de contrato, o franchisado passa a usar a marca da cadeia
hoteleira e compromete-se a manter os standards de servigo, instalagbes e os fardamentos definidos e, em
contrapartida, paga taxas ou fees de adesao, de uso da marca e outros relativos as reservas, marketing e
formacdo. Neste aspeto, usufruem das vantagens de aceder a canais de distribuicdo, a uma central de
reservas de grande dimens3o, a programas de fidelizagéo e de publicidade desenvolvido pelo marketing do
franchisador, permitindo-lhe ter melhor quota de mercado e de RevPar (revenue per available room), bem
como ter apoio na gestdo através da experiéncia adquirida, dos procedimentos e dos standards de servico
desenvolvidos, no desenvolvimento de projetos, design, de tecnologias de apoio a gestdo, de
equipamentos, central de compras, na pré-abertura e até na gestdo diaria (Carrasqueira, 1999; Quintas,
2006). Em algumas situagdes podera verificar-se um encroachment, ou seja, uma cadeia hoteleira podera
abrir novas UH numa zona de influéncia ou perto de outras franchisadas da mesma marca, podendo ter

alguns impactos negativos e/ou positivos (Quintas, 2006).
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Os contratos de management hoteleiro concretizam-se quando uma empresa especializada na gestéo de
UH, ndo tem os direitos sobre a propriedade, mas assume a gestdo de uma ou varias, que pertence a
outrem (Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013; Quintas, 2006) e pode ocorrer, segundo Quintas (2006),
nas seguintes situagdes:

i. O proprietario &€ um investidor particular que deseja assegurar a colaboracdo de uma empresa
especializada em gestdo de UH, apenas pelo tempo necessario para a langar no mercado,
organiza-la e criar um sistema operacional eficaz;

i. O proprietario comegou com a exploragao direta, mas ainda ndo conseguiu ter uma quota de
mercado sustentada e resultados econdmicos, solicitando a ajuda de uma empresa de
management hoteleiro;

i. ~ Um investidor sem vocagéo ou experiéncia hoteleira pretende que uma empresa de management
hoteleiro assuma a gestéo até obter mercado, notoriedade e rentabilidade e depois vendé-la para
realizar mais-valias;

iv.  Uma institui¢o financeira financiou um projeto hoteleiro e devido ao incumprimento do seu cliente,
proprietario de uma UH, pode solicitar a uma empresa de management hoteleiro a assungao da

gestéo, até conseguir obter resultados econdémicos e/ou comprador.

Para além da gestdo da UH, as empresas de management podem, a pedido do proprietario, assegurar
outros servigos; tais como: gestéo de risco, construgéo e gestao de instalagdes e equipamentos, vendas e
marketing, gestdo dos RH, gestéo de alimentos e bebidas, gestao financeira e administrativa, entre outras.
O maior valor acrescentado das empresas de management hoteleiro reflete-se, principalmente, na gestao
do alojamento através dos seus canais de distribuicdo e da gestdo eficaz e eficiente de pregos, de
alimentos e bebidas através da sua experiéncia e conhecimentos, bem como noutras areas, como, a

gestdo da manutencéo hoteleira, energia, RH e melhor posicionamento (Quintas, 2006).

Em termos internacionais, € importante realgar que a industria hoteleira € composta principalmente, por
pequenas e médias empresas hoteleiras independentes e por reduzido nimero de grandes UH (Clarke &
Chen, 2008; Cunha, 2003; Cunha & Abrantes, 2013). O processo de internacionalizagdo da industria
hoteleira foi durante alguns anos dominado por GH americanos, que acompanharam a expansdo
internacional das empresas americanas de outros setores de atividade para o exterior (Carrasqueira, 1999;
Giousmpasoglou, 2010; Walker, 2002).

Por sua vez, o processo de internacionalizacdo das empresas hoteleiras portuguesas comegou na década

de noventa do século XX, e intensificou-se nos ultimos anos, como resposta aos processos de integracdo
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vertical e horizontal das empresas de turismo no mundo. Os objetivos principais passam pelo crescimento e
por melhorar a qualidade de servigo. Esta expansao foi dirigida basicamente para paises lusofonos: Brasil
(58%), Mocambique e Cabo Verde (13% cada); a restante percentagem distribui-se por varios paises e
continentes (Venezuela, Argentina, Africa do Sul, Angola, Guiné Bissau, S0 Tomé e Principe, Roménia,
Timor Leste, Franga e Marrocos). A maioria das empresas (78,5%) tem sede em Lisboa e a maior parte
(64,3%) foram criadas depois da década de noventa, o que demonstra que a criagdo dos grupos/cadeias
hoteleiras portuguesas e sua internacionalizagao é ainda recente (Breda, 2010). No entanto, Teare e Olsen
(citado em Clarke & Chen, 2008) acrescentam que o processo de globalizagdo da industria hoteleira
acelerou devido aos avangos da tecnologia, comunicagdo e dos transportes, desregulamentagéo,
eliminagdo das barreiras politicas, mudangas socioculturais, desenvolvimento econémico mundial e do

aumento da concorréncia a escala global.

No que respeita ao sucesso das UH, Quintas (2006) refere que alguns conhecidos hoteleiros afirmam poder
depender da localizagéo, localizacdo e localizagdo (Slater, fundador da cadeia hoteleira com o mesmo
nome), ou da localizagao, produto e da identidade (Stephen Selka, presidente da Royce Hotels) ou ainda
do mercado, mercado e mercado (John Q. Hammons, presidente de John Q. Hammos Hotels & Resorts).
Contudo, parece mais defensavel, para Quintas, apostar no produto e na distribui¢do, como os principais
fatores de éxito de uma UH.

Num mundo globalizado e concorrencial, as empresas hoteleiras precisam de definir estratégias de
crescimento, posicionamento, notoriedade e internacionalizacdo, para conseguir sobreviver € marcar
posicdo no mercado. Do ponto de vista de exploragéo, como constatamos na seccéo anterior (3.3.1.) ha
hotéis independentes e GH voluntarios e integrados. Os primeiros sdo empresas familiares, em geral de
pequena e média dimensdo, que ndo pertencem a nenhum GH, mas podem associar-se a um GH
voluntario para ter dimensao, fazer parte de uma marca e aceder a centrais de reservas, entre outros
servicos. Os GH voluntarios sdo UH independentes associadas estrategicamente a um consorcio de
marketing hoteleiro, ou a uma marca, ou entdo, criam uma marca para se promover e usarem centrais de
reservas comuns. No entanto, cada hotel mantém a sua independéncia de gestdo e de propriedade,
passando a beneficiar das vantagens de estar associado a uma marca e a um GH. Por sua vez, um GH
integrado pode ser proprietario de varias UH, adotar uma ou varias marcas, segmentar a sua oferta e
associar-se através de contratos de management, franchising, branding e fusdes, aquisi¢des e consorcios,

crescendo assim de forma mais rapida (Figura 20).

73



Figura 20 - Formas de exploragao de UH
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Depois de analisarmos os tipos de GH, interessa agora analisar, de forma mais micro, 0 que é uma

empresa hoteleira, 0 seu conceito e as possiveis estruturas organizacionais.

3.3.3. Empresa hoteleira

Um GH, tendo em conta a sua natureza juridica, € uma empresa hoteleira que, de acordo com a legislagéo
portuguesa e no ambito deste estudo, se enquadra nos empreendimentos turisticos (secgbes 2.3.3.).
Mediante remuneragéo, proporciona servicos de alojamento e outros servicos de apoio, com ou sem
fornecimento de refeigdes; sdo vocacionados a uma locagédo diaria (n° 1 do Artigo 11° do Decreto-Lei n°
15/2014 de 23 de janeiro que procede a segunda alteragdo do Decreto-Lei n® 39/2008, 7 margo, alterado
pelo Decreto-Lei n.° 228/2009, de 14 de setembro).

A empresa hoteleira é, assim, uma organizagdo, que surge, porque as pessoas tém necessidade de se
reunir, para trabalhar em conjunto, e para atingir objectivos, que, individualmente, seriam muito dificeis de
alcangar, devido a complexidade das tarefas, a diversidade de conhecimentos e das competéncias
necessarias. Deste modo, consegue-se obter sinergias, produzindo mais do que a soma individual de todos
os elementos do grupo. Existem organizagbes com fins culturais, politicos, humanitarios e empresariais,
podendo ter como objetivo o lucro (empresas hoteleiras) ou ndo (exército, Igreja, servigos publicos [a
educagéo], organizagbes ndo governamentais, etc.). A sua sobrevivéncia depende da forma como sé&o

geridas (Chiavenato, 2004; Lisboa, Coelho, Coelho, & Almeida, 2011). Por isso, numa perspetiva mais
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humanista, Chiavenato (2008) afirma que as organiza¢bes s&o “‘um conjunto de pessoas, porque (...) 0
grande diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas decorre das pessoas que nelas
trabalham. S&o as pessoas (...) que geram e fortalecem a inovagéo e o que devera vir a ser (...) que
produzem, vendem, servem ao cliente, tomam decisbes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam,
gerem e dirigem os negdcios das empresas. Inclusive dirigem outras pessoas, pois ndo pode haver

organizagdes sem pessoas”.

As organizacbes empresariais distinguem-se das restantes porque atuam de acordo com as leis de
mercado e s&o condicionadas por varias varidveis do seu ambiente (Lisboa et al., 2011). De acordo, mais
uma vez, com Chiavenato (2004, p. 44) uma empresa é “uma organizagao que produz bens e/ou servigos,
que tem como objetivo o lucro. Existem empresas agricolas, industriais, comerciais e financeiras, cada uma
com um modelo de funcionamento préprio”. Nas empresas existem recursos financeiros, humanos,
conhecimento, matérias-primas e tecnoldgicos que se transformam em bens efou servigos (hotelaria,
restauragdo e as agéncias de viagens) que sdo vendidos no mercado, com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes, dos acionistas, dos colaboradores e de outras organizagdes com as quais se
relaciona (bancos, seguros, governos, ...) (Costa, 2012; Lisboa et al., 2011). Segundo Eiglier e Langeard
(1991, p. 18, citado em Costa, 2012) a empresa hoteleira s6 funciona se tiver hdspedes, que sao parte
integrante do servigo, bem como as qualidades humanas e técnicas do pessoal, que o0 executam, e as

carateristicas fisicas da UH, que resulta da organizag&o definida pelo gestor hoteleiro (Figura 21).

Figura 21 - O sistema de funcionamento de um Hotel
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Fonte: adaptado de Eiglier and Langeard (1991, p. 18, citado em Costa, 2012)

O esquema demonstra as relagles e inter-relagdes que se estabelecem para a prestacdo do servico
hoteleiro. Para a sua execugdo € necessaria a existéncia de um edificio e de equipamentos, onde os
colaboradores prestam o servico numa estrutura organizada e gerida pela diregdo. No ambito do turismo, e

de acordo com o servigo prestado, podemos encontrar os seguintes tipos de empresa (Costa, 2012):
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empresas de producdo primaria (alojamento, restauragdo e de transporte); empresas de distribuicdo

(agéncias de viagens e empresas de distribuigdo online); Outras (empresas de animagao, entre outras).

Para cumprirem a sua missao e objetivos, as empresas hoteleiras precisam de um modelo de organiza¢éo
que envolva as pessoas e 0s varios tipos de recursos. Este processo, de acordo com Daft (2008), traduz-se
na estrutura organizacional que define as tarefas individuais e departamentais, as relagbes formais
incluindo as linhas de autoridade, de responsabilidade de deciséo, de niveis hierarquicos e de controlo,
bem como o sistema de coordenagdo dos departamentos. Para tal, é necessario que o gestor hoteleiro
identifique e classifique as atividades da empresa hoteleira, que as agrupe em departamentos e/ou secgdes
e indique o seu responsavel, no qual delega autoridade, responsabilidade, controlo e o poder de deciséo,
bem como estabelece 0s niveis hierarquicos, as relagdes de comunicagdo e autoridade entre os
departamentos (Costa, 2012). No fundo, as tarefas devem ser agrupadas em unidades de gestdo
(departamentos/secgdes), que definem a estrutura orgénica ordenada através de niveis hierarquicos, por

especialidade, relagdes, produtos, servigos, etc. (Gallego, 2007).

Na definigdo da estrutura organizacional, segundo Aldag e Stearns (Aldag and Stearns, 1987, citado em
Nebel I, 2007) o gestor hoteleiro deve ter em atengéo os fatores de especializagdo, departamentalizagao,
autoridade, controlo, e coordenacdo, que devem assentar-se nos principios da cadeia e da unidade de
comando e da delegacdo. Noutra perspetiva, Costa (2012) sugere que o gestor hoteleiro deve definir um
conjunto de principios, assente na autoridade, na delegacdo e na unidade de decis&o, tais como: objetivos
claros e compreensiveis; metodologias e procedimentos de trabalho que sejam eficientes e eficazes; a
coordenagdo e a comunicagdo interna; o conteudo de cada fungdo; incentivo da participacdo de todos os
colaboradores; criacdo do espirito de equipa; delegagéo da autoridade e estabelecimento da forma de
tomar as decisdes; respeito pelas hierarquias, a fim de se evitar sobreposicdes de competéncias; resposta

as mudancgas com flexibilidade e dinamismo; procura da qualidade, da exceléncia e da inovagao.

Todo este processo fraduz-se num organograma, que & uma representagdo grafica da estrutura
organizacional da empresa hoteleira (Daft, 2008), que esta dependente da sua dimensao, carateristicas,
direcdo/administragéo, do mercado e do nivel tecnoldgico (Costa, 2012), nimero de servigos, € de ser ou
nao uma empresa hoteleira independente, ou se pertence a uma cadeia hoteleira (Costa, 2012; Gallego,
2007). Em fungao dos critérios a usar, podemos encontrar varios tipos de estruturas organizacionais de
empresas hoteleiras, que segundo Gallego (2007) podem ser do tipo funcional (agrupar as atividades afins
por departamentos), por produto (s&o criadas unidades em fungdo de cada produto) e complementar (fuséo

das anteriores).
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Na perspetiva da dimens&o das empresas hoteleiras, Dorado (1999, p. 80, citado em Costa, 2012) aponta
0s modelos linear, funcional e misto. O linear é direcionado para empresas hoteleiras de pequena
dimensao, de gestdo familiar e independentes, funcionando com o apoio de pessoal mais técnico e 0
recurso a empresas externas para algumas tarefas. O funcional é mais adequado para as empresas
hoteleiras de grande dimensé&o onde as tarefas sao todas realizadas pelos colaboradores, destacando-se a
especializagdo, a existéncia de departamentos e a delegagdo de autoridade, através das chefias
intermédias. O misto € uma estrutura organizacional de uma empresa hoteleira que, em fun¢ao da sua

dimensao, da personalidade e formag&o do gestor/proprietario, esta mais proxima do linear ou funcional.

Estes modelos de estrutura organizacional como s&o baseados na dimenséo, acabam por evidenciar as
diferengas entre uma pequena € uma grande empresa hoteleira. Mas, ao nivel do conteldo, os
organogramas podem ser do tipo estrutural, funcional, de produtos, integrado, de postos de trabalho e de
pessoal efetivo. Em termos gréficos, poderdo ser verticais, horizontais, radiais, circulares, radial-circular e
mistos (Gallego, 2007).

Nas empresas hoteleiras, tendo em conta as diversas atividades, a sua natureza, dimenséo e oferta de
servigos, podemos encontrar os departamentos de alojamento, alimentagdo e bebidas, administrativas e
financeiras, pessoal ou RH, marketing e comercial, animagao, manutencéo e outros (Castelli, 1995; Cerra
et al., 2001; Costa, 2012; Gallego, 2007; Nebel Ill, 2007). Por sua vez, segundo Nebel Il (2007), cada
departamento estd subdividido em pequenas secgbes organizacionais (recegdo, governanta/andares,
cozinha, restaurante, bar, compras,...) que representam o tipo de trabalho, o conhecimento e as
competéncias das pessoas. Este tipo de estrutura exige uma lideranga forte por parte do gestor hoteleiro,
sendo uma forma légica de organizar o trabalho, porque exige eficiéncia, trabalho de equipa e coordenagéo

departamental. O sucesso da UH depende do desempenho global e ndo de um departamento.

Como a departamentalizagao cria especializagdo e a prestagao do servigo hoteleiro depende da articulagao
e da cooperagao entre varios departamentos, em algumas empresas hoteleiras com dimensao, séo criados,
por vezes, os Comités Executivos Operacionais (CEO), constituidos pelos diretores departamentais e
chefes de sec¢fo, que reportam diretamente ao diretor do hotel (Tabela 15). Estes CEO pretendem
conduzir a UH na mesma direccdo, ajudando a resolver problemas e a tomar decisbes mais rapidas, a
construir um sentimento de responsabilidade coletiva pelo desempenho da UH e a favorecer o fluxo de
comunicagdo nos sentidos fop-down, bottom-up e horizontal, atribuir fungbes, avaliar o desempenho e
controlar a atividade, fomentar a cooperagéo interdepartamental, formar, treinar e construir uma equipa de

diretores e de chefes, e assegurar a execugéo das decisdes de gestao (Nebel lll, 2007).
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Tabela 15 - Exemplos de comités executivos operacionais de um hotel

CEO Elementos Frequéncia da reuniao

Operagoes Diretor geral, diretores de departamento de alojamentos e 1 a 5 vezes por semana
alimentacéo e bebidas, chefe de receg&o ou front office, diretor do
dia, governanta, chefe de seguranga, chef de cozinha executivo, efc.

Staff Diretor geral, diretores de departamento e sub diretores e assistentes | Semanalmente

de direg&o, etc.
Comité executivo Diretor geral e diretores de departamento, efc. 1 a4 vezes por semana
Vendas e marketing Diretor geral, gestor residente, chefe de recegaol/front office, diretor de | 1 a 4 vezes por més

vendas e marketing, responsavel de reservas, etc.

Crédito Diretor geral, controlo de gest&o (diretor financeiro), diretor de vendas | Mensal
e marketing, responsavel de reservas, etc.

Seguranga Diretor de pessoal, alimentos e bebidas, alojamento, governanta, Mensal
manuteng&o e seguranca, etc.

Energia e conservagdo | Diretor de manutengao, alimentos e bebidas, alojamento, diretor
residente, pessoal, governanta, etc.

Fonte: Adaptado de Nebel IIl (2007, p. 85)

A organizagéo, de acordo com a teoria neoclassica, assenta nos principios da divisdo do trabalho, da
especializagdo, da hierarquia e da amplitude administrativa ou de comando. Assiste-se a decomposi¢éo de
um processo complexo em vérias tarefas, em que o importante é que cada pessoa possa produzir a maior
quantidade possivel. Neste sentido, procura-se promover a produtividade, a eficiéncia e a redugdo de
custos de produgao. Com a divisdo do trabalho, a organizagdo desdobra-se em trés niveis administrativos
necessarios para a execugdo das tarefas e operagdes (Figura 22): institucional (dirigentes e diretores);

intermédio (diretores departamentais); e operacional (supervisores e funcionarios).

Figura 22 - Os diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)
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Como resultado da divisdo do trabalho surge a especializagado, em que cada cargo tem fungdes especificas
e especializadas e a hierarquia, em que a pluralidade de fung¢des exige o desdobramento de comando para
dirigir todas as atividades, deve ser assente nos principios da autoridade, responsabilidade e delegagéo. A
amplitude administrativa ou de comando, que resulta da distribuicdo da autoridade e da responsabilidade,
significa o nimero de subordinados que um gestor pode supervisionar (Chiavenato, 2004, 2008). Mas até
ha relativamente poucos anos, as empresas hoteleiras caracterizavam-se por grandes estruturas
hierarquicas, rigidas, paternalistas e sem uma clara cultura de empresa. Atualmente, face a sua orientagéo
mais direcionada ao héspede, verificou-se uma inversdo da pirémide da estrutura organizacional, também
provocada por uma reducdo do nimero de postos de trabalho, colocando-se ao servigo do mercado
(Gallego, 2007). Neste sentido, Conklin (2007) refere que o diretor geral da UH deve estar na base da

hierarquia, e 0 hospede no topo, porque este é a razao de ser da UH (Figura 23).

Figura 23 - Organograma com pirdmide invertida
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Fonte: Adaptado de Conklin (2007, p. 87)

Assim, o foco estd na satisfacdo das necessidades do hospede, para promover a sua fidelizagéo. Ele
designa os clientes externos, de hospedes, e os internos, de ‘associados’ (colaboradores). Nao utiliza o
termo ‘empregado’ porque tal indica que ‘trabalha para ti’, enquanto colaborador significa que ‘trabalha
contigo’! A piramide invertida demonstra que o diretor geral trabalha para os colaboradores que trabalham
com ele. Este conceito € baseado na capacidade de conseguir selecionar a pessoa certa, de investir na
formacdo para potenciar as competéncias dos colaboradores, em delegar responsabilidade e autoridade,
de os reconhecer e os promover em fungdo do seu desempenho. Mas as UH para alcangar os seus
objetivos, precisam de um modelo de organizagdo — organograma que € da responsabilidade do diretor
geral agrupar as atividades que s&o ‘familiares’ em departamentos e/ou secgdes. Pode ser feito com base
na especializagdo do servigo, criando departamentos, atribuindo-lhes autoridade, definindo as formas de
controlo e de coordenagéo, assentes nos principios de unidade de comando e de decisao, de autoridade e
de delegagdo. Nas grandes UH, por vezes, destaca-se a existéncia dos CEO, que sdo transversais aos

departamentos, que contribuem para uma melhor coordenagao entre eles e uma resolugao mais rapida dos
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problemas. Por vezes, em fung¢do da cultura organizacional dos GH, os organogramas podem ter uma
forma piramidal invertida, que depende do tipo de lideranga do diretor hoteleiro. A seguir analisaremos as

fungdes da Gestao Hoteleira.

3.3.4. Gestdo Hoteleira

A principal funcdo da gestao é fazer as coisas de forma planeada, organizada, dirigida e controlada através
das pessoas, de maneira eficiente e eficaz, de modo a trabalharem em conjunto para atingir os objetivos da
organizagdo. Todas as atividades relacionadas com a producdo de bens ou prestagdo de servigos s&o
planeadas, coordenadas, dirigidas, executadas e controladas pelas organizagbes, que sdo constituidas por
pessoas e por outros recursos. As pessoas nascem, crescem, aprendem, vivem, trabalham, divertem-se e
dependem das organizagdes, tal como estas dependem da atividade e do trabalho delas (Chiavenato,
2004). Na Tabela 16, Chiavenato (2004) apresenta, uma simula das principais teorias da administracao,

com base em seis variaveis.

Tabela 16 - Principais teorias da administragao e os seus enfoques

Enfase Teorias administrativas Principais enfoques
Tarefas Administracao cientifica Racionalizagdo do trabalho no nivel operacional.
Estrutura Teoria Classica Organizag&o formal.
Teoria Neoclassica Principios gerais da administragao.
Fungdes do administrador.
Teoria da burocracia Organizag&o formal burocratica.
Racionalidade organizacional.
Teoria estruturalista Multipla abordagem: organizag&o formal e informal; e anélise
intraorganizacional e interorganizacional.
Pessoas Teoria das relagdes humanas Organizag&o informal.
Motivagéo, lideranga, comunicagdes e dindmica de grupo.
Teoria do comportamento Estilos de administracéo.
organizacional Teoria das decisoes.
Integracéo dos objetivos organizacionais e individuais.
Teoria do desenvolvimento Mudanga organizacional planeada.
organizacional Abordagem de sistema aberto.
Ambiente Teoria estruturalista Analise intraorganizacional e analise ambiental.
Abordagem de sistema aberto.
Teoria da contingéncia Analise ambiental (imperativo ambiental).
Abordagem de sistema aberto.
Tecnologia Teoria da Contingéncia Administracdo da tecnologia (imperativo tecnolgico).
Competitividade Novas abordagens na administragéo Cacis e colmplexidade; aprendizagem organizacional; capital
intelectual.

Fonte: Chiavenato (2004)
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As organizagbes para atigirem os seus objetivos precisam de uma estrutura de gestdo que planeie,
organize, lidere e controle os esforgos de todos os colaboradores. A gestdo, segundo Urwick (citado em
Gallego, 2007) deve reger-se com base nos principios da Figura 24, porque é um conceito dindmico, em
constante transformacao, com vista a ajustar a empresa ao dinamismo e a evolugdo do mercado.

Figura 24 - Principios basicos das organizagoes
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Nas empresas, de acordo com a sua dimensdo, complexidade e razéo de ser, desenvolvem-se varias
fungdes de gestdo que, segundo Cerra et al. (2001), resultam do exercicio de um cargo. Gallego (2007)
refere que, em geral, nas empresas hoteleiras existem seis fungbes principais de gestdo: técnicas;
comerciais; financeiras; seguranga; contabilidade; e administrativas (planeamento, organizagao, dire¢éo,
coordenagédo e controlo). Para Cerra et al. (2001) o diretor geral de uma UH exerce estas fungdes, mas
agrupa-as em administrativas e executivas. As primeira sdo aquelas que todos os elementos executam
para a concretizagdo dos objetivos definidos pela diregdo da empresa hoteleira que compreende a
planificagdo, organizagdo, motivagdo, coordenagao e controlo. Contudo destaca a importancia de motivar
os colaboradores da UH para que o servico va ao encontro das necessidades e expectativas dos
hospedes. As fungbes executivas podem ser técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga e de

contabilidade. Resultam do trabalho realizado e indicam o nivel dos objetivos concretizados.

Peter Drucker, citado por Daft (2008), refere que qualquer gestor desenvolve cinco tarefas principais: i)
estabelece objetivos; ii) organiza as atividades e seleciona as pessoas para as executar; iii) motiva e
comunica, de forma a criar uma equipa de trabalho eficaz e eficiente; iv) avalia 0o desempenho; e v)
desenvolve as pessoas. Estas atividades fazem parte das principais funcdes de gestdo. Neste sentido, Daft
(2008, p. 6), baseado na teoria neoclassica, define a gestdo como “a obtencdo dos objetivos
organizacionais de forma eficaz e eficiente através destas quatro fungdes da gestéo: planear; Organizar;

Liderar; e Controlar” (Figura 25), formando uma sequéncia ciclica, dindmica e interativa.
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Fonte: Adaptado de Daft (2008) e de Chiavenato (2004, 2008)

Deste modo, a primeira fungdo da gestdo é planear a missdo da empresa; os objetivos a atingir; as
estratégias e 0s programas para os concretizar. E com base nos objectivos que, sdo formuladas as
politicas, diretrizes, metas, programas, procedimentos, métodos e normas, a medida que se desce do nivel
institucional até a base operacional. Neste sentido, destacam-se trés niveis de planeamento: i) estratégico,
de longo prazo, que envolve toda empresa e € formulado pelo nivel institucional da organizagao; ii) tatico,
de médio prazo, que envolve os departamentos e é definido pelo nivel intermédio; iii) operacional, de curto

prazo, direcionado para a tarefa e é definido pelo nivel operacional.

A segunda funcdo é organizar, ou seja, agrupar as atividades numa estrutura logica, dividir o trabalho e
designar as pessoas responsaveis pela sua execugao, alocar 0s recursos e coordenar 0s seus esforgos. A
organizagao reflete-se em trés niveis: i) global, abrange toda a empresa e é desenhada a estrutura
organizacional; ii) departamental, abrange os departamentos e a sua forma de organizagao; iii) das tarefas

e operagdes, direcionada para a tarefa e as atividades.

A terceira consiste em liderar, que significa dirigir os esforgos de todos para 0 mesmo objetivo, através de
uma comunicagao e lideranga capaz de motivar todos os envolvidos. Esta fungao opera, por um lado, ao
nivel global, da responsabilidade do presidente e/ou diretor geral e corresponde ao nivel estratégico e, por

outro lado, ao nivel departamental, que corresponde ao nivel intermédio e tatico da organizagéo.

Por fim, o controlo significa verificar se os objetivos foram alcangados. E um processo ciclico que comeca
por definir os padrdes de desempenho esperados, monitorizar 0 desempenho e compara-lo com os
padrdes definidos e agir com agdes corretivas se for necessario. E efetuado em trés niveis: i) global - é

feito o controlo dos planos estratégicos, € mais genérico e abrange a organizagdo no seu todo; ii)
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departamental — faz-se o controlo tatico, € menos genérico e mais detalhado, aborda cada departamento;

iii) operacional - é mais detalhado e especifico, direcionado para a tarefa e as atividades.

Costa (2012) alerta para a existéncia de outros conceitos de gestdo que, importa ao gestor hoteleiro
conhecer e aprofundar, tais como a “gestao pela qualidade total’, 0 “benchmarking” e o “empowerment’. A
Gestdo Hoteleira, refere o autor, tem evoluido de uma gestdo empirica, baseada na experiéncia dos
gestores, centralizada e com métodos de trabalho rigidos, para uma mais gestéo racional assente nos
principios do marketing e no funcionamento de equipas de colaboradores capazes de comunicar interna e
externamente, com competéncias prdprias, para responder as exigéncias dos hospedes cada vez mais
experientes e conhecedores. Contudo, entende, tal como Cerra et al. (2001), que o futuro da gestéo
hoteleira deve passar por uma gestdo por objetivos, que significa centrar a atividade das empresas
hoteleiras na sua razéo de ser — saber acolher os hdspedes; especializar-se nos seus segmentos alvo;
recorrer cada vez mais a especialistas externos; definir objetivos que sejam alcangaveis e compativeis
entre si para todos os que trabalham na UH; e co-responsabiliza-los, dando-lhes tempo para os alcangar,

acompanhar e avaliar os resultados.

As organizagbes sdo sistemas abertos onde varias variaveis interagem entre si, influenciam e s&o
influenciadas e a modificacdo de uma provoca modificagdes nas demais (Gallego, 2007). Dai que o
comportamento da organizagéo seja diferente da soma individual das variaveis, sendo o principal desafio

do gestor hoteleiro adequa-las e integra-las adequadamente (Figura 26) (Chiavenato, 2004).

Figura 26 - Relagbes das variaveis basicas da Teoria Geral da Administragao
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Fonte: Chiavenato (2004, p. 14)

A gestdo das empresas hoteleiras, segundo Mullins (2009), também pode ser abordada através dos
modelos de sistemas abertos e sociotécnicos. Através da abordagem de sistemas abertos, a empresa
hoteleira é vista como um todo significativo e unificado, que interage continuamente com o ambiente

externo, afeta o desempenho das suas operagdes, mas que, ao mesmo tempo, é constituido por
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subsistemas (departamentos e/ou seccdes de alojamento, alimentacdo e bebidas, manutencdo, RH,
seguranga, comercial, financeiro, etc.) que interagem entre si na prestagdo do servico, e cujo

comportamento e atitudes dos colaboradores séo decisivos na sua qualidade final (Figura 27).

Figura 27 - Ambientes externo e interno da empresa hoteleira
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Fonte: Adaptado de Mullins (2009)

Apesar do diretor geral da UH controlar o funcionamento e a operagdo interna, as influéncias externas
estéo fora do seu controlo e da administragéo e, por isso, podem afetar o funcionamento e a operagao, tais
como por exemplo:

i.  Decisdes governamentais sobre aumento e/ou novos impostos, politicas de ftransporte, saude,

seguranca e relagdes laborais;
Inflagdo, taxa de juros e niveis de desemprego;
Acontecimentos internacionais (guerras, crise petrolifera, terrorismo) e taxas de cambio;

iv.  Avango da tecnologia;
v.  Atividade dos concorrentes;
Vi. Comeércio local, atragdes turisticas;

Vi. Tendéncias alimentares;
vii. ~ Aumento do tempo de lazer para uma determinada camada da populagao;
Faléncia ou greve de fornecedores;
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X.  Aumento das atividades sindicais;
xi.  Abertura e fecho de escolas profissionais e superiores em TL e HR;

xi. ~ Condigdes climatéricas.

A abordagem sociotécnica, de acordo com Trist (citado em Mullins, 2009, p. 39), “preocupa-se com 0
préprio sistema de aspetos de transformagao ou converséo e com a importancia da relacéo existente entre
a eficiéncia técnica, aspetos sociais e os seus efeitos nas pessoas’. Neste sentido, a tarefa da
administragdo e do gestor hoteleiro devera ser coordena-los e garantir que as atividades da organizagao,
como um todo, sejam direcionadas para atingir os objetivos estabelecidos. Assim, segundo Mullins (2009),
pode-se dividir as operacdes hoteleiras em cinco subsistemas principais inter-relacionados (Figura 28):
tarefa; tecnologia; estrutura; pessoal; e gestdo. Estas duas abordagens justificam-se, porque a eficiéncia
das operagdes das empresas hoteleiras depende dos produtos (comidas e bebidas, etc.), dos servigos, das

instalagbes, bem como das relagdes sociais que se estabelecem (Mullins, 2009).

Figura 28 - Inter-relagbes dos subsistemas da empresa hoteleira
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Fonte: Mullins (2009)

Na realidade, a gestéo significa alcangar os objetivos propostos de uma forma eficiente e eficaz, através da
lideranca das pessoas feita de forma planeada, organizada, liderada e avaliada. Todo o processo de
gestdo deve ser enquadrado na estrutura hierérquica e organizado pelas relagdes existentes com o
exterior. Assim, a empresa hoteleira pode ser considerada como um sistema aberto, que interage com
varios elementos do exterior, que influenciam o seu desempenho e que &, internamente, constituida por
subsistemas, que interagem entre si na prestacdo do servigo. O gestor hoteleiro como ndo consegue
controlar os fatores externos, tem como fungéo conseguir gerir o funcionamento e a operagao interna. Ap6s
termos abordado o conceito de gestao, os seus principios, fungdes e tarefas e analisar a importéncia de um
modelo de organizagdo da empresa hoteleira, vamos, de seguida, abordar as varias formas de

recrutamento na hotelaria.
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3.3.4.1. Recrutamento na hotelaria

Uma das fungbes da Gestdo Hoteleira, no ambito da gestdo de RH, é o recrutamento de pessoas para o0s
GH. Nesta secgao pretendemos abordar as varias fontes de recrutamento dos GH, em geral, com o objetivo
de verificar a sua relagdo com as |ES, em especial com as LGHP, no momento da contratagéo de pessoas

para este tipo de organizagéo.

Numa empresa de servigos, como € um GH, em que as pessoas desempenham um papel fundamental na
qualidade do servigo, na satisfagéo e lealdade do héspede, é importante recrutar e selecionar as pessoas
certas, fomentar e potenciar o seu desempenho e motivagdo (Costa, 2012). Alias, uma gestdo de RH
efetiva é fundamental para criar e manter uma vantagem competitiva para a empresa hoteleira (Tracey &
Nathan, 2007).

Até aos finais da década de oitenta do século XX, grande parte das empresas hoteleiras faziam a gestao
do pessoal numa perspetiva administrativa e burocratica (no ato da contratagéo, controlo de presencas,
horario e processamento de salarios). Com a globalizagdo, o aumento da competitividade, as novas
tecnologias e ferramentas de gestdo, foram aparecendo outras preocupagdes, como o recrutamento € a
selecao das pessoas, a formagao, a gestao de carreiras dos colaboradores, a avaliagdo de desempenho, a
motivagdo, a qualidade e o meio ambiente, a previsdo e o cuidado dos riscos laborais no &mbito da higiene

e seguranca no trabalho. Passou-se para uma ‘gestdo de RH’ e de ‘pessoas’ (Gallego, 2007).

A existéncia de politicas de RH no @mbito da estratégia geral da empresa hoteleira é fundamental, porque,
nem todas tém departamento de RH, pois depende da sua dimenséo, do tipo de negdcio, das politicas de
gestéo, entre outros fatores. Tracey e Nathan (2007) referem que, nem sempre, o ‘capital humano’ esta no
top das prioridades dos gestores hoteleiros de topo, porque ndo incluem a gestdo de RH na formulagéo da
estratégia geral que, por vezes, ainda é vista apenas como uma fungdo administrativa € um centro de
custos. Segundo Salgado (2007), o investimento em capital humano no setor do turismo é tardio, porque o
desenvolvimento da indUstria turistica dura ha mais de quatro décadas e s6 ha pouco tempo é que se
comecou a ter em atencdo a formacgéo dos ativos que, na maioria, segundo Duarte (citado em Salgado,
2007), tem baixas qualificagdes e pouca formagédo continua. O mesmo autor refere ainda, que, no passado,
0s processos de recrutamento, selegao, contratacdo e formagdo do pessoal eram feitos de forma empirica,
sem grandes técnicas e exigéncias na avaliagéo entre os perfis de competéncias individuais e os exigidos

pelas empresas.

Alguns GH sdo pouco flexiveis e resistentes a mudanga. Contudo, o mundo empresarial atual, segundo

Gallego (2007, p. 297) exige “novos conceitos de qualidade, atengdo ao hdspede, produtividade,
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criatividade, processos, competéncias, polivaléncia, orientagdo para os resultados, gestdo do
conhecimento, externaliza¢do dos servigos, acesso a informagéo, avaliagao, formagao continua, projetos
multidisciplinares, unidades estratégicas de negdcios, empowerment, retribuicdes variaveis,
desenvolvimento de carreira profissional, atitudes proactivas, compromisso, mobilidade geografica,
empatia, trabalho em equipa, lideranga, missdo, visdo, positividade, estratégia, cliente interno
[colaboradores], descentralizagdo, downsizing, globalizagdo, sistema de valores, participagéo, trabalho
temporal, etc.”, que se converteram nos motores da mudanga, obrigando os GH a terem uma politica de RH

centrada nas pessoas para serem competitivos.

A gestdo de RH, segundo Balanza (2000, p. 111, citado em Costa, 2012) deve estar orientada para a i)
obtengao de recursos; ii) conservagao dos recursos; iii) melhoria dos recursos. Seguindo esta perspetiva,
segundo Gallego (2007, p. 300), a existéncia de um departamento de gestdo de RH numa empresa
hoteleira, podera contribuir para:
i.  Propor e desenvolver politicas de gestdo de RH, adequadas ao estilo de dire¢cdo, motivagao,
recrutamento e selecéo, formagéo, valorizagdo dos postos de trabalho, etc.;
i.  Estabelecer um sistema de comunicagéo interna;
i. ~ Criar um ambiente positivo na organizagéo;
iv. Diminuir a rotatividade e o absentismo;
v.  Potenciar a participagéo, o trabalho em equipa e o assumir de responsabilidades;
vi.  Melhorar as condi¢fes de trabalho e de seguranga das pessoas;
vii.  Potenciar o desenvolvimento pessoal e profissional;
vii. ~ Fomentar as relagdes entre todos os colaboradores (entre todos os niveis hierarquicos);

iX. Apresentar estratégias que permitam uma adaptagdo das pessoas as mudangas.

Neste estudo, pretendemos conhecer as fontes de recrutamento dos GH. No entanto, é necessario fazer
uma planificagdo dos RH para determinar o nimero de postos de trabalhos e de pessoas indispensaveis a
atividade da empresa hoteleira, que é determinado pela politica geral, imagem e carateristicas da empresa
hoteleira, dos padrées e da qualidade de servico, da sazonalidade e das taxas de ocupagdo, das
carateristicas e exigéncias do posto de trabalho, dos horarios, das condi¢ces de trabalho e da legislagao
laboral. Para cada posto de trabalho deve ser feita uma descri¢do de fungdes, no qual deve constar 0 nome
do posto de trabalho; a situagdo no organograma da empresa e os niveis € ligagdes hierarquicas; o objetivo
e a finalidade; as fungbes e as tarefas; as exigéncias de competéncias e de conhecimentos; o tipo de
habilitacdes académicas, a formagao, a experiéncia, os valores e o tipo de esforco fisico/mental/sensorial; o
tempo para desempenhar adequadamente cada tarefa; as responsabilidades; o grau de autonomia; as

condigdes de trabalho e o tipo de retribuicdo salarial (Gallego, 2007).
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O recrutamento e a selegéo de pessoas nos GH é um processo importante, porque se pretende a pessoa
certa para o lugar certo. Apos ser detetada a necessidade de contratar uma ou mais pessoas e de
determinar o perfil profissional pretendido em fungéo da descri¢do de fungdes, deve passar-se a fase do
recrutamento. Este pode ser interno e/ou externo. Internamente, os candidatos sdo os colaboradores da
empresa hoteleira. Quando € externo recorre-se aos anincios nos jornais e nos sites de emprego; base de
dados sobre os curriculos recebidos de forma espontanea; organismos oficiais de empregos (Instituto de
Emprego e Formagdo Profissional - |EFP); centros e escolas de formagdo profissional; empresas de
recrutamento e trabalho temporério; e head hunters (Gallego, 2007). Contudo, segundo Vieira e Marques
(2014), as empresas também podem ir diretamente as IES, porque podem conhecer 0 Coordenador/Diretor
do curso (CC) ou um professor ou os gabinetes/servicos de inser¢do profissional das IES, recorrer a
empresas especializadas, rede de contatos, historico da base de dados das pessoas que ja trabalharam e

estagiaram na empresa, através de estagios curriculares ou profissionais.

A educacéo proporciona uma qualificagdo que prepara os diplomados para as oportunidades de carreira,
procurando responder as necessidades de mao de obra das empresas hoteleiras (Riegel, 1991, citado em
Salgado, 2007). Em geral, as formas de sele¢do podem ser realizadas através de analise do curriculum
vitae (CV), de uma entrevista individual efou de grupo, realiza¢do de dindmicas de grupo e entrevistas de
pré-sele¢do. Nos cargos especificos pode realizar-se uma bateria de testes ou provas praticas, dependente

da necessidade de avaliar conhecimentos e competéncias técnicas (Vieira & Marques, 2014).

No que respeita aos critérios de selegdo, Vieira e Marques (2014) identificam quatro grupos de fatores
principais, com diversos pesos na decisdo de recrutamento. O primeiro relaciona-se com a avaliagdo da
componente académica do candidato a emprego, onde s&o incluidos os critérios de média final de curso,
dominio de idiomas, duragao de conclusao do curso e local e experiéncia de estagios. O segundo, com um
grupo de fatores que valoriza as experiéncias extracurriculares do candidato, onde se destaca a
participacdo em atividades extracurriculares, como por exemplo as associativas. O terceiro refere-se aos
componentes comportamentais e de atitudes, como os tragos de personalidade, qualidades intrinsecas da
pessoa e as competéncias transversais. O quarto diz respeito a importancia da experiéncia profissional
prévia do candidato. No entanto, ha empresas que n&o valorizam tanto a experiéncia, preferindo moldar os

candidatos e valorizar a capacidade de ouvir e de aprender.

Os GH, conseguem atrair mais candidatos nos processos de recrutamento e sele¢do, tém planos de
carreira e incentivos salariais para reter e desenvolver os seus ‘talentos’ e investem na qualificagdo dos
seus colaboradores (Barron, 2008). Por isso, atrair e reter pessoas qualificadas na hotelaria é cada vez

mais dificil nos dias de hoje (Kong, Cheung, & Song, 2012). Barron (2008) refere que o talento dos
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colaboradores é reconhecido como uma vantagem competitiva nas organizagdes de elevado desempenho.
Dai que, a globalizacdo e as constantes mudangas do ambiente econdémico conduzem os gestores
hoteleiros a possuirem um perfil multifuncional, com competéncias tecnolégicas, capacidades de
empreendedorismo € de atuar em diferentes culturas, estruturas e mercados (Chambers et al., 1998 citado
em Barron, 2008).

Por isso, a gestdo da carreira dos colaboradores na hotelaria € um tema central. Kong et al. (2012) referem
que, por um lado, as dimensdes da gestdo de carreira dos colaboradores na hotelaria tem um efeito
positivo direto na satisfagéo da carreira e, por outro lado, as competéncias de carreira sdo influenciadas
pela formag&o, em primeiro lugar, seguida da avaliagdo e do desenvolvimento de carreira que, por sua vez,
influenciam a satisfagdo da carreira. As empresas hoteleiras devem, por isso, estar atentas a formacéo

para o desenvolvimento das competéncias em gestéo hoteleira.

Verificamos que é importante ter politicas e praticas de gestdo de RH, para recrutar a pessoa certa para o
lugar certo. As IES e, especialmente, os cursos poderdo ser uma fonte de recrutamento dos GH para
determinados cargos. Outro aspeto importante é a capacidade dos GH atrair, reter e desenvolver os seus
talentos de forma a tornarem-se mais competitivos e diferenciadores. De seguida enquadramos a profisséo

do gestor hoteleiro e, posteriormente, destacamos as suas competéncias.

3.4, Gestor Hoteleiro

Consideramos que a fungdo de gestor hoteleiro merece ser reconhecida, principalmente ao nivel do
desenvolvimento da sua carreira e do seu perfil de competéncias (O. Rutherford, 2007). Nesta secgéo
vamos analisar as fungdes do gestor hoteleiro, as qualificagbes requeridas e as competéncias exigidas ao

bom exercicio profissional.

Peter Drucker no artigo ‘Management and World’s Work', na Harvard Business Review de setembro —
outubro de 1988, refere que “um gestor bem-sucedido deve seguir alguns principios basicos. O primeiro é
ter a nocdo de que a Gestdo versa sobre pessoas. A sua principal tarefa como gestor é a de tornar as
pessoas capazes de frabalhar em conjunto. Em segundo, deve fazer com que as pessoas se
comprometam com a cultura, os valores e objetivos da organizagdo e, também, é responsavel pelo
crescimento da organizagdo e o0 desenvolvimento profissional dos seus membros. Deve analisar
continuamente o desempenho, usando diversos critérios: quota de mercado; inovagéo; produtividade;
desempenho das pessoas; qualidade e indicadores financeiros. Por fim, ndo deve procurar os resultados

dentro da empresa, mas sim fora dela” (Cardoso & Rodrigues, 2006, p. 123). Esta afirmagéo encaixa-se
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perfeitamente no papel do gestor hoteleiro, porque as empresas hoteleiras prestam servicos de alojamento

e alimentac&o e bebidas e s&o constituidas por pessoas.

O gestor (hoteleiro) é avaliado pelo seu desempenho (Chiavenato, 2004) e o seu sucesso, segundo Katz
(citado em Chiavenato, 2004; Daft, 2008), depende de trés competéncias: técnicas, humanas, conceptuais.
A primeira esta relacionada com o conhecimento especializado, com as habilidades técnicas de saber fazer
e de resolver problemas operacionais. A segunda refere-se a capacidade de relacionamento interpessoal e
de grupo, de comunicagdo, de motivar, coordenar, liderar e resolver problemas. A terceira é a capacidade
de ter uma visdo da empresa como um todo, de pensar, raciocinar, identificar e resolver problemas. Quanto
mais o gestor (hoteleiro) sobe na estrutura hierarquica em fungdes de gestéo, mais precisa de desenvolver
as suas habilidades conceptuais € menos as técnicas (Figura 29), porque pode atuar ao nivel da decis&o,

execucao e da gestéo (Cerra et al., 2001),.

Figura 29 - Habilidades do gestor em cada nivel institucional

Habilidades

Nivel institucional Conceptuais

Alta

diregdo (ideias e conceitos)
Administragdo/
_____________________________ Gestédo
Habilidades
Nivel intermédio Diregdo Humanas
(relacionamento
___________________ — — | Interpessoal) __ |
Habilidades —
Supervisdo Téchicas

Nivel operacional
(execucdo técnica)
> QOperacdo

Execucdo Fazer e executar

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Chiavenato (2004) afirma que estas habilidades requerem {rés competéncias pessoais duraveis:
conhecimento, perspetiva e atitude. Ter conhecimento é possuir informagao, dominar conceitos, ter ideias,
experiéncias e aprendizagens. A perspetiva é a capacidade de colocar o conhecimento em agéo, de
transformar a teoria em pratica, aplicar o conhecimento no diagnéstico e na resolugdo de problemas
através de solugdes inovadoras e criativas. Por fim, € necessario ter atitude e capacidade de trabalhar com
outras pessoas. No entanto, para que o gestor cumpra as suas fungdes de gestéo, Mintzberg identifica-lhe

dez papéis especificos divididos em trés categorias (Tabela 17): interpessoal; informagéo; e de decis&o.

No émbito das empresas hoteleiras, o gestor deve estudar a realidade e o ambiente onde opera a sua

empresa, antecipar o futuro, definindo as metas e os melhores meios para conseguir obter um bom

90



posicionamento da empresa hoteleira no mercado (Costa, 2012). Devido & constante mudanca e
instabilidade da economia, o gestor, para além de supervisionar pessoas, recursos e atividades, deve ter a
capacidade de inovar e renovar constantemente a empresa hoteleira e 0s seus servigos (Chiavenato,
2004). No entanto, segundo Gallego (2007, p. 78), o gestor tem a “responsabilidade e a obrigagao de obter
os melhores resultados econémicos de acordo com os recursos disponiveis”, dando particular atencédo a

gestdo de RH, porque é uma empresa de servigos, na qual a qualidade das relagbes interpessoais €

fundamental.
Tabela 17 - Os dez papéis do gestor, segundo Mintzberg
Categoria Papel Atividade
Interpessoal Representagéo Assume deveres cerimoniais e simbdlicos, representa a organiza¢do, acompanha
os visitantes, assina documentos legais.
Lideranga Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e comunica com os
subordinados.
Ligacdo Mantém redes de comunicagéo dentro e fora da organizag&o, envia emails, faz
telefonemas e orienta reunides.
Informacéo Monitorizagdo Envia e recebe informagao, |€ e analisa os relatdrios e mantém os contatos
pessoais.
Disseminagéao Envia informagao para os membros de outras organizagdes e relatorios,
telefonemas, emails e contatos.
Porta-voz Transmite informagdes para as pessoas de fora, através de conversas, relatorios e
emails.
Decisdo Empreendedor Comega projetos, identifica novas ideias, assume riscos, delega responsabilidades
a outros.
Resolugéo de Toma agdes corretivas em crises, resolve conflitos entre subordinados, orienta o
conflitos grupo nas crises e nas mudangas.
Alocador de Decide a quem atribui recursos, programa, orgamenta e estabelece prioridades.
recursos
Negociagéo Representa os interesses da organizagéo e negociagdes com sindicatos, em
vendas, compras e financiamentos.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 7)

A gestdo hoteleira € uma area de confluéncia entre a gestdo de topo, responsavel pela estratégia,
planeamento, coordenagao e controlo das atividades da empresa hoteleira e uma gestdo mais operacional,
responsavel pelo desenvolvimento e implementagao das politicas e planos de agdo de cada departamento
€ sec¢do, que suportam os objetivos estratégicos definidos pela gestdo de topo (Henriques, 2005; Salgado,
2007). No entanto, a distingdo entre gerir e fazer, segundo Mullins (2009), permite definir as principais
carateristicas da gestdo: definir e esclarecer os objetivos e politicas; planear o trabalho a ser executado;
organizar e distribuir atividades e tarefas; orientar e acompanhar as atividades dos colaboradores; e

controlar o desempenho da equipa.
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As fungdes e as tarefas de gestdo estdo intimamente relacionadas. Cada fun¢do possui um conjunto de
tarefas, que € o trabalho que deve ser realizado num determinado tempo. Gallego (2007) sugere nove
tarefas basicas da direcao hoteleira: i) conhecer todos os acontecimentos internos e externos, que podem
afetar a empresa hoteleira; ii) definir a forma de funcionamento da empresa hoteleira através da fixagéo de
objetivos, de uma estratégia e de uma politica; iii) organizar os diversos meios para atingir os fins definidos;
iv) definir a estrutura organizacional, fixando as responsabilidades de cada pessoa; v) dirigir os
colaboradores de forma eficaz; vi) controlar e avaliar o funcionamento e adotar medidas corretivas; vii)
estudar e tomar decisdes sobre 0s assuntos da empresa hoteleira; viii) controlar os custos e potenciar as
vendas através da definicdo de uma politica de compras e vendas; ix) estar recetivo a novas ideias e
solugdes, fomentado a participagao, colaboragio e a corresponsabilizagdo dos restantes elementos de
gestdo. Refere ainda que estas nove tarefas podem-se agrupar em quatro: planificacdo; previséo; decisao;
controlo. Destastarefas, 0 gestor hoteleiro desempenha as atividades de prestagéo de servigos, promocao,

publicidade e relagdes publicas, gestdo administrativa e financeira e define as politicas de RH e compras.

Clarke e Chen (2008) indicam que o gestor hoteleiro, em fungéo das circunstancias, desempenha fungdes
de lideranga, de chefe, comunica informagbes, negoceia, aloca recursos, lida com conflitos, planeia,
supervisiona a implementacdo dos planos e avalia. Referem ainda que a cultura de cada pais e regido
influenciam o papel dos gestores, sendo necessario que se adaptem as circunstancias da cultura de cada
pais. Num contexto internacional, Yu (1999, citado em Clarke & Chen, 2008) refere-se aos gestores
hoteleiros a trabalhar em cadeias internacionais, que devem executar fungdes de administrar, interagir,

negociar e comprometer-se com pessoas de diferentes formagdes culturais.

Um gestor hoteleiro, segundo Cerra et al. (2001), devera conhecer o funcionamento de todos os
departamentos do hotel e, se possivel, ter experiéncia prévia em cada um deles. Isto significa que deve ter
conhecimentos de promogao e vendas, relagbes pessoais, alimentagao e bebidas, alojamento, economia e
finangas, de manutencao e de equipamentos. No entanto, Lockwood e Ingram (1999, citado em Henriques,
2005) referem que, em geral, os gestores hoteleiros intervém em areas como a estratégia e o ambiente
empresarial, a gestao de propriedade e ativos, a gestdo de RH, anélise dos consumidores e do marketing,

a gestdo financeira, a produtividade e a performance, o servico e a qualidade e sistemas operacionais.

Ao nivel da especializagio das fungdes de gestor hoteleiro depende da dimens&o e da pertenga a um GH.
Enquanto que nos GH a definicdo da estratégia e das politicas de gestdo séo da responsabilidade da
administragdo, cabendo ao gestor hoteleiro participar no processo de deciséo e de aplicagdo, nas UH de
menor dimensé&o € da responsabilidade do proprietario e do gestor hoteleiro assegurar a gestéo total (IQF,

2005). Nas UH de menor dimenséo, as componentes comercial e de gestdo de RH s&o assumidas pelo
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diretor, enquanto nas de maior dimensdo estas fungdes sdo atribuidas a diretores departamentais em
articulagdo com o diretor geral. No entanto, nas UH de menor dimens&o, muitas vezes o proprietario € o

proprio gestor que assume todas as fungdes de gestdo (Quaternaire Portugal, 2013)

Alguns autores (Harper et al., 2005; Ladkin, 2000; Ladkin & Juwaheer Steele’s, 2003, citado em Harkison,
Poulston, & Kim, 2011) referem que antes de chegar ao cargo de diretor geral de uma UH, por vezes,
passa-se por fungdes de supervisio e diretor departamental, como na érea de alimentagéo e bebidas

(Ladkin & Juwaheer, 2000) e de gestor de front office, Marketing e vendas, financeiro e de housekeeping.

Nas UH com organogramas funcionais, de acordo com Nebel Ill (2007), os gestores hoteleiros de nivel
intermédio desenvolvem algumas competéncias especificas, tornando-se mais especialistas, em detrimento
de terem uma visdo mais global da gestéo hoteleira. D4 como exemplos o diretor de vendas e marketing e
o diretor de alimentos e bebidas. O primeiro pode ter formagado de marketing ou gestdo e apenas fez
carreira nesta area. O segundo pode ter formagado em gestdo da restauracéo ou hoteleira e tem pouca ou
nenhuma formag&o e experiéncia em vendas e marketing. O mesmo acontece com o diretor de RH, de
manutencdo e o financeiro. De facto, quanto mais tempo o diretor fica no mesmo departamento mais
especializados se torna. Por isso, 0 autor salienta que a formag&do adequada para um diretor geral de uma

UH corresponde a um CSGH, com uma componente forte de gestéo e de hotelaria.

Num estudo realizado por Eurico et al. (2012) no Pélo de Desenvolvimento Turistico Leiria-Fatima, concluiu
que as empresas turisticas ddo mais valor a experiéncia do que ao grau de licenciado na area de Turismo.
Esta situacdo demonstra alguma desatengdo por parte das empresas face as potencialidades de um
licenciado na area de Turismo, que tem um conjunto de competéncias que poderdo contribuir para
melhorar a qualidade da prestagéo do servigo, bem como a gestao da propria empresa. No entanto, existe

a necessidade das |ES e das empresas valorizarem a educagéo, a formacéo e a qualificacéo.

Noutra perspetiva, segundo Ladkin (2000, citado em Harkison et al., 2011), o grau académico de nivel
superior pode contribuir para 0 acesso a cargos de assistente de dire¢do, enquanto os que tém menores
habilitagbes comegam por cargos de supervisao, contribuindo assim para a progressao na carreira. Jauhari
(2006, citado em Harkison et al., 2011) refere que um gestor hoteleiro com CSGH tem menor necessidade
de formagao e aprende mais rapido. Outros autores (Harper et al., 2005; Jauhari, 2006; e Ladkin, 2000,
citados em Harkison et al., 2011) também reforcam a importancia da qualificagdo académica para a
progressao na carreira, como seja 0 mestrado, que contribui de forma mais répida para a acesso ao cargo
de diretor geral de uma UH. No entanto, os diretores hoteleiros sem grau académico superior chegam a

este cargo mais jovens, mas demoram mais tempo a chegar em relagdo a um diretor com grau académico
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superior. O acesso ao cargo de diretor geral de hotel, de acordo com a Tabela 18, pode demorar entre dez
a doze anos. Contudo, existe ainda a ideia de que um diplomado com um CSGH poder ter excesso de

habilitagbes académicas e de ainda néo ter experiéncia profissional (Raybould & Wilkins, 2005, citado em

Harkison et al., 2011).

Tabela 18 - Qualificagdes dos gestores hoteleiros e o tempo de acesso ao cargo de diretor geral

Autores Local Nimero | Grau com 3 anos Grau com 2 anos Nimero de anos para
(%) (%) chegar a diretor geral

Francis (1996) Nova Zelandia 37 27 30 16

Woods et al. USA 77 83 30

(1998)

Ladkin & Mauritanea 16 19 31 13,1

Juwaheer (2000)

Ladkin (2000) UK 284 18

Ladkin (2002) Australia 180 15 8 12,6

Steele (2003) Nova Zelandia 172 39 11 11,3

Harper et al. Escocia 54 37 39 9,2

(2005)

Poulston (2006) Nova Zelandia 534 21

Média 160 30 17 12,4

Fonte: Harkinson et al. (2011)

Procuramos contextualizar o papel do gestor hoteleiro para compreender melhor as suas fungdes e tarefas
desempenhadas, bem como o perfil de qualificagdes e competéncias exigidas. Um gestor hoteleiro com
CSGH tem menos necessidades de formagédo e aprende mais rapidamente. De seguida vamos discutir

sobre a importancia da qualificacdo e das competéncias inerentes ao exercicio do gestor hoteleiro.

3.4.1. Qualificagao e competéncias profissionais

As mudancas politicas, sociais e econoémicas (25 de abril em Portugal: mudanga de regime e de modelo
econdmico; queda do Muro de Berlim e a consequente passagem de algumas economias socialistas para
economias de mercado; alteragdes a legislacéo laboral, etc.) operadas nos finais das décadas de 70, 80 e
90, bem como o desenvolvimento das TIC e da internet ja no século XXI, vieram colocar novos desafios as
organizagdes e, especialmente aos gestores hoteleiros (Ceitil, 2006; Costa et al., 2014). Deste modo, nesta
sec¢do vamos analisar a importancia das qualificagdes e das competéncias, no ambito da profisséo de

gestor hoteleiro.

O mercado nacional tornou-se pequeno para algumas empresas hoteleiras, em especial as americanas,
dando inicio a internacionalizagéo do setor (referido na secgdo 3.3.2.). Dos anos 20 aos 50, do séc. XX, a

gestdo era centrada no produto, pelo que a gestdo do pessoal era rigida, racional e burocrética, enquanto a
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fase seguinte (1980 - 2000) direcionou-se para a gestéo de processos. A partir dos finais da década de 90
e inicio do século XXI, passou-se para a gestdo do conhecimento, baseada na gestio de pessoas (Ceitil,
2006). De acordo com Peter Drucker na “sociedade atual ‘o saber’ é o recurso-chave. N&o pode ser
comprado com dinheiro nem criado com capital de investimento. O saber reside na pessoa, no trabalhador

do conhecimento” (Cardoso & Rodrigues, 2006, p. 110).

Atualmente, os turistas tém maior acesso a informacdo e a novos meios para fazerem reservas, comprar
viagens e alojamento em hotéis e partilhar a sua opini&o acerca da sua experiéncia na UH, que veio alterar
a forma de distribuicao e de comunicagao turistica. Estas e outras situa¢des vieram colocar novos desafios
a gestdo das empresas hoteleiras, onde o foco passa a estar mais direcionado para os elementos
intangiveis, destacando-se todos 0s pormenores que acrescentam valor ao servigo hoteleiro. Neste sentido,
as empresas hoteleiras tiveram de se tornar mais competitivas, flexiveis e inovadoras nos seus servigos
para conseguirem sobreviver num mercado global (Pereira & Rodrigues, 2013, citado em Augusto, 2013),

apostando fortemente na qualificagéo dos seus RH, que s&o 0 seu ativo mais importante (Ceitil, 2006).

A qualificacdo das pessoas passa a ser um elemento fundamental para o trabalhador e para as empresas
hoteleiras. Nas décadas de 80 e 90 do séc. XX, a qualificacdo significava capacidade para desempenhar
tarefas, ou seja, dizia respeito as exigéncias do posto de trabalho, que foi durante muito tempo a base das
especificagdes do emprego, negociaveis nas convengdes coletivas. A logica era sobretudo direcionada
para a producdo, onde visava a remuneracgao das tarefas, conforme pode ser visto na Tabela 19 (Almeida
& Rebelo, 2011).

Tabela 19 - Transigéo da ldgica do posto de trabalho para a légica da competéncia

Componentes Légica do posto Légica da Competéncia
Referéncia principal A tarefa O individuo
Unidade de reconhecimento O emprego prescrito As aquisi¢des de competéncias
Concecao da atividade humana Separacéo entre o trabalho e 0 Confrontagéo aos acontecimentos
trabalhador
Valores predominantes Débito de produgao e volume de trabalho | Qualidade, fiabilidade, redugéo dos
atrasos
Palavra de ordem Conformidade as exigéncias Responsabilizagéo dos trabalhadores
Ferramentas carateristicas Métodos de classificagéo dos postos de Entrevista individual de apreciagéo de
trabalho e definigéo dos postos desempenho e referencial de
competéncias

Fonte: Aubret et al., (2002, citado em Almeida & Rebelo, 2011)

As empresas ja ndo procuram uma forca de trabalho, mas sim competéncias, pessoas com saberes e com
capacidade de os aplicar em contexto profissional. Passa-se, assim, de uma gestdo de RH centrada na

analise e descri¢do de fungdes, marcadamente taylorista, centrada na fungdo e nunca na pessoa, para uma
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l6gica de gestdo de competéncias, onde a polivaléncia e a flexibilidade ditam as regras (Ceitil, 2006). Desta
forma, as empresas hoteleiras passam a diferenciar-se dos seus concorrentes com base nas competéncias
dos seus colaboradores que, para além das técnicas, sdo exigidas outras como as comportamentais e de
atitudes mais direcionadas para o servigo ao héspede. Ao mesmo tempo, estas competéncias tornam-se
numa vantagem competitiva e diferenciadora, pois, segundo Michael Porter, “a competitividade s6 &
alcangada se a empresa puser ao dispor dos seus clientes um conjunto de recursos, Unicos e de dificil
imitacdo, criando deste modo uma pandplia de carateristicas e competéncias distintas” (Stalk et al., 1992,
citado em Almeida & Rebelo, 2011).

Um fator importante é a capacidade de transformar a informagdo em conhecimento e despertar nas
pessoas interesse pelo desenvolvimento das suas competéncias para se tornarem mais competitivas no
sistema de emprego (Almeida & Rebelo, 2011; Boterf, 2005, citado em Augusto, 2013). Dai que a procura
constante pela qualificagdo ao longo da vida profissional deve ser uma preocupagédo permanente. No
entanto, a nogdo de qualificacdo s6 tem em consideragéo o diploma e as habilitagdes académicas, sendo
necessario ter em atencdo o reconhecimento do conjunto de saberes e a experiéncia adquirida em contexto
de trabalho, que pode ser reconhecida pela empresa hoteleira se tiver um modelo de validagdo das
aquisigdes pela experiéncia - VAE (Almeida & Rebelo, 2011) e pelas IES, passando a fazer parte do
diploma (Decreto-Lei n°115/2013, de 7 de agosto de 2013, 2013).

Analisamos a passagem da légica do posto de trabalho, onde se valoriza a fungéo e a qualificagao, para a
l6gica da competéncia, mais centrada na pessoa, que podera ser um fator competitivo e diferenciador do

servico hoteleiro. De seguida vamos discutir o conceito de competéncia.

3.4.2. Conceito de competéncia

O conceito de competéncia tem estado presente na discussdo académica e empresarial nos Ultimos anos
(Fleury & Fleury, 2001) associada ao nivel da pessoa (competéncia do individuo), das organizagdes (core
competences) e dos paises (sistemas educacionais e formagdo de competéncias). Na Idade Média, o
conceito de competéncia estava “restrito a linguagem juridica e significava que o tribunal ou o individuo era
competente para fazer um julgamento. Mais tarde era utilizado para qualificar pessoas capazes de realizar
um bom trabalho” (Ceitil, 2006, p. 88).

Nos Ultimos anos e fruto da globalizagdo e da adaptagdo do ensino superior a esta nova realidade, a
discussdo académica e empresarial tem sido ainda mais intensa. Ceitil (2006) refere que o conceito de
competéncias pode ser analisado sob quatro perspetivas diferentes: i) competéncias como atribuigdes; ii)

competéncias como qualificagdes; iii) competéncias como tragos ou carateristicas pessoais; € iv)
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competéncias como comportamentos ou agdes. As primeiras s&o inerentes a um cargo ou fungéo, sendo
externas a pessoa e existem apenas como elemento formal, quer a pessoa a use ou ndo. A segunda esta
associada a um conjunto de saberes ou de dominios de execugéo técnica, que podem ser adquiridos pela
educagdo formal (sistema de ensino), pela via do reconhecimento de competéncias, consagrado no
Processo de Bolonha e pelas modalidades de aprendizagem ao longo da vida. Deste modo, a pessoa esta
qualificada para o desempenho de um cargo ou fungao e apesar de ter as competéncias necessarias, elas
podem nao se refletir no seu desempenho e nos resultados. A primeira e a segunda enfatizam os atributos
extra pessoais. A terceira é a mais classica e a mais conhecida e tem como base o conceito de McClelland,
Boyatzis e Spencer & Spencer, que é a escola anglo-saxdnica, pois sdo entendidas como carateristicas
intrapessoais e sdo definidas como capacidades que as pessoas podem ter e que pode resultar num
desempenho superior ou mediano. A quarta enfatiza o conceito de competéncias como comportamentos ou

acodes, o que significa que a pessoa até as pode ter, mas s6 as verifica na e pela agéo.

A vasta literatura acerca do conceito de competéncia revela a existéncia de duas ‘escolas’: a ‘anglo-
saxodnica’ — americana e a ‘francesa’ — europeia (Almeida & Rebelo, 2011; Augusto, 2013; Ceitil, 2006;
Fleury & Fleury, 2001; Vieira & Filenga, 2012). Na escola anglo-saxdnica, o debate comegou quando
McClelland, em 1973, publicou o artigo ‘Testing for Competence rather than Intelligence’, que derivou de
um estudo a pedido do Departamento de Estado dos EUA, acerca de um processo de selecéo e que define
competéncia como “‘uma carateristica pessoal relacionada com um desempenho superior na realiza¢do da

tarefa ou em determinada situagao” (Ceitil, 2006; Fleury & Fleury, 2001).

No seguimento deste estudo, Boyatzis, nos anos 80, analisou varios estudos sob a nog¢do de competéncia
e identificou um conjunto de carateristicas e fragos diferenciadores de um desempenho superior
(competéncias criticas) de um desempenho mediano (competéncias basicas) de uma dada pessoa (Ceitil,
2006; Fleury & Fleury, 2001). Divide as competéncias em cinco categorias: i) motivagdo (a necessidade
que conduz, dirige e seleciona o comportamento do individuo); ii) tracos de carater (forma de se
comportar); iii) conceito que tem de si proprio (atitudes e valores); iv) conhecimentos (nogdes,
procedimentos técnicos e experiéncias pessoais); e v) competéncias comportamentais e cognitivas (mais
ou menos visiveis). Assim, a competéncia é uma carateristica subjacente a pessoa e tem uma relagdo de
causa e efeito com o exercicio de uma fungéo, cujo desempenho deriva dos resultados esperados duma
atividade, através de acdes especificas de acordo com as politicas, procedimentos e condigdes do
ambiente organizacional. Nesta perspetiva, as competéncias sdo vistas como comportamentos ou agdes
(Ceitil, 2006).
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Na mesma linha, em 1993, Spencer e Spencer, publicaram a obra ‘Competence at Work: Models for
Superior Performance’. Estes autores procuram, através da analogia do Iceberg, demonstrar as diferencas
entre as competéncias como carateristicas ou tragos das pessoas € as que estéo relacionadas com o seu
desempenho. Na parte submersa do iceberg estdo as competéncias entendidas como carateristicas da
personalidade, que s&o dificeis de mudar (os valores; 0 autoconceito; os tragos; e a motivacédo). Na parte
visivel estdo as habilidades, os conhecimentos e a experiéncia, que sdo os outputs aplicados, a pericia e
os conhecimentos técnicos. E a parte visivel do iceberg que pode fazer a diferenca ao nivel do

desempenho profissional (Ceitil, 2006).

As definicbes de McClelland, Boyatzis e Spencer e Spencer, segundo Cascao (2004, citado em Augusto,
2013) consideram as competéncias como carateristicas intrinsecas da pessoa, uma vez que estdo
enraizadas na sua personalidade, podendo predizer comportamentos em situagdes de contexto de trabalho
e de resultados. Nesta perspetiva, as competéncias podem ser motivos, tragos de personalidade,

autoconceito, conhecimentos e habilidades.

Neste tipo de abordagem global, Fleury e Fleury (2001) referem que o conceito de competéncia é pensado
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA (capacidades humanas), que justificam
um elevado desempenho baseado na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Deste modo, as
competéncias sao vistas como um stock de recursos da pessoa e estdo associadas ao conceito de

qualificagéo, que é um dos requisitos de um cargo ou fungao.

Apesar de ser direcionado para a pessoa, as abordagens anglo-saxdnicas procuram alinhar-se com as
competéncias necessarias dos cargos nas organizagdes (Vieira & Filenga, 2012), que é apenas um forma
moderna de gerir com base nos principios do Taylorismo e do Fordismo (Fleury & Fleury, 2001). Por outro
lado, Lawler (citado em Fleury & Fleury, 2001) refere que tal ndo corresponde as exigéncias de um mundo
globalizado, onde as empresas devem concorrer entre si através das competéncias e ndo por produtos,

procurando desenvolver e reter as pessoas para atender as core competences das organizagdes.

De acordo com Almeida e Rebelo (2011), a escola anglo-saxénica divide as competéncias em ‘hard’
(essenciais) e em ‘soft’ (diferenciadoras). As primeiras correspondem os conhecimentos sobre um dominio
especifico (Knowledge) e o saber-fazer, que é o resultado comportamental de um conhecimento (Skills). As
segundas integram a percegdo da pessoa sobre o0 seu ‘eu’ enquanto lider e/ou membro de um grupo
(behaviours), os tragos de personalidade que contribuem para comportamentos (traits) e as motivagoes,

que séo as forgas interiores geradoras de comportamentos no trabalho (motives).
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A abordagem da escola francesa surge da desatualizagao do conceito de qualificagao, que ja néo estava a
corresponder as necessidades do mundo de trabalho, em especial da industria, e por ser necessario
aproximar o ensino as necessidades reais das empresas, procurando potenciar as competéncias e os
saberes adquiridos através do diploma (curso). Nesta abordagem, a competéncia refere-se aos resultados
(outputs) da organizacdo porque, apesar da pessoa ter um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, essa realidade ndo implica que a organiza¢do beneficie diretamente da sua utilizagdo. Neste
sentido, Zarifian (2001, citado em Almeida & Rebelo, 2011) refere que a competéncia “corresponde a
tomada de iniciativa € ao assumir de responsabilidades da pessoa sobre os problemas e 0s
acontecimentos com os quais se confronta no contexto das suas situagdes profissionais”. Este conceito de
competéncia comporta simultaneamente uma mobilizacdo de inteligéncia préatica e situacional, validada

pelo saber social (conhecimentos) adaptado as empresas modernas.

Como a competéncia nédo é um estado nem se reduz a um conhecimento (Fleury & Fleury, 2001), segundo
Ruas (2003, citado em Almeida & Rebelo, 2011), para Le Boterf a competéncia € o resultado da
mobilizagdo de conhecimentos e capacidades, que s6 se concretiza numa situagao real de trabalho e situa-
se em frés eixos: a pessoa; a sua formagao/educagao; e a sua experiéncia profissional. Neste sentido,
resulta do conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais que, por um lado, deriva da aprendizagem
e da formac&o e, por outro, pelo sistema de avaliagbes. Este conceito esta associado a um saber agir
responsavel, que é reconhecido pelos outros e que implica um saber mobilizar, integrar e transferir

conhecimentos, recursos e habilidades, num determinado contexto profissional (Fleury & Fleury, 2001).

Nesta perspetiva valorizam-se mais as aprendizagens do que os conhecimentos. Ceitil (2006) reforca a
posicdo anterior dizendo que a competéncia da pessoa ndo se pode reduzir apenas a um conhecimento
especifico, mas a um conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais, alimentadas pela
aprendizagem e formacao e complementadas pelo sistema de avaliagdo que permite atualiza-la e introduzir
melhorias. Deste modo, o conceito de competéncia permite pressupor comportamentos que, por sua vez,
prevéem o desempenho, devendo ser ensinadas para atingir os comportamentos necessarios ao sucesso
da organizagdo. Assim, refere que as competéncias sdo “carateristicas permanentes das pessoas que se
manifestam quando executam uma tarefa e cujo resultado da agdo esta associado ao éxito, podendo ser
generalizadas a mais que uma atividade”. Considera ainda que as competéncias podem ser transversais,
quando s&o comuns a qualquer atividade profissional, e especificas quando estdo diretamente relacionadas
com uma atividade profissional. O exercicio de uma fungdo por um profissional exige que as suas
competéncias tenham as seguintes cinco componentes: saber (conjunto de conhecimentos); saber-fazer
(as habilidades e destrezas); saber-estar (interesses e atitudes); querer-fazer (aspetos motivadores); poder-

fazer (dispor dos meios e recursos necessarios).
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Crespo (2013) apresenta trés tipos de competéncias a desenvolver: soft skills; general hard skills; e specific
hard skills. As primeiras competéncias estéo relacionadas com a capacidade individual e nao especifica de
uma atividade ou profissdo, tais como o autocontrolo e resisténcia ao stress; autoconfianga; flexibilidade;
criatividade; relacionamento interpessoal; cooperacdo; capacidade de resolver problemas; autonomia;
iniciativa; etc. As segundas podem ser aplicadas em quase todas as atividades, empresas e na vida
pessoal, sendo conhecidas como potenciadoras da empregabilidade, como o dominio de linguas
estrangeiras, conhecer a legislagdo laboral, dominio de TIC, e-competéncias, etc. E as terceiras séo

competéncias especificas exclusivas de determinadas profissdes e atividades profissionais.

Os autores referidos abordam as competéncias no ambito da pessoa (individuo) e ndo da organizagéo. No
entanto, Fleury e Fleury (2001, p. 188) procuram a convergéncia entre a pessoa e a organizagao e definem
a competéncia como um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agregam valor econdmico & organizagéo e valor social a

pessoa’ (Figura 30). O significado destas a¢des podem ser vistos na Tabela 20.

Figura 30 - As competéncias como fonte de valor para a pessoa e para a organizagao

Saber:
Agir
Maobilizar

Transferir
<:| Aprender |:>
Comprometer-se
Ter visdo estratégica

Assumir
responsabilidades

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

Organizacdo

Econdmico

Social

Agregar valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

A abordagem da escola francesa sobre o conceito de competéncia, de acordo com Almeida e Rebelo
(2011), distingue entre os saberes (savoir), que sdo as competéncias tedricas, os saber-fazer (savoir-faire),
que sdo as competéncias praticas e os saber-ser (savoir-étre), que abrangem as competéncias sociais e
comportamentais. Enquanto que em Portugal, o termo competéncia tem o mesmo significado semantico
(conhecimento, habilidade, aptidéo, capacidade), ja na lingua inglesa é frequente usar-se competence e
competency. A primeira, associada a escola francesa (europeia), refere-se a habilidade para realizar uma
tarefa qualquer e tem a ver com um resultado (output) e um comportamento. A segunda é catalogada com

a escola anglo-saxdnica, relaciona as potenciais carateristicas que permitem distintos desempenhos e
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refere-se ao ‘input’ ou reforco natural que alguém empresta ao seu préprio desempenho que,

provavelmente, sera superior (Ceitil, 2006).

Tabela 20 - Competéncias do profissional

Saber agir Saber o que faz e porque faz. Saber julgar, escolher e decidir.

Saber mobilizar Criar sinergias e mobilizar recursos e competéncias.

recursos

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes e conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais e saber desenvolver-se.

Saber comprometer-se | Saber empreender, assumir riscos e comprometer-se.

Saber assumir Ser responsavel, assumindo riscos e consequéncias das suas agdes e sendo por isso reconhecido.

responsabilidades

Ter visdo estratégica Conhecer e entender 0 negocio da organizagao, o0 seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Segundo Vieira e Filenga (2012), as competéncias individuais devem ser trabalhadas pelas organizagdes,
porque ja ha consensos de que estas formam a base das competéncias organizacionais. Elas influenciam-
se mutuamente, pois as empresas ajudam a preparar as pessoas para enfrentar novas situacoes e a
pessoa dard a empresa 0s seus conhecimentos, habilidades e experiéncia, reunindo assim condi¢bes para
ultrapassarem os desafios (Dutra, 2008, citado em Vieira & Filenga, 2012). Deste modo, a vantagem
competitiva da organizagao ja ndo depende do seu posicionamento no mercado mas sim dos recursos que
tem e da forma como os gere e utiliza. Apesar desta concegéo se desviar do conceito de vantagem
competitiva de Michael Porter, segundo Fleury e Fleury (2001) nota-se ja algum alinhamento entre estas
abordagens, o que permite as organizagdes alinharem os mercados, estratégias e as competéncias (Vieira

& Filenga, 2012). Assim, analisamos o paradigma do conceito de competéncias organizacionais.

A globalizagdo € o movimento de internacionalizagdo aumentaram a competitividade entre as empresas
turisticas, obrigando-as a tornarem-se mais inovadoras e a melhorarem, constantemente, a qualidade do
seu servigo. Apesar do objetivo principal desta analise se centrar nas competéncias do individuo, importa,
também, referir que a principal referéncia ao conceito de competéncia organizacional é abordada por
Prahalad & Hamel (1990, citado em Fleury & Fleury, 2001). Segundo estes autores, para se construir uma
competéncia organizacional deve-se ter em conta trés critérios: i) contribuir para agregar valor ao
produto/servico; ii) representar um nivel de diferenciagdo da organizagao, dificil de imitar; e iii) prorrogar a
vantagem competitiva da organizagdo por néo ser imitada rapidamente e ter acesso a diferentes mercados
(Vieira & Filenga, 2012). Neste sentido, o fator diferenciagédo no servigo hoteleiro sdo as pessoas, que

depende das competéncias de cada um dos seus colaboradores.
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Tendo em conta esta nova realidade do sistema de emprego, a gestdo das pessoas nas organizagbes
devem estar baseadas no desenvolvimento das competéncias individuais e na partilha da responsabilidade
dos objetivos organizacionais (Ceitil, 2006; Vieira & Filenga, 2012). Passa-se, assim, para a gestio por
competéncias, como resposta eficaz & competitividade do mercado para dirigir e orientar as condutas e os
comportamentos a eficacia e eficiéncia da empresa no mercado. Ao mesmo tempo, cria-se um ambiente
mais participativo e motivador, orientado para os resultados, maior competitividade, equipas e gestores

mais comprometidos e fortes, criando uma diferenciacéo forte no mercado (Ceitil, 2006).

Verificamos que o conceito de competéncia, se distinguira basicamente em duas abordagens principais: a
escola anglo-saxonica e a escola francesa. Neste sentido, inferimos que a competéncia da pessoa é 0
resultado da transferéncia de um conjunto de saberes, da formacdo formal, da experiéncia e da
mobilizagdo de recursos, que se concretizam numa situagao real de trabalho de forma responsével que,
por um lado, agregam valor econémico a organizagao e, por outro, valor social & pessoa. Os saberes s&o
dinamizados pelas aprendizagens sociais, do sistema de ensino e da experiéncia profissional da pessoa.
Segundo Ceitil (2006), a formagao por competéncias exige e forca a existéncia de uma estreita inter-
relagdo entre o sistema formativo e as organizagdes e a necessidade de se considerar a formagao como
um processo continuo, ao longo da carreira do individuo. Neste sentido, o ensino superior pode ter um
papel relevante ao estimular a aquisicdo de conhecimentos, desenvolver as habilidades técnicas e de

“moldar” comportamentos e atitudes.

Tendo em conta, por um lado, o conceito e a natureza da hotelaria (secgao 2.3.2.) e as carateristicas do
servico hoteleiro (secgdo 2.3.4. e sec¢do 2.3.4.1.) e, por outro, 0s conceitos sobre os tipos de competéncia
apresentados, especialmente o de Crespo (2013), neste estudo organizamos as competéncias nas
seguintes dimensdes:
o Técnicas (exclusivas da atividade hoteleira);
o Genéricas (podem ser aplicadas em quase todas as atividades, empresas e na vida pessoal,
sendo conhecidas como potenciadoras da empregabilidade);
o Comportamento e de atitude (capacidade individual e ndo especifica de uma atividade ou
profissdo; o autocontrolo; resisténcia ao stress; autoconfianca; flexibilidade; criatividade;

relacionamento interpessoal; capacidade de resolver problemas; autonomia; iniciativa; etc.).

No &mbito deste estudo podemos dizer que a pessoa contribui para agregar valor ao servico hoteleiro e é
um fator de diferenciagdo competitiva, porque ndo existem duas pessoas iguais. Para tal, as empresas
hoteleiras precisam de adotar uma gestdo de RH por competéncias. Estas constatacdes permitem, de

seguida, justificar a importancia da analise das competéncias de Gestéo Hoteleira.
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3.4.2.1. Competéncias de Gestao Hoteleira

Apo6s termos analisado o conceito de competéncia, nesta sec¢ao pretendemos analisar e discutir sobre os
estudos realizados acerca das competéncias em Gestdo Hoteleira, principalmente na perspetiva desta
industria, mas também em outros estudos relacionados em areas conexas. A esséncia de um bom servico
hoteleiro, de acordo com Musaphia (1995, citado em Liu, 2006), depende das competéncias das pessoas e
da sua habilidade e capacidade de saber falar com os héspedes! Esta afirmagao leva-nos a questionar se
existird um desfasamento entre as necessidades de competéncias nos GH e as fornecidas pelas LGHP,
que devem ser desenvolvidas nos estudantes Quais sdo as competéncias que estes cursos procuram
desenvolver nos estudantes? De seguida, vamos analisar e discutir sobre vérios estudos que abordam

essas necessidades de competéncias e as suas perspetivas para esta industria.

Um dos investigadores pioneiros ao nivel das competéncias de Gestdo Hoteleira foi Tas (1983, 1988). Para
este autor, as competéncias mais importantes s&o: i) gerir as reclamagdes e os problemas dos héspedes
com compreensao e sensibilidade; i) manter standards éticos e profissionais no ambiente de trabalho; iii)
demonstrar um equilibrio e aparéncia profissional; iv) comunicar de forma efetiva oralmente e escrita; v)
desenvolver uma relagdo positiva com o hdspede; vi) esforgar-se por manter uma boa relagdo com os
colaboradores (Tas, 1983). Posteriormente realizou outro estudo inquirindo diretores hoteleiros de grandes
hotéis nos Estados Unidos (Tas, 1988), acerca das competéncias essenciais para os jovens diplomados
em Gestdo Hoteleira. Desenvolveu um modelo de trinta e seis competéncias e concluiu que as mais
importantes sdo as relacionadas com as relagdes humanas, standards profissionais e éticos, diplomacia, e
uma efetiva comunicagao oral e escrita. Classificou as competéncias de acordo com o seu nivel de

importancia: competéncias essenciais, moderadas e importantes.

No Reino Unido, Baum (1990) replicou o estudo de Tas (1988), junto dos diretores de hotéis, e concluiu
que as competéncias mais importantes eram: i) gerir as reclamagdes e os problemas dos hdspedes com
compreensdo e sensibilidade; ii) comunicar de forma efetiva oralmente e escrita; iii) manter uma boa
relacdo com os colaboradores; iv) ter uma aparéncia profissional e equilibrada; v) desenvolver uma relagéo
positiva com o héspede; 6) motivar os colaboradores para terem um bom desempenho. Comparativamente
aos resultados de Tas (1988), os estudos partilham a identificacdo da primeira competéncia, mas as outras
quatro mudam de importancia, outra deixa de estar nas seis primeiras (manter padrdes/standards éticos e
profissionais no ambiente de trabalho) e aparece uma nova, em sexto lugar, relacionada com a capacidade
de motivar os colaboradores para um excelente desempenho. Apesar das competéncias relacionadas com
o comportamento do consumidor aparecerem em varios estudos, nos casos de Tas (1988) e de Baum

(1990) séo pouco valorizadas, aparecendo apenas duas em 36 (Testa & Sipe, 2012).
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No que respeita as competéncias de carreira, Wang e Tsai (2012) referem as relacionadas com o core da
empregabilidade, como a atitude no local de trabalho e a capacidade de trabalhar em rede, pois sdo mais
importantes do que as competéncias de planeamento e desenvolvimento de carreira. Porém, alguns
autores (Barron, 2008; Gilbert & Guerrier, 1997) referem que existem diferencas significativas entre a
percecao das empresas hoteleiras e os académicos, ao nivel das competéncias requeridas aos diplomados
em Gestao Hoteleira, para terem uma carreira de sucesso. Por vezes, as empresas hoteleiras criticam os
cursos por serem demasiados teoricos, terem poucas aulas praticas e darem uma visdo pouco realista da

realidade aos diplomados.

Em Espanha, Agut, Grau e Peir6 (2003) procuraram identificar as competéncias de gestdo dos diretores de
hotel e de restaurante, requeridas pelos hotéis e restaurantes da costa mediterranea espanhola, para
diferenciar a formacdo atual e a futura dos gestores hoteleiros e identificar as relagbes entre as
competéncias de gestdo necessarias e a formagdo procurada. Concluiram que as competéncias técnicas
de gestdo, que tém maior défice e necessidade de conhecimento, sdo na area economica e financeira,
marketing e analise de mercado, organizagéo de trabalho, gestdo de pessoas e capacidade de trabalhar
em equipa, gestdo de RH, produtos e servigos turisticos, gestdo de clientes, e a nivel comportamental. No
ambito das competéncias genéricas de gestao destacam-se as de eficacia do desempenho, auto controlo e
relagdes sociais. No que respeita as necessidades de formagéo, os gestores focam-se mais nas atuais do
que nas futuras, onde se destacam as competéncias técnicas em gestdo econdmica e financeira,
informatica, gestao de qualidade de servigo e linguas. No entanto, os gestores ndo veem a formagao como
uma estratégia para resolver e melhorar as suas competéncias. Contudo, este estudo apenas auscultou
alguns gestores de hotel e de restaurante. Os autores referem a existéncia de dificuldade na colaboragéo

de alguns directores, devido as suas complexas agendas, 0 que limitou a sua disponibilidade.

Em Dublin, na Irlanda, Connolly e McGring (2006) procuraram perceber se 0 ensino superior ia ao encontro
das necessidades dos hotéis de trés, quatro e cinco estrelas e quais seriam os fatores que 0s responsaveis
considerariam mais importantes quando contratam gestores hoteleiros. Nesse estudo concluiram que os
responsaveis, quando contratam para uma posi¢do de gestdo ou supervisdo, ndo requerem um CSGH,
mas exigem que tenha experiéncia em fungdes de gestdo ou supervisdo. No entanto, quando contratam
diplomados valorizam mais a formacg&o pratica e a experiéncia, quer em estagios quer em trabalho, do que
com uma formagéo mais analitica, valorizando assim os cursos que tém aulas préaticas e estagios nos
curricula. Outro aspeto relevante é que cerca de 60% dos diretores hoteleiros dizem que os CSGH, em
Dublin, ndo véo ao encontro das necessidades das empresas hoteleiras, e sugerem que estes cursos
devam ter estagios com maior duragdo nos hotéis e mais aulas praticas. As competéncias mais valorizadas

no recrutamento s&o a comunicagao, o trabalho em equipa, a gestdo de pessoas, a capacidade de tomar
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decisdes e resolver problemas, mas, desvalorizam as capacidades analiticas. As competéncias mais
importantes de um diplomado em Gestao Hoteleira deverdo ser a gestéo, gestdo de RH, comunicacéo, boa
personalidade, servico ao cliente, supervisdo e competéncias pessoais, tal como praticas na area de

alimentagéo e bebidas, capacidade para resolver problemas, competéncias financeiras e de orgamento.

Na Grécia, destacamos os estudos de Giousmpasoglou (2010, 2014) e de Valachis (2003). Através de um
estudo qualitativo, Giousmpasoglou (2010, 2014) procurou conhecer e comparar as melhores praticas de
gestdo de RH, no ambito do cargo de diretor geral de hotéis de quatro e cinco estrelas e identificou trés
perfis: ‘The ‘Native General Manager’; ‘The Glocal General Manager’, e ‘The Greek Global General
Manager’. No primeiro perfil, o diretor geral é o proprio proprietario do hotel, de carater familiar, tem entre
55 e 65 anos e trabalha com vérios familiares. Tem mais experiéncia e reputacdo do que habilitagdes
académicas, sendo considerado da ‘velha escola hoteleira’. As competéncias de comunicagao e a elevada
intensidade de contatos com os seus parceiros s&o considerados essenciais para o sucesso da operagéo e
da Gestéo Hoteleira. No segundo perfil situam-se os gestores entre os 45 e os 55 anos, ocupam o cargo de
diretor geral num hotel de cadeia nacional ou franchisada, falam duas linguas, tém formagéo graduada e
pds-graduada, experiéncia como diretor departamental de hotéis de média e grande dimensé&o. O foco do
seu trabalho é essencialmente manter os elevados padrdes de qualidade de servigo, na lideranga e no
empreendedorismo. As principais competéncias e conhecimentos exigidos séo na area das vendas, gestio
financeira, contratacdo, comunicacao, lideranga e relagdes interpessoais. Mantém um elevado contato com
0s seus parceiros. Em algumas situagdes, o proprietario da empresa hoteleira exerce o cargo de
presidente, mas tem pouco envolvimento no trabalho do diretor geral. Por Gltimo, o terceiro perfil integra o
gestor, também, entre os 45 e 55 anos de idade, tem formagéo académica graduada e pds-graduada, fala
no minimo duas linguas estrangeiras, tem experiéncia em vendas e gestdo financeira e alguma nas
operagdes hoteleiras. No entanto, o foco do seu frabalho é ao nivel do empreendedorismo, da gestdo
financeira, do estabelecimento de inimeros contatos com os seus parceiros e da orientagdo para a

obtengao de resultados

Noutro tipo de abordagem, Valachis (2003) procurou conhecer as perspetivas dos diplomados acercas das
competéncias requeridas pelas empresas hoteleiras, através de um questionario enviado por email. Apesar
da taxa de resposta ser baixa (29,39%) concluiu que as competéncias mais consideradas foram a
motivacdo, lideranca, trabalhar sobre presséo, formacdo, entrevistas, capacidade de se autopromover,
enquanto as menos consideradas foram comunicagdo escrita, capacidade de resolver reclamagdes dos

hdspedes, anélise critica e de resolver problemas, tempo de gestédo e auto disciplina.
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No Brasil, destacamos os estudos de Mello, Pimentel, Silva e Pimentel (2013) e de Fornari (2006). O
primeiro procurou identificar as competéncias desenvolvidas durante o percurso profissional dos gestores e
dos funcionarios dos hotéis da cidade de Vitoria, capital do Estado de Espirito Santo, e como essas
competéncias correspondem as exigéncias do mercado de trabalho hoteleiro. Os resultados evidenciam
que os hotéis procuram desenvolver as competéncias dos seus gestores e funcionarios, mas, estes
reconhecem a importancia do desenvolvimento das competéncias no aprofundamento do conhecimento e

na formacg&o pessoal.

No caso dos gestores hoteleiros, concluiu-se pela aquisicdo de competéncias relacionadas com
conhecimentos (saber o que fazer e porque fazer) e habilidades (saber como fazer). As experiéncias tidas
nos varios cargos e fungdes, as diversas promogdes obtidas, as vivéncias noutras cadeias hoteleiras e/ou
hotéis independentes em varias cidades, foram essenciais na formagao das suas competéncias e serviu de
referéncia para identificar as suas necessidades de formagéo para assim se ajustarem ao mercado de
trabalho. Por outro lado, a formagao obtida nos hotéis foi essencial para adquirir competéncias que ndo séo
fornecidas pelo processo de educagdo formal. Este processo de maturagéo profissional dos gestores, a
partir das suas experiéncias e vivéncias, permite-lhes reconhecer a necessidade de desenvolver
determinadas competéncias e habilidades aos seus funcionarios. Esta anélise mostra a possibilidade da
articulacdo entre as competéncias geradas no processo de formagdo educacional com as experiéncias e
vivéncias ao longo do percurso profissional, decorrente da percecdo dos colaboradores sobre a importancia

do mercado de emprego e dos posicionamentos assumidos pelas praticas internas dos hotéis.

Em relagdo aos funcionarios, as competéncias adquiridas na sua educacdo formal sdo de carater mais
técnico, bem como as agdes de formagdo promovidas pelos hotéis. As experiéncias e vivéncias
profissionais suscitaram o interesse por frequentar e/ou obter formagao superior de cursos relacionados
com as suas fungdes, o que demonstra a procura do desenvolvimento profissional para se ajustarem as

necessidades do mercado de emprego hoteleiro.

Os hotéis de Vitoria pretendem recrutar profissionais qualificados pela facilidade da sua mobilidade de
cargos, que possam fazer estagio, pelo baixo custo e através de referéncias. As competéncias do tipo
saber falar outros idiomas, a multifuncionalidade, atendimento ao publico, sdo as mais requeridas pelos
hotéis. O facto da pessoa ter um curso técnico especifico para desempenhar determinado cargo, também é
um fator valorizado. O modo como as competéncias séo adquiridas esta ligado ao ambiente de trabalho.
Assim, no @mbito do nosso estudo, consideramos que as conclusdes de Mello et al. (2013) demonstram a
forma como as competéncias dos gestores se podem desenvolver, destacando para tal a importancia da

formac&o superior em Gestdo Hoteleira.
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Fornari (2006) verificou se as competéncias desenvolvidas pelos cursos superiores em Turismo
(especialmente em Gestdo Hoteleira) atendem as exigéncias do mercado de trabalho do setor hoteleiro de
Natal, no que se refere as competéncias necessarias para o profissional do setor, nas perspetivas dos
diretores de RH dos hotéis e dos coordenadores dos cursos superiores em Turismo, com formag&o
especifica em Hotelaria. Apesar de haver alguma divergéncia, os gestores de RH dos hotéis consideram
que 0s cursos superiores de Turismo desenvolvem, em maior ou menor grau, as 33 competéncias listadas.
No entanto, a inser¢do no mercado de trabalho dos diplomados em Turismo é muito baixa, optando os
hotéis por contratar pessoas sem qualificacdo. A maioria dos diretores de RH desconhece a formagao
desenvolvida nas universidades, em especial dos cursos superiores de Turismo, 0 que torna necessario
uma maior aproximacdo entre o mercado de trabalho e as universidades, para preparar futuros
profissionais qualificados adequados as exigéncias do mercado de trabalho. Outro aspeto relevante é que
os hotéis preferem um diplomado com um perfil generalista, com um conhecimento multifuncional, que
possa atuar em vérias areas. Em termos de melhoria da formagdo académica, os diretores de RH sugerem
o dominio de linguas, estagios curriculares e extracurriculares e uma maior interacéo entre 0 mercado de
trabalho e as IES. Contudo, é necessario ajustar os conteldos das UC face as novas exigéncias e

comportamento dos turistas.

Nos EUA realgamos alguns estudos desenvolvidos por Kay e Russette (2000), Ricci (2008), Testa e Sipe
(2012), Weber et al. (2013), Brownell (2008) e Suh et al. (2012). Kay e Russette (2000), com base num
conjunto de entrevistas e questionarios realizados a membros da ‘Palm Beach County Hotel and Motel
Association’, concluiram que a lideranga centrada nos colaboradores e as competéncias interpessoais séo
essenciais em varias areas funcionais e a nivel de gestao, tendo mais enfoque os gestores de alimentos e
bebidas e de rececdo, que tém um contato mais direto com os colaboradores do que o diretor geral.
Seguem-se as competéncias técnicas, administrativas e conceptual-criativas, que tém um nivel de
importancia idéntico nas competéncias core e nas especificas. Ao nivel das competéncias especificas
essenciais aos gestores de alimentos e bebidas identificaram como importantes duas administrativas, uma
conceptual e uma técnica e nenhuma a nivel de lideranga. Para os gestores de rececao identificaram cinco
competéncias sobre lideranga, cinco técnicas, trés administrativas e uma criativa. Nos gestores comerciais
identificaram cinco competéncias interpessoais, quatro técnicas, duas de lideranga e duas criativas. Estes

resultados demonstram a importéncia das competéncias relacionadas com a gestdo dos RH.
Alguns modelos de competéncias tém reduzido interesse ao nivel dos comportamentos de lideranga, que

possam fomentar um bom desempenho dos colaboradores e, ao mesmo tempo, satisfacdo dos

consumidores. Neste sentido, Testa e Sipe (2012) desenvolveram um modelo de competéncias direcionado
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para a lideranca de servico no &mbito da Gestdo Hoteleira e do Turismo, constituido por cem
comportamentos agrupados em vinte &reas de competéncias que, no final, resultou num modelo com trés
categorias. A primeira categoria é relacionada com competéncias orientadas para os negécios, tais como
planear, ‘numberwise’, melhorar continuamente, capacidade de tomar decisbes estratégicas, ‘system
thinking’, servigos técnicos e orientagdo para os resultados. A seguinte categoria é relacionada com as
interagbes com outras pessoas e as relagdes estabecidas, da qual fazem parte as competéncias de
relacionamento interpessoal, comunicagéo, qualidade de servigo, orientagdo para trabalho em equipa,
‘coaching” e formacao, inspiracéo, pertenga e ‘networked’. Por Ultimo, a terceira categoria esta relacionada
com 0 auto conhecimento e o desenvolvimento pessoal, onde estdo incluidas as competéncias
relacionadas com a responsabilidade, profissionalismo, auto desenvolvimento, gestdo de prioridades na

gestéo, espirito de otimismo e capacidade de mudanga e de adaptacao.

Weber et al. (2013) procuraram os diretores de RH, que s&o associados a ‘Society of Human Resource
Management localizados nos Estados da Florida, Texas, lllinois e Califérnia, nos EUA, para determinar a
importancia das competéncias soft (competéncias comportamentais - interpessoais, humanas e pessoas,
necessarias para aplicar as competéncias técnicas) e criar uma ferramenta para ajudar os profissionais de
RH. Concluiu que as principais competéncias soft sdo interpessoais, de desempenho de gestdo e de
lideranca, organizadas numa estrutura de cinco fatores: i) Team developer; ii) Coach; iii) Destroyer; iv)
Problem; v) Influencer. Estes resultados tém semelhangas com os estudos de Sandwith (1993) e de
Stevens e Campion (1994 e 1999).

Vérios autores tém procurado identificar as competéncias essenciais para uma carreira de sucesso como
gestor hoteleiro. Brownell (2008) identificou diferengas entre as competéncias essenciais para 0
desenvolvimento de carreira de um diretor de hotel e um diretor de cruzeiros (barco-hotel). Enquanto para o
diretor de hotel as mais importantes, por ordem decrescente, s&o a lideranga de equipas, capacidade de
trabalho, saber ouvir, nivel de confianga, integridade e atitude positiva; ja as mais importantes para o diretor
de barco-hotel, por ordem decrescente, sdo a comunicacdo intercultural, saber ouvir, gestdo de conflitos,

gestéo de crises, atitude positiva e flexibilidade.

No caso do diretor de hotel, as competéncias menos valorizadas tém a ver com a comunicagao escrita,
preparar e fazer relatérios e usar a tecnologia; enquanto para o diretor de barco-hotel sdo menos
valorizadas o nivel de habilitacdes, os golpes de sorte e 0 género. Estes resultados demonstram bem que o
contexto, os colaboradores, a natureza do trabalho e o ambiente externo exigem diferentes tipos de
competéncias, apesar de serem ambos servicos hoteleiros, mas tém carateristicas e especificidades

diferentes (Figura 31).
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Figura 31 - Contexto organizacional e competéncias de gestdo de um diretor de hotel e de barco-hotel
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Fonte: Brownell (2008)

Suh et al. (2012) estudaram as competéncias mais importantes dos gestores hoteleiros (Tabela 21) através
de um questionario com 44 competéncias, aplicado aos diretores gerais de hotéis do sudeste dos EUA e
aos estudantes de Gestdo Hoteleira de uma universidade. Para os diretores gerais, as competéncias mais
importantes, por ordem decrescente, sdo a capacidade de ouvir, tolerancia para a mudanga, a interagao
com os héspedes e abertura a novas ideias. A lideranga aparece em sétimo lugar e a formacdo dos
colaboradores € o conhecimento de diversas culturas, em nono e décimo lugar, respetivamente. Por outro
lado, para os estudantes, a primeira € a lideranga, seguida da capacidade de ouvir, a interacdo com os
hdspedes e a abertura para a mudanga, enquanto a abertura a novas ideias e a comunicagao oral estio
em nono € décimo lugar. Estas competéncias foram agrupadas em seis dimensdes com a seguinte ordem
de importancia: competéncias interpessoais; competéncias de supervisdo; competéncias hoteleiras; de

lideranga; comunicagao e de gestdo de alimentos e bebidas.

Tabela 21 - Dez competéncias indicadas por gestores hoteleiros e por estudantes

Ranking Gestores Hoteleiros Ranking Estudantes

1 Capacidade de ouvir 1 Lideranga

2 Tolerancia para a mudanga 2 Capacidade de ouvir

3 Interagdo com os hospedes 3 Interagdo com os hdspedes

4 Abertura a novas ideias 3 Abertura para a mudancga

5 Integridade pessoal 5 Interagdo com os subordinados
6 Interagdo com os superiores 6 Formag&o dos colaboradores

7 Interagdo com os colegas 7 Interagdo com os superiores

8 Lideranca 8 Capacidade de tomar decisées
8 Interag&o com os subordinados 9 Abertura a novas ideias

10 Formagéo dos colaboradores 10 Comunicagéo oral

10 Conhecimento de diversas culturas

Fonte: Suh et al. (2012)
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Além desta lista de competéncias, foi pedido aos entrevistados para indicarem outras competéncias
importantes para o seu futuro (Tabela 22). Os diretores hoteleiros consideram a flexibilidade de recolocagéo
como a mais importante, seguida da construcdo e gestdo de equipas e da capacidade de resolver
problemas. Para os estudantes, as trés competéncias mais importantes sdo a capacidade de resolver

problemas, saber usar novas tecnologias e saber comunicar e relacionar-se com os colaboradores.

Tabela 22 - Competéncias importantes para os futuros gestores hoteleiros

Frequéncia Gestores Hoteleiros (N=74) Frequéncia Estudantes (N=44)

14 Flexibilidade de recolocagao 10 Capacidade de resolver problemas
12 Gestao de equipas 7 Novas tecnologias

1 Capacidade de resolver problemas 6 Empatia com os colaboradores
9 Responsabilidade 6 Inovagéo

8 Adaptabilidade 5 Orientag@o para o detalhe

7 Novas tecnologias 3 Paciéncia

4 Gestéo de receita 3 Gestéo de receita

4 Empatia com os colaboradores 2 Delegacéo

3 Paciéncia 2 Ambigéo

2 Atingir os objetivos

2 Dedicagdo

Fonte: Suh et al. (2012)

Este estudo de Suh et al. (2012), tal como outros (Brownell, 2008; Chung-Herrera, Enz, & Lankau, 2003;
Gilbert & Guerrier, 1997; Kay & Moncarz, 2004; Tas, 1988; Tas, LaBrecque, & Clayton, 1996), revelam a
relevancia das competéncias relacionadas com o comportamento e a atitude, o que reforga a importancia

da gestéo de RH por parte das empresas hoteleiras.

Em Taiwan, Jeou-Shyan et al. (2011) desenvolveram um estudo para identificar as competéncias de um
grupo dos gestores de topo, nos hotéis que mais contribuiram para o desenvolvimento da sua carreira
profissional. Os resultados indicaram duas dimensdes de competéncias, genéricas e técnicas, 18 dominios

de competéncias e 107 indices de comportamentos.

Os resultados demonstram nas primeiras treze, s6 a sétima (gestdo financeira) e a nona (gestdo e
marketing) sdo competéncias técnicas, sendo as restantes competéncias genéricas, conforme se observa
na Tabela 23. Constatamos a necessidade e a importdncia de se realizarem estudos analogos,

designadamente em Portugal, o que constitui um objetivo da presente investigacao.
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Tabela 23 - Competéncias profissionais dos gestores de topo de hotéis em Taiwan

Dimensao Dominios de competéncias

1) Lideranca

2) Gestao de crises

3) Resolver problemas
4
5) Relagdes pessoais

Competéncias genéricas 6) Implementag&o

)
)
)
) Comunicagéo
)
)
8) Atitude
10) Gestéo estratégica
)
12) Criatividade
13) Linguas estrangeiras
16) Anélise
18) Cultura
7) Gesté&o financeira
9)
14) Area da gestao

(

(

(

(

(

(

(

(

(11) Auto controlo
(

(

(

(

(

(9) Gestao e marketing
Competéncias técnicas (

(15 RH

(16) Informac&o

Fonte: Jeou-Shyan et al. (2011)

Liu (2006) realizou um estudo com Diretores de RH de Hotéis, em Kaohsiung, Taiwan, e concluiu que as
competéncias mais procuradas nos diplomados em Gestdo Hoteleira sdo a capacidade de iniciativa,
comunicagdo escrita em inglés, boa capacidade de usar técnicas de analise, trabalhar em equipa,
capacidade de analisar as mudangas e propor sugestdes de melhoria. Mas as competéncias para uma
carreira profissional de sucesso também tém tido a atengdo de varios autores. Kay e Moncarz (2007)
estudaram as influéncias dos antecedentes pessoais e as realizagbes nas competéncias de Gestao
Hoteleira em relagdo ao sucesso. Concluiram que os atributos intrinsecos, o carater pessoal e o
conhecimento da Gestao Hoteleira sdo os requisitos que, juntamente com as competéncias em gestao de
RH, gestdo financeira, marketing e informagao tecnoldgica, podem contribuir para uma carreira de sucesso
(Kay & Moncarz, 2004).

Ladkin e Juwaheer (2000), num estudo na llha Mauricia, concluiram que as competéncias mais importantes
para o desenvolvimento de carreira dos Gestores Hoteleiros sdo a comunicagao, a capacidade de iniciativa,
as relagdes humanas, a gestdo de alimentos e bebidas, preparar orgamentos, capacidade de delegar,
experiéncia em gestdo de alimentos e bebidas e vendas e marketing, experiéncia pessoal, falar varias

linguas, capacidade de formular planos, experiéncia em contabilidade, gestéo de front office, competéncias

111



de gestéo financeira e de contabilidade e em housekeeping. Constata-se que s&o mais valorizadas as
competéncias comunicacionais e de relacionamento interpessoal, de seguida as de gestdo de alimentos e

bebidas, vendas e marketing, enquanto as ultimas se referem a gestao de alojamento e financeira.

Ao nivel das competéncias de garante do sucesso dos lideres na Gestdo Hoteleira, Chung-Herrera et al.
(2003) estabeleceram 99 itens de competéncias, 28 dimensdes de competéncias e oito fatores, que
destacam como principal competéncia o auto controlo, que esta relacionado com comportamento ético,
integridade no local de trabalho, gestao de tempo, aprendizagem e auto desenvolvimento, flexibilidade em
se adaptar a novas circunstancias e capacidade de trabalhar sob stress e pressdo. As outras competéncias
posteriores s&o o posicionamento estratégico, implementagdo, comunicagéo, relagdes com pessoas,
lideranga e conhecimento da industria hoteleira. Neste estudo, as competéncias técnicas situaram-se em
posicOes baixas no ranking definido. Segundo os autores, este resultado pode dever-se as competéncias
técnicas serem desenvolvidas pelas empresas hoteleiras, enquanto as outras, inerentes a pessoa, a sua

personalidade e ao seu estilo de gestéo, serem mais relacionadas a educagao pessoal.

Gamble et al. (1994, citado em Henriques, 2005) fizeram uma reflexdo acerca das competéncias do gestor
hoteleiro e concluiram concentrarem-se em quatro temas principais: gestdo das operagdes; gestdo de
pessoal; competéncias pessoais; e gestdo de negocios. Por sua vez, cada tema corresponde a um
conjunto de areas componentes, que devem estar orientadas no sentido de ‘servir’ as empresas hoteleiras,

conforme exposto na Tabela 24.

Tabela 24 - Competéncias do gestor hoteleiro estruturadas em temas e areas componentes

Temas Areas componentes

Operagdes diarias

Gestéo de operagdes Areas técnicas especializadas
Gestéo de crises

Gestao de equipas

Gestao de pessoal Gestao de contatos externos
Gestao de pessoal

Apresentacdes e formagdo
Competéncias pessoais Competéncias interpessoais
Utilizag&o de tecnologias na gestéo
Desenvolvimento pessoal

Gest&o da performance dos negocios
Gestao de negacios Gest&o de projetos

Gestéo estratégica

Gestéo da complexidade legal

Fonte: Gamble et al. (1994, citado em Henriques, 2005)
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Noutro estudo, Antunes e Mendes (2001, citado em Henriques, 2005) diagnosticaram que o gestor hoteleiro
deva ter um conjunto de competéncias que, em termos gerais, lhe permita fazer a gestao da imagem da
empresa hoteleira, da informagao interna e externa, do pessoal, a gestdo da produgéo (de comidas e
bebidas) e do servico (alojamento, restaurante, bar, ...), a gestdo das instalacdes, equipamentos e

materiais, a gestao financeira e a gestao da informacéo.

Shariff, Kayat e Abidin (2014) estudaram as percegdes e as expectativas dos diretores de RH de hotéis de
quatro e cinco estrelas sobre os diplomados em Gestao Hoteleira na Malasia. As trés competéncias mais
importantes percecionadas acerca dos diplomados em Turismo e Gestdo Hoteleira sdo, em primeiro lugar,
a capacidade de trabalhar em equipa, de aprender e de prestar informagbes. Por outro lado, as
competéncias menos importantes s&o as fundamentais para o negécio, de matematica e de capacidade de

usar tecnologia. Esta analise pode dever-se a uma diversidade multicultural dos diretores de RH.

Na Bulgaria, Ineson et al. (2011), inquiriu os diretores de hotéis de trés e quatro estrelas para identificar as
competéncias que mais contribuem para o0 sucesso na Gestdo Hoteleira, nomeadamente as intra e
interpessoais, como a empatia, relagdes interpessoais, adaptabilidade, otimismo, responsabilidade,
independéncia, auto imagem, toleréncia ao stress e auto controlo. Indicaram ainda um conjunto de critérios
organizados em subgrupos de categorias (competéncias interpessoais; competéncias intrapessoais;
cognitivas; experiéncia de frabalho; comunicacdo; experiéncia e conhecimentos de negocios;
habilidades/capacidade de apresentagao; potencial sucesso a partir do grau académico; qualificagdes
educacionais; experiéncia de vida incluindo hobbies e interesses), que definem um perfil para ter sucesso

na Gestao Hoteleira, conforme se observa na Tabela 25.

Tendo o turismo e, em especial a hotelaria, muitas empresas de dimensao local e regional, Foster, McCabe
e Dewhurst (2010) referem que existem deficiéncias ao nivel das competéncias especificas de gestdo. No
caso particular da hotelaria e da restauragéo estdo relacionadas com o marketing, o servico ao cliente e
com a gestéo financeira. No entanto, tanto as empresas como os gestores revelam néo sentir necessidade
de melhorar as suas competéncias de gestdo, pois consideram que ndo frazem mais beneficios
profissionais, para as empresas, nem pessoais. Esta situagcdo demonstra a necessidade de haver uma
oferta de formacdo direcionada para este gap de competéncias especificas de gestdo, que possam
contribuir para melhorar o desempenho dos gestores e, consequentemente, as empresas obterem

melhores resultados.
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Tabela 25 - Ranking dos critérios de sucesso na Gestao Hoteleira

Critério que contribui para o sucesso Sub grupos de categorias

Capacidade de lidar e resolver problemas e reclamagdes Competéncias interpessoais

Paixao pela satisfagdo do hospede

Paixao pelo trabalho Competéncias intrapessoais
Gestao eficaz das relagdes do trabalho Competéncias interpessoais
Paix&o pela limpeza Competéncias intrapessoais
Capacidade de lidar com emergéncias Experiéncia e conhecimento de negdcios
Conhecimento das suas proprias limitagdes e fraquezas Competéncias intrapessoais

Honestidade e confianga

Capacidade de persuaséo e de vendas Competéncias interpessoais
Manter as pessoas informadas Comunicagéo
Interessado em desenvolver outras pessoas e capacidade de maximizar o Competéncias Interpessoais

potencial do staff
Servigo aos hospedes
Capacidade de treinar/formar o staff Experiéncia e conhecimento de negocios
Criar um ambiente de confianga e de equidade Competéncias intrapessoais

Controlo dos sentimentos e do impulso, auto disciplina e auto controlo
Otimismo mesmo quando ha dificuldades

Sensibilidade e compreenséo da opinido dos elementos da equipa

Capacidade de ter uma visdo da empresa e das operagoes Experiéncia e conhecimentos de negécio

Fonte: Ineson et al. (2011)

Os gestores hoteleiros de nivel intermédio, segundo Ninemeier (2010, citado em Ruetzler, Baker, Reynolds,
Taylor, & Allen, 2014) em geral, utilizam mais as competéncias técnicas, tais como comunicagdo escrita,
emails, horarios, interacdo com os hospedes e os colaboradores, fazer orgamentos, relatdrios e
planeamento estratégico. No entanto, estas competéncias foram identificadas em varios estudos ja
referidos, apesar de existirem vérias categorias de competéncias (técnicas, especificas, soft skills,

transversais, genéricas, etc.).

Reutzler et al. (2014) auscultaram as percegdes dos gestores hoteleiros, dos professores e dos estudantes
acerca da importancia de sete competéncias técnicas (desempenho académico /média final do curso, redes
sociais, gestdo de tempo, planeamento estratégico, saber usar folhas de céalculo, comunicagio escrita e
oral) e obtiveram diferentes pontos de vistas. Enquanto a média do curso é mais importante para os
estudantes do que para os gestores e professores, que a valorizam menos; 0s professores valorizam o
planeamento estratégico, a capacidade de escrever e a gestdo do tempo; e os gestores dao maior enfase

ao conhecimento especializado nas redes sociais e nas folhas de calculo.
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Outros autores (Sigala, 2000; Finegold et al., 2000; Jauhari, 2006; Riley, 2005; Stutts, 1995; Burgess, 2007
citados em Harkison et al., 2011) sugerem e reforgam as competéncias dos gestores hoteleiros nas suas
capacidades multiculturais, multiplas competéncias técnicas (por exemplo em alimentacdo e bebidas,
compras, armazenamento de produtos, controlo de custos, producédo e servico de comidas e bebidas), de
comunicagéo, contabilidade, de gestdo financeira, lideranga e interpessoais. No entanto, Valachis (2003)
refere que os autores Hersey e Blanchard (1988) e Van Dyke e Strick (1990) identificaram as competéncias
técnicas, humanas, conceptuais e de organizag&o, relacionamento com pessoas e lideranca como sendo

as mais importantes.

Em Portugal, destacamos os estudos do INOFOR (1999) e da CTP — Confederagéo do Turismo Portugués
(2013). O estudo ‘Perfis Profissionais Prospetivos para o setor da hotelaria em Portugal’ do INOFOR (1999)
faz uma distingdo entre o nivel da gestdo de topo (Diretor de Hotel) da gestdo funcional (Diretor de
Alojamento e Diretor de Alimentagdo e Bebidas), considerando como requisito preferencial a formagéo
superior na area da hotelaria, sendo ainda fundamental possuir experiéncia em hotelaria, alojamento e
alimentagéo e bebidas. Segundo Salgado (2007, p. 348; 2014), este “estudo caracteriza o setor nos
dominios da economia, do emprego e da formagéo, no sentido de sustentar a construgdo de perfis

profissionais e 0 diagnostico das necessidades de formagao”.

Em 2013, a Confederagéo do Turismo Portugués solicitou um estudo a Quaternaire Portugal (2013) para
identificar as profissdes e as respetivas competéncias atuais e emergentes na area do Turismo. Agruparam
as profissdes pelos subsetores da Hotelaria, da Restauragao e de Outras Atividades Turisticas. No ambito
da Hotelaria referem que nas “empresas de pequena dimensdo e com uma estrutura organizativa mais
transversal, a gestdo e diregdo assumem operacionalmente um conjunto de competéncias mais
transversais, enquanto nas unidades de maior dimens&o, em especial as unidades integradas em cadeias,
ha uma estrutura diretiva mais repartida e mais focalizada” (Quaternaire Portugal, 2013, p. 55). As
competéncias mais relacionadas com a gestao/direcdo, por ordem de importancia, séo:
i.  ldentificar novos segmentos de mercado, novas oportunidades de negécio e promogao (80,6%
consideram como ‘extremamente importante’);
i.  Flexibilidade e adaptabilidade (74,3%);
i.  Definir estratégias de diferenciacdo do negocio e o seu posicionamento face a concorréncia
(72,2%);
iv.  Gerir financeiramente o negocio, elaborar orgamentos, supervisionar contabilidade e compras e
aprovisionamento do estabelecimento hoteleiro (69,4%;
v.  Gerir ativos integrados em redes/cadeias, partilhar responsabilidades de gestdo de forma

transversal (63,9%)
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vi.  Integrar as tendéncias de evolugéo do setor e dos gostos dos consumidores (63,9%);
vii.  Gerir equipas de trabalho, construir consensos e inspirar e motivar os outros (63,9%);

vii.  Gerir os colaboradores (recrutar, formar, controlar o0 desempenho) (61,1%).

E relevante evidenciar que 44% das empresas hoteleiras afirmem ter dificuldades em encontrar gestores
hoteleiros com um perfil adequado as suas necessidades. Estes resultados tém uma ordem de prioridade
diferente da dos estudos j& referidos, pois colocam em primeiro lugar as competéncias da area do
marketing e comercial, a capacidade de adaptagéo, de gestdo estratégica e financeira e, por fim, as
relacionadas com a lideranga, gestéo de pessoas e equipas. Importa, assim, salientar que, para além do
cargo de Gestdo/Dire¢éo, identificaram também as competéncias centrais para os cargos de rececionista e
comercial/vendas. Ao nivel do cargo de rececionista, 43% das empresas hoteleiras afirmam que “é dificil
encontrar profissionais com perfil adequado as necessidades das empresas” e que se verifica a
‘emergéncia de um novo perfil de cargo associado ao acolhimento e informagao do héspede, como forma
de maior aproximagdo e de ter uma prestagdo de servigo diferenciado”. As competéncias identificadas
como mais importantes s&o (Quaternaire Portugal, 2013, pp. 56, 57):

i.  Adaptar-se a diversidade de clientes, estabelecendo relagdes positivas e cordiais (82,9%);

i.  Trabalhar em equipa e comunicar de forma positiva com colegas e supervisores (77,1%);

i.  Conseguir antecipar as necessidades e expectativas dos clientes e fornecer-lhes respostas

adequadas (74,3%);
iv.  Flexibilidade e adaptabilidade (74,3%);
v.  Informar sobre conteudos dos servigos e principais normas / regras de utilizacdo, promover e
comercializar os servigos (68,6%);
vi.  Aplicar a regulamentacéo definida para o setor (65, 7%);
vii. ~ Comunicar em lingua estrangeira com os clientes (57,1%);

vii.  Resolver problemas e estabelecer e gerir prioridades (57,1%).

Por sua vez, ao nivel das fungbes de comercializagdo destacam-se como mais importantes as seguintes
competéncias:

i.  Trabalhar em equipa e comunicar de forma positiva com colegas e supervisores (82,4%);

i.  Gerir 0s contatos com os clientes antecipando as suas necessidades e expectativas (81,8%);

i.  Flexibilidade e adaptabilidade (78,8%);

iv.  Resolver problemas (reclamacdes) e estabelecer e gerir prioridades (76,5%);

v.  Analisar os mercados e a concorréncia, bem como de canais de comercializagdo e reforcar o poder

de negociagé@o com parceiros e fornecedores (76,5%);

vi.  Controlar custos e otimizar os recursos em todas as dimensdes da prestagéo de servigo (72,7%);
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vii.  Conceber produtos e servigos apelativos e lucrativos (70,6%);
vii. ~ Definir e coordenar as agdes de promocao, comunicagdo e comercializagdo através dos diversos
canais (70,6%).

Nestas fungdes destaca-se, ainda, a emergéncia de novos perfis. Um relacionado com a defini¢do dos
precos, na segmentacdo dos héspedes e na gestdo de ofertas competitivas para os segmentos
estratégicos definidos (prego certo, para o cliente certo no tempo certo), que envolve os empregos de
técnicos de Revenue Management e de Yield Management. Outro relacionado com a responsabilidade de
canais online de vendas e de marketing, associado aos novos empregos de Técnico de Gestdo de Canais
Online, Técnico de Reputacdo Online, Técnico de Marketing Digital e de E-Commerce. Nas empresas
hoteleiras de grande dimensé&o identificam dois novos perfis profissionais: Gestor de E-Commerce e de
Gestor de Revenue/Yield Management. Nas empresas de menor dimensdo, com gestdo familiar estas
fungdes estdo associadas ao diretor/empresario/proprietério e ao responsavel da rece¢do (Quaternaire
Portugal, 2013, p. 58).

A internacionalizagdo dos GH coloca varios desafios ao gestor hoteleiro, em especial em hotéis de grande
dimensao e de luxo, onde existe uma exigéncia significativa pela qualidade de servigo, satisfacdo do
hdspede, gestao efetiva de pessoas com diversas culturas, elevada performance, principalmente financeira,
por vezes com recursos limitados e num ambiente de algum stress. Estes desafios exigem, porém, que o
gestor hoteleiro internacional deva ter boas competéncias interpessoais, capacidade de adaptacao,
flexibilidade, tolerancia, sensibilidade cultural e intercultural, para além de maturidade emocional, vasta
experiéncia na industria hoteleira e autoconfianga (Gilatis & Guerrier, 1994; Feng & Pearson, 1999; Kriegl,
2000; Nebel et al., 1995; Gilbert & Guerrier, 1997 citados em Giousmpasoglou, 2014).

A identificacdo das competéncias € importante para um diplomado candidato a um cargo de Gestio
Hoteleira, mas também para a propria empresa que pode melhorar as fontes de recrutamento e os
processos de selecdo, de redirecionar os processos de formagdo para as competéncias a desenvolver,
melhorando a qualidade da prestagdo do servico e o nivel da satisfagdo e fidelizagdo dos héspedes.
Melhora também o nivel de satisfagcdo dos colaboradores, ja que tém competéncias adequadas para uma
boa prestacdo de servigos. Este facto aumenta a retengao dos colaboradores, reduzindo a sua rotatividade
e diminuindo os custos laborais da empresa (Baum, 1990, 2002, 2007; Brownell, 2008; Harkison et al.,
2011; Shariff et al., 2014; Suh et al., 2012; Weber et al., 2013; Weber, Finley, Crawford, & Rivera, 2009).

O tipo de competéncias pode variar em fungéo do nivel de gestéo, pois Kay e Moncarz (2004) concluiram

que para os gestores intermédios séo mais importantes as competéncias relacionadas com as tecnologias
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de informacdo e a gestdo dos RH, enquanto os gestores de topo valorizam mais as competéncias
relacionadas com a gestéo financeira, os RH e o marketing. Outros estudos (Chung-Herrera et al., 2003;
Tas et al., 1996) indicam que para os gestores de topo as competéncias técnicas ou especificas nao séo
tao relevantes como as outras relacionadas com o comportamento e a atitude. No mesmo sentido, Gilbert e
Guerrier (1997) referem que o gestor hoteleiro de topo (diretor geral) deve ser mais um gestor de equipas
de competéncias distintas, do que um especialista em alojamento e/ou alimentos e bebidas, enquanto para
as pequenas empresas hoteleiras ja se justifica ser mais um gestor especialista, que atua mais na
operacdo e € mais polivalente. No entanto, consideram que as relagdes interpessoais, a lideranga, a
comunicagéo, o ‘empowerment’, a capacidade de motivar os colaboradores para 0 uso da tecnologia, de

gestéo financeira, formagao e desenvolvimento s&o as principais competéncias do gestor hoteleiro.

A anédlise demonstra que, o contexto, o pais, a regido, o tempo e o tipo de empresa hoteleira, as
competéncias necessérias ao gestor hoteleiro vao-se alterando. Contudo, num mundo dindmico e com
mudancas aceleradas, os responsaveis dos CSGH (licenciaturas), dos GH e os estudantes devem estar
atentos para se adaptarem as novas exigéncias do sistema de emprego. Atualmente, a industria hoteleira
vive num ambiente de mudanca provocada pelo aumento da competitividade de varios destinos turisticos e
dos GH, pela diminui¢do das margens comerciais devido a pratica de pregos mais baixos, novas formas de
distribuicdo e comunicagéo turistica, pelas necessidades de capital para fazer face a investimentos
necessarios, pela capacidade de informagédo e pela mudanga de comportamento dos héspedes. Este
contexto exige dos gestores hoteleiros e dos responsaveis de LGHP a adaptagao a esta nova realidade
(Suh et al., 2012). Contudo, a anélise e discussao efetuada demonstra que as empresas hoteleiras ainda
nao compreenderam todo o potencial de um diplomado em Gestéo Hoteleira, sobretudo ao nivel da gestao.
Os académicos, por outro lado, também tém algumas dificuldades em determinar os perfis de
competéncias que as empresas hoteleiras precisam (Harkison et al., 2011). As competéncias apresentadas
por estes autores servira de base comparativa na analise efetuada no capitulo VIII com os resultados dos

estudos de caso | e |I.

3.5. Conclusao

No final deste capitulo conhecemos melhor a evolugdo dos conceitos de mercado de trabalho para
mercado de emprego e sistema de emprego (sec¢do 3.2.), bem como os seus elementos, a forma de
funcionamento e as carateristicas do emprego no turismo e na hotelaria (seccdo 3.2.1.). Identificamos, por
um lado, empregos sazonais e mal pagos e, por outro, um pequeno nicho de empregos permanentes,
altamente qualificados, bem pagos e valorizados socialmente. Verificamos que um CSGH pode contribuir
para a dindmica do sistema de emprego que, em ultima instancia, responde pela sua capacidade de

produzir perfis profissionais desejaveis pelas empresas hoteleiras (Marques, 2000).
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A globalizagdo e a competitividade a escala mundial coagem as empresas hoteleiras a crescerem e a
internacionalizar-se para ganharem dimensao e dominar alguns mercados, formando-se vérios GH (secgao
3.3). Por outro lado, verificamos que as empresas hoteleiras independentes s&o geralmente empresas
familiares, de pequena e média dimensao e tém alguma obje¢do em aderir a um GH pela perda de alguma
independéncia de gestéo e pelos elevados custos dos fees de filiagdo. Devido a sua pequena dimenséo
tém elevados custos operacionais, de marketing e de assisténcia técnica e, ainda, alguma dificuldade em
obter financiamento. Os GH, por sua vez, criam elevadas expectativas aos hospedes ao nivel da qualidade
de servigo, design, conforto, performance, profissionalismo e de atitude. A sua gestéo é mais profissional,

assente em tecnologias e métodos de organizagéo avangados e inovadores (secgéo 3.3.1.).

Um GH pode estar associado a uma ou mais marcas, permitindo-lhe ter um melhor posicionamento no
mercado, devido ao seu maior reconhecimento. O crescimento e a internacionalizagao dos GH deveu-se ao
seu reforco e posigdo no territdrio nacional e internacional através da construgdo de novas unidades,
aquisigdes, fusdes, aliangas estratégicas, contratos de management, franchising e consorcios hoteleiros

(seccdo 3.3.2.).

Uma empresa hoteleira (sec¢édo 3.3.3.) € uma organizagéo constituida por um conjunto de pessoas que
prestam servicos de alojamento, alimentagéo e bebidas e outros servigos, mediante uma remuneragao —
dos hdspedes, que tém elevadas expectativas. Para alcangar a sua missao e objetivos precisa de definir
um modelo de estrutura organizacional, definido pela administracdo e/ou pelo diretor geral, agrupando
atividades comuns, delegando responsabilidade e autoridade. Ao nivel da gestdo de topo &, geralmente, o
diretor geral da UH, responsavel pela gestdo estratégica; enquanto que ao nivel intermédio podemos
encontrar gestores hoteleiros com fungdes de supervisdo, chefes e diretores departamentais, que s&o
responsaveis para gestdo operacional. Este estudo centra-se ao nivel do gestor hoteleiro, desde a
supervisdo até ao cargo de diretor geral de uma UH. Existem varios modelos de organogramas em fungéo
de varios critérios. Por vezes, nos GH destaca-se a criagdo de Comités Executivos Operacionais,
constituidos por diversos elementos de varios departamentos efou secges com o objetivo de tornar o

servico hoteleiro mais eficaz e eficiente.

A Gestdo Hoteleira (secgdo 3.3.4.) procura alcangar os objetivos propostos, de uma forma eficiente e
eficaz, através da lideranga das pessoas de forma planeada, organizada, liderada e avaliada. Assim, a
empresa hoteleira pode ser considerada como um sistema aberto interativo com varios elementos do
exterior, que influenciam o seu desempenho e, internamente, é constituida por subsistemas

(departamentos), que interagem entre si na prestagéo do servigo.
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Uma das fungdes da Gestdo Hoteleira é recrutar a pessoa certa para o lugar certo. Neste sentido,
verificdmos que os GH recorrem a diferentes fontes de recrutamento. As IES, em especial os CSGH tém
condigcbes para serem um parceiro ativo dos GH como fonte de recrutamento (secgao 3.3.4.1.), pois a
retencdo dos melhores colaboradores é essencial para a consisténcia e a qualidade do servigo hoteleiro,

com o contributo dos estagios curriculares.

A revisdo da literatura revela as fungdes e os perfis do gestor hoteleiro, que dependem da dimenséo da
empresa, de gestdo independente ou de GH, e os diversos percursos profissionais (desde a &rea de
alimentos e bebidas, alojamento, comercial € marketing ou outra &rea funcional). O gestor hoteleiro (secgao
3.4.) deve ter um vasto conhecimento e experiéncia na area da Gestao Hoteleira, embora a cultura de cada
pais e regido influencie a sua fungéo. Apesar das empresas hoteleiras darem muito valor & experiéncia
profissional, 0 grau académico superior pode contribuir para um acesso mais rapido aos cargos de Gestéo
Hoteleira, pois demonstram menores necessidades de formagdo e aprendem mais réapido. O gestor
hoteleiro tem como fungao gerir o funcionamento e a operagéo interna, de modo a garantir a qualidade de

servico e a fidelizagéo do hdspede, bem como conhecer e controlar fatores externos.

A evolugdo para o conceito de sistema de emprego, passa pela ldgica do posto de trabalho, onde s6 se
valoriza a fungéo e a qualificagdo, para a légica da competéncia, mais centrada na pessoa como fator
competitivo e diferenciador do servigo hoteleiro (sec¢do 3.4.1.). Deste modo, analisamos o conceito de
competéncia (secgdo3.4.2.) onde se destacam as diferengas entre as abordagens da “escola anglo-
saxonica” e a “escola francesa”. Podemos inferir que a competéncia da pessoa é o resultado da
transferéncia de um conjunto de saberes, da experiéncia e da mobilizagao de recursos, que se concretizam
numa situagéo real de trabalho de forma responsavel e que, por um lado, agregam valor econdmico a
organizagao e, por outro, valor social a pessoa. Os saberes sdo dinamizados pelas aprendizagens sociais,
pelo sistema de ensino e pela experiéncia profissional da pessoa. A formagédo centrada nas competéncias
exige a existéncia de uma estreita inter-relagdo entre os sistemas educativos/formativos e as empresas
hoteleiras, bem como a necessidade de conceber a formagdo como um processo continuo, ao longo da
carreira do individuo. Neste sentido, o ensino superior pode ter um papel relevante na estimulagdo da
aquisicao de conhecimentos , desenvolvimento das habilidades técnicas e no moldar dos comportamentos
e atitudes . No ambito hoteleiro, podemos dizer que a pessoa contribui para agregar valor ao servigo
hoteleiro, sendo um fator de diferenciagdo competitiva. Para tal, as empresas hoteleiras precisam de adotar

uma gestdo de RH por competéncias.
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Apresentdmos varios estudos demonstrativos das diferentes perspetivas das competéncias do gestor
hoteleiro (secgéo 3.4.2.1.), influenciados, principalmente, pela cultura do pais/regiao, da organizagao e das
diferentes pessoas auscultadas. E notéria a existéncia de gaps, entre o perfil de competéncias que as
empresas hoteleiras (GH) definem para o gestor hoteleiro e o perfil de competéncias dos diplomados em
CSGH. Dos varios estudos apresentados concluimos que, em geral, o gestor hoteleiro deve ter
competéncias ao nivel, comportamental e de atitude, outras relacionadas com a gestdo de alojamento e de
alimentos e bebidas, comercial e marketing, gestdo financeira, tecnologias de informagdo e de
comunicagéo e linguas estrangeiras. A maior parte dos estudos estdo relacionados com as competéncias

que contribuem para o desenvolvimento de carreira do diretor geral de uma UH.

Em resumo, no final deste capitulo identificdmos as seguintes proposi¢des de investigagdo orientadoras
desta investigagéo:

o Proposigao de Investigagdao 4. Os empregos na Hotelaria séo diversificados, maioritariamente
sazonais, mal pagos e de baixa produtividade e, por outro, um nicho de empregos permanentes,
altamente qualificados e bem pagos.

o Proposi¢ao de Investigagdo 5. Os GH geram mais vantagens para os diplomados e
colaboradores do que uma empresa hoteleira independente.

o Proposigao de Investigagao 6: Os GH tém diversas fontes de recrutamento, especialmente nas
IES com LGHP.

o Proposigao de Investigacao 7: Os GH tém planos de carreira e incentivos salariais para reter e
desenvolver o talento dos colaboradores.

o Proposigao de Investigagao 8: Os GH e as LGHP devem fomentar a colaboragéo entre si.

o Proposigao de Investigagdo 9: Existe um desfasamento entre as necessidades de competéncias

valorizadas pelos GH e as desenvolvidas nos estudantes pelas LGHP.

Enquanto no capitulo | enquadramos, conceptualmente, este estudo no ambito do Turismo e da Hotelaria,
neste delimitdmos o seu ambito no sistema de emprego na Hotelaria, abordando as carateristicas do
emprego na hotelaria, os GH, a empresa hoteleira, a Gestdo Hoteleira, 0 gestor hoteleiro e as suas

competéncias. No proximo capitulo vamos abordar o sistema de ensino superior na Hotelaria.
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Capitulo IV - Sistema de Ensino Superior da hotelaria

4.1. Introducao

No capitulo anterior analisamos o sistema de emprego no Turismo e, em particular, na Hotelaria. Iremos
agora abordar e discutir sobre o sistema de ensino superior, no caso particular as LGHP, em Portugal. O
capitulo esta organizado em trés partes e permite uma articulagdo com os capitulos Il e I, procurando
responder a pergunta de partida e ao objetivo geral de investigagao 3 — Analisar a importancia dos curricula

nas LGHP, na criagdo de um perfil de competéncias promotor da empregabilidade.

Na primeira parte comegamos por apresentar a organizagdo do ensino superior em Portugal (secgao 4.2.),
abordando a implementagdo do Processo de Bolonha (sec¢éo 4.2.1.), que pretende criar um Espago
Europeu do Ensino Superior (EEES) competitivo e atrativo para os estudantes e os docentes e procura
ainda incentivar a empregabilidade. De seguida, descrevemos a evolugéo do ensino superior na area do
Turismo e da Hotelaria em Portugal (secgdo 4.2.2.), que é recente ao nivel das licenciaturas e,

principalmente dos mestrados, enquadrados na classificagdo 811 e 345.

Como o desenvolvimento e a organizagdo do curriculo sdo fundamentais para o sucesso dos cursos, na
sua segunda parte, apresentamos, por um lado, as etapas do desenvolvimentos curricular de LGH (secgéo
4.3.1.), definidas (as etapas) para os cursos de Turismo por Salgado (2007) que sugere quatro etapas
(2007): justificagéo (seccdo 4.3.1.1.); planeamento (secc¢do 4.3.1.2.); implementagéo (seccdo 4.3.1.3.) e
avaliagdos curricular (secgdo 4.3.1.4.). Por outro lado, apresentamos o modelo dos curricula space nos
CSGH (seccdo 4.3.2.1.), que descreve a evolugdo da aprendizagem do estudante ao nivel de
conhecimentos e de competéncias, o posicionamento do curso (plano de estudos) e algumas abordagens
curriculares consideradas nos CSGH (secgao 4.3.2.2.), a nivel internacional. Por fim, abordamos o ensino
superior e a empregabilidade (sec¢éo 4.4.), que é fundamental para perceber a relagéo e a articulagao
existente entre as empresas hoteleiras e as IES — os cursos superiores, como forma de potenciar a

empregabilidade dos estudantes e dos diplomados.

4.2. Organizagado do ensino superior em turismo e hotelaria em Portugal

O nivel de educagdo e formagdo das pessoas sera fundamental para o desenvolvimento econémico, social
e cultural de qualquer sociedade. A educagéo, segundo Salgado (2007, p. 34), “é vista como um processo
natural e espontaneo, inerente a existéncia humana, e resulta da aquisicdo cumulativa de saberes e
competéncias de um sujeito, em situagdo de contato com o seu meio habitual” e acontece em todas as

idades e em multiplos contextos. No entanto, € um processo individual e de amadurecimento e um campo
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de agdo abrangente e envolve os curriculos, os financiamentos, a gestdo das escolas ou os regimes

disciplinares (Dionisio, 1998, citado em Salgado, 2007).

Enquanto a educacao esta direcionada para a aprendizagem de competéncias para a vida e orientada para
a producdo (formacdo cientifica, técnica e profissional) devido ao processo de industrializacdo das
sociedades; a formacdo, em termos profissionais, visa 0 uso imediato dos conhecimentos num emprego
especifico (Wanhill, 1995, citado em Salgado, 2007), a logica da prética, a inten¢do da produgéo e a
sociabilizagdo do individuo. Num mundo cada vez mais globalizado e competitivo, 0 investimento na
educagéo é um fator estratégico e tem um papel relevante para o sucesso das pessoas, do Estado e das
empresas (organizagdes), neste caso particular na area do Turismo e da Hotelaria, tornando-as mais

competitivas e inovadoras.

Em Portugal, o sistema educativo é regulado pela Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n°® 46/86, de 14
de outubro, posteriormente alterada, nalguns dos seus articulados pelas leis n°s 115/97, de 19 de setembro
e Lei 49/2005, de 30 de agosto, republicada e renumerada em anexo a ultima), que o define “como o
conjunto de meios pelo qual se concretiza o direito a educacdo, que se exprime pela garantia de uma
permanente acdo formativa orientada para favorecer o desenvolvimento global da personalidade, o
progresso social e a democratizagdo da sociedade” (n® 2 do artigo 1°). A iniciativa e a organizagéo é da
responsabilidade de entidades publicas, particulares e cooperativas (n° 3 artigo 1°), tem por ambito a
totalidade do territorio portugués (n° 4 do artigo 1°) e a coordenacao da politica é da responsabilidade de
um ministério especialmente vocacionado para o efeito, atualmente, o Ministério da Educagao e da Ciéncia
(n°5 do artigo 1°). O acesso e o direito a educacdo e a cultura, em Portugal, estdo consagrados na
Constituicdo da Republica Portuguesa, nos termos dos artigos 73° e 74°. Ao nivel da rede e organizagao
refere nos termos do n°1 do artigo 75° que o “Estado criara uma rede de estabelecimentos publicos de

ensino que cubra as necessidades de toda a populacao”.

O sistema educativo, em Portugal, compreende a educagdo pré-escolar, a educagéo escolar que inclui os
ensinos bésico, secundério e superior e a educagdo extraescolar, que engloba as atividades de
alfabetizacdo e de educagéo de base, de aperfeicoamento e atualizacéo cultural e cientifica e a iniciagao,
reconversao e aperfeicoamento profissional que se realiza num quadro de natureza formal e ndo formal
(artigo 4° da Lei n° 49/2005, de 30 de agosto, 2005). Neste estudo, o ambito sera no ensino superior que,
entre varios objetivos (artigo 11° da Lei n° 49/2005, de 30 de agosto, 2005) pretende “estimular a criagéo
cultural e o desenvolvimento de um espirito cientifico e empreendedor e 0 pensamento reflexivo; incentivar
o trabalho de pesquisa e investigagéo cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, das

humanidades e das artes e a criagdo e difuséo da cultura e (...) desenvolver o entendimento do homem e
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do meio em que se integra; promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos, (...) e

comunicar o saber através do ensino, de publicacdes ou de outras formas de comunicagéo”.

Em Portugal, compreende o ensino universitario e 0 ensino politécnico. O primeiro é mais “orientado para a
investigacdo e promocdo do saber, visa assegurar uma solida preparagdo cientifica e cultural,
desenvolvendo as capacidades de conce¢éo, inovagéo e de analise critica. O segundo é mais direcionado
para a investigacdo aplicada e de desenvolvimento, dirigido & compreensédo e solugdo de problemas
concretos e desenvolver a capacidade de inovagéo e de andlise critica” (artigo 11° da Lei n° 49/2005, de 30
de agosto, 2005). Deste modo, o ensino universitario € ministrado por instituides universitarias publicas e
privadas, o ensino politécnico em IES n&o universitarias plblicas e privadas e o ensino concordatario. As
IES privadas requerem o reconhecimento prévio do Ministério da Educagdo e da Ciéncia. O presente

estudo incide sobre o ensino superior publico universitario e politécnico.

4.2.1. Processo de Bolonha em Portugal

Em 2005, verificou-se uma profunda reforma do sistema de ensino superior em Portugal € na Europa, na
sequéncia da implementag¢do do Processo de Bolonha (PB), que comegou em 1998 com a Declaragéo de
Sorbonne. Esta reforma pretendeu construir um EEES coeso, competitivo e atrativo para os docentes e
estudantes europeus, promover a mobilidade dos estudantes, docentes e funcionarios (Erasmus) e
contribuir para a empregabilidade dos diplomados (Decreto-Lei n° 42/2005, 2005). A criagdo de um EEES,
promoveu mudancas ao nivel da estrutura dos graus académicos para trés graus comparaveis ao nivel
europeu, da organizagéo dos planos de estudos, do suplemento ao diploma, das metodologias de ensino
aprendizagem (mais ativas) para desenvolver competéncias que permitem uma maior facilidade de

insercdo no mercado de emprego. Em Portugal, a sua implementacao, decorreu entre 2006 e 2010.

Os cursos sdo organizados com base no sistema europeu de transferéncia e acumulagdo de créditos
(ECTS - European Credit Transfer and Accumulation System), que deriva do volume de trabalho dos
estudantes. Nesta concegéo, o trabalho do estudante é estimado em horas, que inclui as horas de contato
(aulas teodricas; teorico-praticas; praticas; orientagao tutdria); estagio; projeto; trabalho no terreno, estudo e
avaliagao (Artigo 5° do Decreto-Lei n° 42/2005, 2005). Assim, o estudante desempenha um papel central na
organizagao das unidades curriculares, nas metodologias de ensino-aprendizagem mais adequadas e na
distribuicdo das horas totais. Este sistema permite ainda a comparagdo com outros cursos e a mobilidade
nacional e internacional, a creditagcdo de formagao realizada noutros cursos superiores, de especializagdo
tecnoldgica e ndo conferentes de grau em estabelecimentos de ensino superior nacional e internacional e
da experiéncia profissional (Artigo 45° do Decreto-Lei n°115/2013, de 7 de agosto de 2013, 2013).
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O ensino superior passou a estar organizado em trés ciclos. O primeiro corresponde ao grau de licenciado,
o0 segundo ao grau de mestre e o terceiro ao grau de doutor. O ensino universitario pode conferir os graus
de licenciado, mestre e doutor, enquanto o ensino politécnico s6 pode conferir os graus de licenciado e de
mestre. Segundo o Artigo 39° do Decreto-Lei n° 115/2013, de 7 de agosto, os estabelecimentos de ensino
superior podem atribuir os seguintes diplomas: a) pela realizacao de parte de um curso de licenciatura ndo
inferior a 120 créditos; b) pela conclusdo de um curso de mestrado néo inferior a 60 créditos; c) pela
conclus&o de um curso de doutoramento nao inferior a 30 créditos; d) pela realizagéo de outros cursos nao

conferente de grau académico.

Com o objetivo de integrar e articular as diferentes qualificagdes (ensino basico, secundario, superior e a
formacéo profissional, os processos de reconhecimento, validagdo e certificagdo de competéncias) num
unico sistema foi criado o Quadro Nacional das Qualificagdes (QNQ) para garantir a articulagdo com o
Quadro Europeu de Qualificagdes (QEQ), que se encontra estruturado em oito niveis de qualificagéo, com

base em resultados de aprendizagem, conforme se pode ver na Tabela 26.

Tabela 26 - Quadro Nacional de Qualificagdes

Niveis de qualificagdo (QEQ | Qualificagoes

e do QNQ)

Nivel 1 2° Ciclo do ensino basico.

Nivel 2 3° Ciclo do ensino basico obtido no ensino basico ou por percursos de dupla certificagéo.

Nivel 3 Ensino secundario vocacionado para prosseguimentos de estudos de nivel superior.

Nivel 4 Ensino secundario obtido por percursos de dupla certificagdo ou ensino secundario
vocacionado para prosseguimento de estudos de nivel superior acrescido de estagio
profissional (minimo de 6 meses).

Nivel 5 Qualificagéo de nivel pds-secundaria ndo superior com créditos para prosseguimento de
estudos de nivel superior.

Nivel 6 Licenciatura

Nivel 7 Mestrado

Nivel 8 Doutoramento

Fonte: (Portaria n° 782/2009, 2009)

A nivel internacional, a United Nations Educational Scientific and Cultural Organization (UNESCO) criou o
International Standard Classification of Education (ISCED), que é um instrumento que classifica, agrega,
compara e apresenta as estatisticas da educacgao internacionalmente. Deste modo, na Figura 32 podemos
verificar a sua comparabilidade dos niveis de educagdo com o QEQ. Para este estudo, interessa o nivel 6

do QEQ (licenciatura) e o nivel 5 A da ISCED, que é o primeiro nivel do ensino superior publico.
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Figura 32 - Organizagao do ensino superior portugués de acordo com os principios de Bolonha
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(*) Exceptuam-se os casos em que seja indispensavel, para 0 acesso ao exercicio de determinada actividade
profissional, uma formac¢do compreendida entre 210 e 240 ECTS.

(**) Excepcionalmente, e sem prejuizo de ser assegurada a satisfa¢cdo de todos os requisitos relacionados com a
caracterizacao dos objectivos do grau e das suas condi¢des de obtenc@o, o ciclo de estudos conducente ao grau de
mestre numa especialidade pode ter 60 créditos em consequéncia de uma pratica estavel e consolidada
internacionalmente nessa especialidade.

(***) O grau de mestre pode igualmente ser conferido apés um ciclo de estudos integrado, nos casos em que, para
0 acesso ao exercicio de uma determinada actividade profissional, essa duracdo: a) seja fixada por normas legais
da Unido Europeia e; b) resulte de uma pratica estavel e consolidada na Unido Europeia. Nestes casos, o grau de
licenciado € atribuido aos alunos que tenham realizado 180 ECTS (3 anos, 6 semestres).

Fonte: DGES - MCTES (2016)

Em relago & forma de classificacdo das Areas de Educagéo e Formagéo (AEF), em termos internacionais,
a UNESCO criou a Classificagéo Internacional Tipo da Educacéo (CITE), um instrumento de classificagéo

que permite compilar e avaliar as estatisticas educativas ao nivel nacional e internacional. A classificagéo
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como é genérica, foi elaborada uma subclassificagdo das areas de estudo do CITE a pedido e sob
supervisdo do Gabinete de Estatistica das Comunidades Europeias (EUROSTAT) e do Centro Europeu
para 0 Desenvolvimento da Formacao Profissional (CEDEFOP). A nivel europeu foi criado um manual que
estabelece as diretrizes para a aplicagéo das areas de formag&o, que permite a comparabilidade entre os
Estados membros da Unido Europeia. De seguida foi adaptado a realidade portuguesa e deu origem a
Classificagdo Nacional das Areas de Educagdo e Formagdo (CNAEF) com a publicagdo da Portaria n°
256/2005, de 16 de margo e, mais tarde, & publicagao da Secretaria Geral da Presidéncia do Conselho de
Ministros a Declaragdo de Retificagdo n® 5-A/2013, que estabelece a seguinte estrutura hierarquica:
grandes grupos; Areas de estudo; AEF; Programas/Contetidos (Portaria n° 256/2005, 2005).

De acordo com a Tabela 27, o turismo e a hotelaria fazem parte do grande grupo dos servigos — 8, do
subgrupo dos servigos pessoais — 81 e das AEF Hotelaria e Restauragdo (HR) — 811 e Turismo e Lazer
(TL) - 812. No presente estudo vamos debrugar-nos sobre as LGHP classificados com a AEF de HR - 811
e alguns em Gestdo e Administracdo - 345, que tenham programas/conteldos sobre a hotelaria e néo

sobre aqueles que sé incidem sobre a restauragéo. Sera importante conhecer as principais AEF das LGHP.

Tabela 27 - Areas de Educagdo e Formagao

Grandes Grupos Areas de Estudo | Areas de Educagdo e Formagao Programas/Contetidos

3 - Ciéncias Sociais, | 34 — Ciéncias 345 — Gestédo e Administragdo

Comércio e direito Empresariais

8 — Servigos 81 - Servigos 811 — Hotelaria e Restauragéo Catering

Pessoais .

Cozinha
Formagéo de empregados de restaurante e
bar
Hotelaria

Recegao hoteleira

Servico de quartos

Técnicas de atendimento

812 — Turismo e Lazer Atividades recreativas e de lazer
Formagéo de guias e acompanhantes
Formagcao de pessoal de terra (aeroportos)
Programas turisticos

Servicos de agéncias de viagens

Servico de viagens

Viagens e turismo

Fonte: (Declaragéo de Retificagao ne 5-A/2013, 2013; Portaria ne 256/2005, 2005)

Para cada ciclo de estudos e subsistema de ensino universitario e politécnico foram definidas as
competéncias a adquirir (Artigos 5°, 15° e 28° do Decreto-Lei n°115/2013, de 7 de agosto de 2013, 2013) e
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a composigao obrigatéria do corpo docente (Artigos 6°, 16° e 29° do Decreto-Lei n°115/2013, de 7 de
agosto de 2013, 2013).

Os estabelecimentos de ensino e os cursos sdo avaliados e acreditados pela Agéncia de Avaliagéo e
Acreditagdo do Ensino Superior (A3ES), que verifica se cumprem os requisitos legais exigiveis para a sua
criagdo e funcionamento (Decreto-Lei n° 369/2007, de 5 de novembro de 2007, 2007; Lei n° 38/2007, de 16
de agosto, 2007). O processo de avaliagdo e acreditacdo surge no @mbito da implementagdo de um
sistema europeu de garantia da qualidade do ensino superior, que tem como principais objetivos avaliar a
qualidade e o desempenho das IES e dos cursos, prestar informagéo & sociedade sobre a qualidade do
ensino superior € acreditar os estabelecimentos de ensino e os cursos de acordo com um conjunto de
parametros de avaliagdo da qualidade (Decreto-Lei n°115/2013, de 7 de agosto de 2013, 2013; Lei n°
38/2007, de 16 de agosto, 2007). Na AEF em Turismo e Hotelaria, os cursos foram avaliados e acreditados
a partir de 2012 e os resultados podem ser consultados no website da A3ES (www.a3es.pt). Contudo, sera

interessante verificar como decorreu a avaliagdo das LGHP.

Bolonha preconiza um ensino superior compativel, coerente e atrativo para os estudantes europeus e de
paises terceiros. E um desafio que foi a0 encontro da Estratégia de Lisboa, que visa um espago econémico
dindmico e mais competitivo do mundo, baseado no conhecimento que garanta um crescimento econémico
sustentavel, com mais e melhores empregos e com maior coesdo social. E assente nos valores do capital

humano, empregabilidade, cidadania, diversidade cultural e religiosa, liberdade e paz (MCES, 2015)

Verificamos que a educagao e a formagdo continua tém um papel fundamental num contexto profissional
competitivo, globalizado e de grande mobilidade. Dai que Joaquim (1998, pp. 5-6 citado em Salgado, 2007)
refere que “a forma como resolvermos as questdes da educacdo, da formagao e, consequentemente, dos
RH, desenharéo necessariamente o futuro da sociedade portuguesa no préximo milénio”. Neste aspeto, o
ensino superior deve assumir um papel fundamental na sociedade do conhecimento e da tecnologia
fomentando a inovagdo, a investigagdo, a ciéncia, a articulagdo com as empresas e a cultura entre os
povos. Depois de analisarmos a organizagéo e os niveis de ensino do sistema educativo portugués que, a
partir de 2006, sofreu uma profunda reforma, de seguida vamos apresentar e discutir sobre 0 ensino

superior em Turismo e Hotelaria em Portugal.

4.2.2. Ensino Superior em Turismo e Hotelaria

Nesta seccdo vamos descrever e analisar a evolugdo do ensino superior no ambito do Turismo e da
Hotelaria em Portugal. Destaca-se o periodo antes (até 2005/06) e depois da implementagdo do PB, em

Portugal. A investigacdo relativa a este assunto, em Portugal, é escassa, destacando os estudos de
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Salgado (Costa et al., 2015; Salgado, 2007; Salgado et al., 2014, 2013) no ambito da ‘Educacéo e
Organizacaos curricular em Turismo no Ensino Superior Portugués’ e de Eurico (2011) ‘Ensino Superior em
Turismo: satisfacdo e empregabilidade’. No entanto, o principal objeto deste estudo sera o ensino superior

publico em Hotelaria, depois de Bolonha.

Em 1893, em Lausanne, Suica, foi criada a Ecole Hoteliére de Lausanne, por Jacques Tschumi,
considerada a primeira escola de Gestdo Hoteleira do mundo, com o objetivo de qualificar profissionais
para os hotéis de luxo. Desde entdo, a Suica tornou-se num pais com grande tradigdo na qualidade da

formacdo em Hotelaria, sendo as escolas mais procuradas, com mais reputagéo e as mais caras do mundo.

Em Portugal, a formagdo em Turismo, remonta aos anos 50, com as provas de exame para guias-
interprete, promovidas pelos servigos de turismo do Secretariado Nacional da informagéo em colaboragao
com o respetivo sindicato. Na formagéo regular, destaca-se a criagdo da Escola de Hotelaria e Turismo de
Lisboa, em 1957, inicialmente de iniciativa privada e, posteriormente, em 1965, passou a ser tutelada pelo
Estado através da criagdo do Centro Nacional de Formagéo Turistica e Hoteleira (CNFTH). Em 1979/80
foram criadas as Escolas de Hotelaria e Turismo do Algarve e do Porto, que deu origem a atual rede de
Escolas de Hotelaria e Turismo do Turismo de Portugal. No privado, realga-se a partir de 1963/64 o Instituto

de Novas Profissdes e o Instituto de Linguas e Administragao de Lisboa (Salgado, 2007).

Segundo Costa et al., (2015, p. 11), até 1980, a educagdo em Turismo “esteve centrada a nivel mundial e
em Portugal, na vertente da hotelaria e da restauragdo (Hospitality Industry), porque traduzia uma
necessidade de estudo, ensino e aprendizagem polarizada pelo ‘core’ da economia que suportava o setor
do turismo: hotéis e restaurantes”. Contudo, ainda segundo os mesmos autores, a partir da década de 80, a
educagédo em Turismo incorporou novos conceitos e abordagens fruto de uma economia centrada nos
beneficios econdmicos gerados pelo setor do turismo e pela sua expansdo associada a novos conceitos

relacionados com o0 ambiente, a cultura, o patriménio e o desenvolvimento local.

No ambito do ensino superior em Turismo e Hotelaria, foram as instituicdes privadas, que em 1986, deram
0s primeiros passos, com trés cursos com o grau de bacharelato, com a duragao de trés anos: Turismo do
ISNP (Lisboa); Técnico de Linguas e Turismo do ISLA (Lisboa); e Turismo do ISAI (Porto). No publico, a
Universidade de Aveiro, foi pioneira, com a primeira licenciatura em Gestdo e Planeamento em Turismo, no
ano letivo 1988/89. No ano letivo seguinte, abriu o bacharelato em Turismo na Escola Superior de
Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico de Viana do Castelo e