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RESUMO

A partir do século XXI a Gestédo de Pessoas assumiu um papel relevante ao nivel de
estratégia dentro das organiza¢fes, uma vez que suas politicas e préaticas tém como
objetivo criar capacidades organizacionais através da valorizacdo dos
colaboradores, jA que os mesmos passam a significar o diferencial competitivo que
mantém e promove 0 sucesso organizacional. Nesse contexto, o presente estudo
teve como objetivo principal, analisar a compatibilidade entre a publicacdo sobre
Gestdo de Pessoas em Turismo e as praticas modernas de Gestdo. Para tanto, foi
realizado levantamento bibliografico em artigos cientificos da area de Administracao
publicados em periddicos nacionais com Qualis maior ou igual a B2, de forma a se
montar um quadro de referéncia quanto as praticas modernas da Gestdo de
Pessoas. Na sequéncia, foi feita uma investigacdo em artigos cientificos publicados
nos principais peridédicos nacionais de Turismo, no periodo de 2010 a 2014, com
Qualis maior ou igual a B4, com objetivo de identificar quais os temas mais
abordados sobre a Gestdo de Pessoas nestes periddicos. A pesquisa é de carater
qualitativo, tendo os dados analisados através da técnica de Analise de Conteldo.
Os principais resultados demonstram que, apesar de o nhiumero de publicacdes sobre
a GP nos periddicos de turismo ainda ser pequeno, as mesmas abordam temas

compativeis com as modernas praticas da Gestao de Pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Praticas modernas de gestdo, Gestdo de

pessoas no turismo, Treinamento, Desenvolvimento.



ABSTRACT

From the People Management XXI century took an important role in strategy level
within organizations, since their policies and practices aim to create organizational
capacities through the enhancement of employees, since they come to signify the
competitive differential that maintains and promotes organizational success. In this
context, this study aimed to analyze the compatibility of publication on People
Management in Tourism and modern management practices. To that end, it was
made search in scientific articles about People Management published in
management brasilian journals with Qualis greater than or equal to B2, in order to
assemble a reference frame with the modern practices in People Management.
Then, it was made an investigation in scientific articles published in major tourism
national journals, with Qualis greater than or equal to B3, in order to identify the most
discussed topics on People Management in these journals. The research is
qualitative and the data was analyzed by content analysis technique (Bardin, 2006).
The main results show that, although the number of publications about GP in tourism
journals is still small, they cover topics consistent with modern practice of People

Management.

Key-Words: People Management, modern management practices, People

Management in tourism, Training, Development.
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1 INTRODUCAO

1.1Tema

Analisando o fato do setor de Recursos Humanos (RH) e da Gestdo de
Pessoas serem considerados na atualidade como uns dos mais importantes dentro
de uma organizacdo, e visto que, 0S mesmos Sao responsaveis por planejar e
desenvolver acdes com intuito de qualificar os profissionais e atender as
necessidades dos clientes, o presente estudo abordard o tema da Gestdo de

Pessoas aplicada ao turismo.

1.2 Problema

Ao longo de trés eras, a Administracdo de Recursos Humanos (ARH) sofreu
modificacdes relacionadas ao padrdo de administragéo organizacional de cada uma
delas. Na Industrializacdo Classica, que se inicia apos a Revolucdo Industrial e se
estende até meados de 1950, era chamada de Departamento de Relacdes
Industriais, restringindo-se as atividades operacionais e burocraticas, onde as
pessoas eram consideradas recursos de produ¢do, assim como as maguinas e
equipamentos. Na Era Neoclassica (1950 a 1990), passa a ser chamada de
Departamento de Recursos Humanos, e além das atividades ja desenvolvidas, o
departamento assumiu funces operacionais e taticas relacionadas a recrutamento,
selecdo, treinamento, entre outras. Ja na Era da Informacdo, que comecgou no inicio
da década de 1990, esse departamento € substituido pela Gestdo de pessoas, onde
as praticas de RH sao direcionadas aos gerentes de linha da organizacdo, e as
equipes de RH assumem atividades estratégicas e de consultoria interna
(CHIAVENATO, 2010).

A partir dai, surgem mudancas significativas no setor de Recursos Humanos
(RH) das empresas, onde as pessoas passam a serem vistas Como recursos Vivos e
inteligentes e ndo mais como fatores inertes de producdo. O RH passa a ser

denominado Gestdo de Pessoas, e torna-se responsavel pela administracdo de
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estratégias de recursos humanos, pela infra-estrutura da empresa, pelo
desenvolvimento e capacitagdo dos funcionarios e pelos processos de mudancas.

De maneira geral, a gestdo de pessoas pode ser entendida como um conjunto
de processos desenvolvidos estrategicamente visando potencializar os talentos da
organizagdo e consequentemente o Capital Intelectual. Assim, o planejamento
estratégico de GP deve ser parte integrante do planejamento estratégico da
organizacao. “Trata-se de alinhar talentos e competéncias com as necessidades
organizacionais” (CHIAVENATO, 2010, p. 77).

Quando se trata do setor turistico, a Gestdo de Pessoas assume uma
dimenséao estratégica para as empresas, Visto a necessidade de atrair, desenvolver
e manter pessoas qualificadas para atender as necessidades dos clientes,
oferecendo produtos e servicos de qualidade para um grupo de consumidores que
se tornam cada dia mais exigente.

A Gestdo dos Recursos Humanos abrange diversas éareas (Psicologia,
Sociologia, Comunicacéo, etc.) com o objetivo de promover a eficiéncia, a qualidade
dos produtos e servicos e a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Da mesma
forma, o turismo também € formado por profissionais de diversas éareas do
conhecimento, atuantes em diversos setores (hospedagem, transportes,
alimentacdao, lazer, etc.), e que juntos trabalham na prestacéao de servicos.

Diante do que ja foi exposto, tem-se a seguinte questdo: A publicacéo
académica sobre Gestdo de Pessoas em Turismo esta alinhada com as praticas

modernas de gestao?

1.30bjetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a compatibilidade entre a publicagdo sobre Gestdao de Pessoas em

Turismo e as praticas modernas de Gestéo.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as praticas consideradas modernas no que se refere a Gestao de
Pessoas;
b) Identificar os principais temas abordados nos periddicos da area do Turismo

sobre Gestao de Pessoas;

C) Comparar a publicacdo sobre Gestao de Pessoas nos periddicos de Turismo
com as praticas modernas da Gestao de Pessoas.

1.4 Justificativa

A intensificacdo da globalizacdo e dos avancos tecnolégicos presentes no
cenario mundial faz com que as trocas de informacfes acontecam de forma mais
rapida e que o mundo dos negdcios se torne cada vez mais competitivo.

Nesse contexto, o novo perfil dos profissionais de Recursos Humanos ou da
propria Gestdo de Pessoas demandaque, além do dominio dos recursos
burocréaticos (folha de pagamento, recrutamento, selec¢do), haja capacidade para
lidar com a parte estratégica da organizacdo. Isso se deve ao fato das pessoas
terem passado a significar o diferencial competitivo que mantém e promove 0
sucesso organizacional. Assim, percebe-se claramente a importancia de transformar
as pessoas (ou colaboradores) de meros recursos organizacionais, ou fornecedoras
de mao-de-obra, em parceiros da organizacdo, fornecedoras de conhecimento e
competéncias.

Atualmente, o turismo ocupa um lugar de relevante importancia no contexto
do desenvolvimento soOcio-econdmico. Além das motivagdes basicas que
impulsionam uma demanda cada vez maior de viajar, pesquisas mostram também
que precos acessiveis e bons servicos, sao fortes razdes para levarem esta
demanda a tomar a decisdo em optar por um determinado lugar em detrimento a
outro. Para conquistar esta demanda € necessario satisfazer as necessidades e

exigéncias de um consumidor, habituado a pratica do turismo.
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Sendo assim, o presente estudo justifica-se através da importancia da gestao
de pessoas para o desenvolvimento da organizagdo, onde o papel dos recursos
humanos €é oferecer condicdes adequadas para que o0s colaboradores possam
desempenhar seu trabalho de forma satisfatéria, bem como capacita-los para que
possam oferecer produtos e servicos com qualidade, contribuindo para o
desenvolvimento da organizagao.

Além disso, o presente estudo também contribui para o enriquecimento da
base de conhecimento dos estudantes e futuros profissionais do turismo, ja que o
setor desenvolve atividades de prestacdo de servicos, 0 que exige habilidade para
lidar com as pessoas e suas necessidades.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1Gestao de Pessoas: Conceito e Evolucéo

Segundo Chiavenato (2010, p. 34), “o século XX trouxe grandes mudangas e
transformacdes que influenciaram poderosamente as organizagfes, sua
administragado e seu comportamento”. Neste século podem ser identificadas trés
eras organizacionais chamadas de: Era Industrial classica, Era Industrial
Neoclassica e Era da Informacéo, as quais permitem através de suas caracteristicas,
a identificacdo da evolucdo das praticas administrativas das organizagoes.

A Era da Industrializacdo Classica refere-se ao periodo que se inicia apés a
revolucdo Industrial, que se estendeu até meados de 1950, e caracteriza-se pela
intensificacdo mundial do fenbmeno da industrializacdo e do surgimento de paises
desenvolvidos. Nesse periodo, as empresas adotavam uma estrutura organizacional
burocratica, caracterizada pelo formato piramidal e centralizador, com énfase na
especializacdo da méao-de-obra, visando atingir escalas de producdo maiores a
custos menores. (CHIAVENATO, 2010)

O periodo que se estende entre as décadas de 1950 e 1990 caracteriza-se
pela transicdo da Teoria Classica para Teoria Neoclassica, onde a aceleragdo das
mudancas intensificou a competicdo entre as empresas. Assim, visando alcancar a
competitividade, as organizacfes passaram a utilizar estratégias que visavam
repaginar a organizacao funcional através de caracteristicas inovadoras e
dinamistas. (CHIAVENATO, 2010)

A Era da Informac¢@o comecou no inicio da década de 1990, caracterizada
pela velocidade e imprevisibilidade das mudancas. A tecnologia da informacéo
tornou-se uma ferramenta de uso mundial, acelerando a globalizacdo e a
competitividade do mercado. O conhecimento passou a ser o principal recurso de
uma organizacao, desde que aplicado de maneira rentavel.

Ao longo das trés eras, a Administragdo de Recursos Humanos (ARH) sofreu
modificacdes relacionadas ao padrédo de administragéo organizacional de cada uma
delas. Na Industrializacdo Classica, era chamada de Departamento de Relacoes
Industriais, restringindo-se as atividades operacionais e burocraticas, onde as
pessoas eram consideradas recursos de produgdo, assim como as maquinas e

equipamentos. Na Era Neoclassica, passa a ser chamada de Departamento de
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Recursos Humanos, e além das atividades ja4 desenvolvidas, o departamento
assumiu funcbes operacionais e téticas relacionadas a recrutamento, selecéo,
treinamento, entre outras. Ja na Era da Informacao, esse departamento € substituido
pela Gestdo de Pessoas (GP), onde as praticas de RH sdo direcionadas aos
gerentes de linha da organizacdo, e as equipes de RH assumem atividades
estratégicas e de consultoria interna.

A partir dai, surgem mudancas significativas no setor de Recursos Humanos
(RH) das empresas, onde as pessoas passam a serem vistas como recursos Vivos e
inteligentes e ndo mais como fatores inertes de producdo. O RH passa a ser
denominado Gestdo de Pessoas, e torna-se responsavel pela administracdo de
estratégias de recursos humanos, pela infra-estrutura da empresa, pelo
desenvolvimento e capacitacao dos funcionarios e pelos processos de mudancas.

Segundo Chiavenato (2010, p.09), o conceito de Gestao de Pessoas pode ser
descrito como: “a area que constréi talentos por meio de um conjunto integrado de
processos e cuida do capital humano das organizagdes, elemento fundamental do
seu capital intelectual e a base do seu sucesso.”

Isso se deve ao fato das pessoas terem passado a significar o diferencial
competitivo que mantém e promove O sucesso organizacional. Ainda segundo
Chiavenato (2010, p.04), “elas passam a constituir a competéncia basica da
organizacdo, a sua principal vantagem competitiva em um mundo globalizado,
instavel, mutavel e fortemente concorrencial.”

Nesse contexto, surgem empresas com concepg¢des mais modernas acerca
do desenvolvimento e da valorizacdo da capacidade intelectual das pessoas. Elas
deixam de ser apenas fornecedoras de mao-de-obra, para serem elevadas
acategoria de fornecedoras de conhecimento e competéncia, atuando como
parceiros colaboradores de uma organizagdo. “A partir de agora, empresas bem
sucedidas serdo aquelas que sabem atrair, desenvolver e reter pessoas que possam
dinamizar uma organizagao” (ULRICH, 2000, p.38)

De maneira geral, a Gestdo de Pessoas pode ser entendida como um
conjunto de processos, habilidades, métodos e praticas, definidas com o intuito de
potencializar o capital humano (colaboradores) a fim de ajudar a organizacdo no

alcance de suas metas.
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2.2Temas e Praticas Emergentes da Gestao de Pessoas

As politicas de Gestdo de Pessoas definem o posicionamento, as
expectativas e os valores da organizacdo quando se trata da forma de tratamento
dos individuos, e servem, ainda, como ponto de referéncia para o desenvolvimento
de praticas organizacionais e para decisfes tomadas pelas pessoas, além de
promover um tratamento equitativo entre os individuos (ARMSTRONG, 2009 apud
DEMO, 2011).

Neste contexto, Demo et al (2011, p.19) pontua que “as politicas de Gestao
de Pessoas definem o referencial teérico e préatico construido para possibilitar a
consecucao dos objetivos e das finalidades da organizacéo, funcionando como guias
de pensamento e agao para a area de GP.”

Na atual era do conhecimento, a Gestdo de Pessoas (GP) assume um papel
estratégico nas organizacdes, uma vez que suas politicas e praticas devem criar
capacidades organizacionais através da valorizacdo dos colaboradores, na busca
pela competitividade. Ou seja, 0 panorama competitivo altera-se constantemente
devido as mudancas no mercado, e essas mudancas exigem capacidades
organizacionais que possibilitem as empresas a entenderem melhor a necessidade
dos clientes, diferenciando-se de seus concorrentes.

Por ser uma &rea de extrema importancia para as organizacfes, a GP tem
sido tema de pesquisa e de inUmeras publicacbes académicas ao longo dos anos.
Tomando como referéncia o artigo de Demo et al (2011), algumas pesquisas
evidenciam relagfes positivas entre as politicas de GP e diversas outras variaveis
(como lucratividade, produtividade, etc.) mas também apontam para o fato de certas
politicas serem mais pesquisadas que outras, como € o0 caso das politicas de
Treinamento e Desenvolvimento.

Desta forma, Demo et al (2011) apresenta um panorama dos estudos sobre
politicas de Gestdo de Pessoas e mostram o0s resultados de uma revisao
bibliografica que abrange sinteses da producao internacional sobre o tema e dos
estudos empiricos engendrados em nivel nacional dos periddicos de Administracéo
com classificacdo Qualis maior ou igual a B2, no periodo de 2000 a 2010. Entre os
principais resultados, estdo os seguintes dados: Foram publicados 108 artigos sobre

a temética no periodo; A READ (Revista de Administragdo de Empresas) foi o
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periédico que mais publicou sobre o tema, com 23,16% da producdo, seguida da
Rausp com 14,82%; O ano de maior producdo de artigos sobre o assunto foi 2003
(12,96%), seguido pelos anos de 2006 (12,04%) e 2005 (11,12%). O de menor
producdo foi 2000, com 5,55% da producdo; Entre os assuntos mais estudados,
mais de 32% focaram na Politica de TD&E (Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo). As politicas de GP em geral atingiram 23%, e as politicas sobre
condicbes de trabalho 16,67%;

Com base nos resultados deste estudo, os autores defendem que,a
necessidade de retencdo dos melhores funcionarios e de equipes capacitadas,é a
causa mais recorrente para o aumento de programas voltados para o treinamento e
o desenvolvimento dos profissionais nas organizacfes. Fato que corrobora o0s
resultados encontrados, indicando um maior nimero de publicacdes relacionadas as
Politica de TD&E.

Os estudos sobre politicas de Condi¢cdes de Trabalho, terceiro assunto mais
pesquisado, tém énfase nos programas voltados para Qualidade de Vida Total
(QVT), sob a dtica da percepcdo das praticas pelos colaboradores e o
guestionamento da relevancia desses programas. Segundo Demo et al (2011), este
resultado é reflexo da mudanca de comportamento identificada nos ultimos anos,
onde as pessoas estdo mais preocupadas em aproveitar seu tempo em atividades
gue propiciem lazer e momentos com a familia. Ou seja, em busca de empregos que
proporcionem boas condi¢cdes de trabalho e que sejam compativeis com suas
principais necessidades.

Diante do que ja foi exposto, pode-se afirmar que o ambiente organizacional
estd sempre em processo de mudanca, visando adaptar-se as novas exigéncias que
surgem no ambiente externo das organizacdes. Segundo Braga e Marques (2008,
p.11 apud Nunes e Oliveira, 2010, p.397), “gerenciar o processo de mudanga néo é
uma tarefa facil, pois engloba, ndo apenas a necessidade de alterar politicas,
procedimentos e estruturas, mas também a necessidade de se introduzir novas
formas de comportamento dos individuos e, consequentemente, transformar a
cultura organizacional”.

Essas mudancas trazem a necessidade de inovacdo dos processos de
gestdo, que devem inserir nas organizagfes novas técnicas que tenham o objetivo
de atender as exigéncias do mercado competitivo. Nesse contexto, através de

levantamentos realizados em publicagcbes nacionais da area de Administracdo a
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partir de 2010, é possivel identificar o surgimento de novas tendéncias
organizacionais da area de Recursos Humanos.

Seguindo o conceito das mudancas e das novas tendéncias organizacionais,
Barreto et al (2011) apresenta o resultado de uma investigacdo da producao
académica nacional e internacional, que teve inicio em 2005, sobre os temas mais
emergentes da Gestao de Pessoas, a saber: gestdo estratégica de pessoas, gestao
da diversidade, gestédo de talentos, gestdo de pessoas internacional, aprendizagem
organizacional, responsabilidade social, gestdo de geracfes e modalidades de
trabalho flexivel.

Mas, antes de expor as caracteristicas das préticas relacionadas a GP, é
necessario que possamos entender o significado de dois elementos que funcionam
como base para o0 sucesso da aplicacdo dessas praticas em um ambiente
organizacional. Sao eles: a Estrutura Organizacional e a Cultura Organizacional.

A Estrutura Organizacional pode ser definida como um mecanismo de
interacdo entre 0s processos interdepartamentais que formam a empresa. E
responsavel pela comunicacéo e organizacdo das responsabilidades e funcdes dos
diversos setores da organizacdo. Ja a Cultura Organizacional, pode ser entendida
como 0 conjunto de processos formais e informais que compdem a rotina de uma
empresa, como por exemplo, procedimentos e normas formais da organizacgao,
coédigos de comportamento informal (comunicacdo entre funcionarios), tarefas,
rotinas de trabalho, entre outros. (SANTOS et al, 2014)

Assim, entre 0s principais temas encontrados nas publicacdes dos periddicos
da area da Administracdo, estd a Gestado Estratégica de Pessoas. De acordo com
Leite e Albuquerque (2013), as primeiras idéias sobre Gestdo Estratégica de
Pessoas surgiram na década de 1920, nos Estados Unidos, e suas politicas e
praticas eram debatidas por economistas e académicos das relacbes industriais.
Mas, com o passar do tempo, surge em meio aos processos de evolucdo do
conceito, a énfase do RH como uma fonte de contribuicdes estratégicas saindo do
foco sobre a gestao de pessoas tradicional.

Ainda Segundo Leite e Albuquerque (2013), a gestédo estratégica de pessoas
baseia-se em trés perspectivas: a universalista, que defende a existéncia de
melhores praticas de gestdo de pessoas; a contingencial, que considera a
necessidade de alinhamento da gestdo de pessoas com fatores de contingéncia,

como ambiente externo, cultura organizacional, entre outros; e a configuracional,
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que ressalta a importancia do alinhamento interno e visualiza toda cultura
organizacional que compde o sistema de gestao de pessoas.

Em termos de estrutura, uma das novas tendéncias do setor de Recursos
Humanos é o fato de ndo ser mais necessario se trabalhar em um escritorio
composto de diversos cargos. O gerente trabalha com o minimo possivel
defuncionarios, ja que as fun¢des do departamento como, recrutamento, selecéo e
folha de pagamento, foram repassadas para empresas prestadoras de servicos.

Segundo Nunes e Oliveira (2010, p.409), “De acordo com a nova tendéncia, o
responsavel pela area de RH deve permanecer o tempo minimo necesséario no seu
escritorio, pois o seu trabalho de consultor interno exige a sua circulagdo pelos
diversos departamentos da organizagdo.” O papel do consultor interno de RH é
estabelecer planos futuros da organizacdo, bem como ser capaz de dirigir e
acompanhar todos os processos do setor.

Com relacdo a essas rotinas de trabalho, Barreto et al (2011) destaca as
modalidades de trabalho flexiveis, tratadas pelos profissionais da GP como forma
de atender a necessidade dos funcionarios de fazer uma conciliacdo entre trabalho e
vida pessoal. Podemos citar como exemplos de modalidades: home work, reducéo
da jornada de trabalho semanal, flexibilidade dos horéarios de trabalho, trabalho de
meio periodo, entre outras

Outra tendéncia da area de Recursos Humanos € a Aprendizagem
Organizacional, cujo objetivo é desenvolver estratégias para que a interpretacéo e
reflexdo sejam apreendidas de acordo com os processos desenvolvidos por todos os
setores da organizagao.

Barreto et al (2011) destaca em seu artigo o trabalho de London e Sessa
(2007) que apresenta um modelo com trés formas para diagnosticar a aprendizagem
de um grupo. Séo elas: aprendizagem adaptativa, que tem carater reativo, e age
direto nas alteracOes dos processos e resultados; a aprendizagem generativa, com
carater proativo em busca do conhecimento profundo; e aprendizagem
transformativa, que busca fazer mudancas nas a¢des de determinado grupo com o
objetivo de reformular o significado das mesmas.

De acordo com Santos e Franco (2011), o Trabalho em Equipe, também
considerado como tendéncia das praticas modernas de gestdo, apresenta-se como

estratégia utilizada pela Gestdo de Pessoas para o0 desenvolvimento da
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aprendizagem organizacional, com o0 objetivo de aumentar e melhorar a
produtividade das organizagoes.

Assim, levando em consideracdo o fato do aprendizado ser colocado como
um importante fator das transformacfes organizacionais, Santos e Franco (2011,

p.92), destacam:

A aprendizagem organizacional aparece na tentativa de servir como uma
das alavancas de transformacdo vital para sobrevivéncia da empresa.
Nesse sentido, um dos principais fatores de transformagdo € o
comprometimento do individuo com o desejo de mudanga, sendo utilizado
para tal funcdo o trabalho em equipe.

O Trabalho em Equipe pode ser descrito como uma acdo desenvolvida por
um determinado grupo, que junto compartilha das mesmas responsabilidades, e
trabalha em prol do alcance de objetivos comuns. Ja a aprendizagem
organizacional, € um processo de interacdo social que transforma o conhecimento e
a estrutura organizacional através das pessoas.

Em busca de uma relacdo entre os dois conceitos, Santos e Franco (2011, p.

198) descrevem:

O trabalho em equipe e a aprendizagem, através da gestdo com pessoas e
suas praticas, podem favorecer um ciclo continuo de troca de conhecimento
e experiéncia, proporcionando adaptacfes nos processos de comunicacao,
no feedback para solu¢éo dos problemas e no compartilhamento de idéias,
para obter habilidades necessarias, visando a viabilizar o aprendizado
individual e organizacional, ensejando atingir as metas e melhorar os
resultados.

A Qualidade de Vida Total (QVT) também aparece como uma nova
tendéncia de total responsabilidade do setor de Recursos Humanos, cujo principal
objetivo é colaborar com as politicas de gestdo de pessoas nas organizagcdes com
foco no bem estar dos individuos (colaboradores) no trabalho. Assim, conforme

menciona Nunes e Oliveira (2010, p.413),

Os Recursos Humanos da empresa deve apresentar um novo
direcionamento estratégico de préaticas e politicas de Gestdo de Pessoas
direcionadas aos programas de Qualidade Total, visto que, apesar de toda a

critica, a Qualidade Total traz seus beneficios e a sua aplicabilidade é
necessdria para o sucesso das organizacdes; faltando aos Recursos

Humanos redefinir melhor esse papel.
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Outra tendéncia é a visdo do Capital Humano como sendo a maior riqueza
das organizacdes. Neste sentido, o fator humano é considerado o potencial
estratégico das organizacdes. (NUNES e OLIVEIRA, 2010).

O capital humano de uma empresa depende de trés ingredientes basicos que
precisam estar reunidos e integrados de maneira indissolivel: talentos, estrutura
organizacional e cultura organizacional. Assim, o capital humano depende de
talentos que a empresa precisa conquistar, reter, aplicar, desenvolver, motivar e
recompensar.

Nesse mesmo contexto, Barreto et al (2011) cita a Gestdo de Talentos como
uma das tendéncias do universo da GP, em virtude da alta demanda por
profissionais qualificados no mercado. Mas por melhores que sejam os talentos, eles
s6 podem utilizar suas competéncias de maneira produtiva na medida em que a
empresa |he oferece um ambiente de trabalho adequado - a estrutura

organizacional - e uma cultura organizacional democrética e incentivadora.

Funcionarios comprometidos — isto é, funcionarios que acreditam que s&o
valorizados — compartiiham idéias, trabalham com mais afinco e se
relacionam melhor com os clientes.(ULRICH, 2000, p.43)

Devido as diversas mudancas demograficas e & outras mudancas
relacionadas com personalidade, estilo de vida, entre outras variaveis, surge a
Gestédo de GeracgOes. Desta forma, as organizacdes, especialmente o setor de
gestdo de pessoas, passaram a se preocupar com a interacdo entre os diversos
grupos geracionais no local de trabalho, com intuito de evitar conflitos entre
geracdes, onde cada qual possui suas necessidades e formas de trabalhar.
(BARRETO et al, 2011)

Segundo Nunes e Oliveira (2010, p.412) “O empreendedorismo como estilo
de gestdo também é uma nova tendéncia que esta associada a cultura
organizacional, e consequentemente, ao processo de trabalho de estratégia.” Essa
tendéncia busca envolver o funcionario empreendedor nas idéias da organizagao
que estdo relacionadas a inovacgdo, desenvolvimento, superagcdo de desafios, entre

outras.
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Outras novas tendéncias estdo em evidéncia e demandam novas formas de
estrutura e estratégia das organizagdes como: Universidades Corporativas,
Avaliacdo 360 graus, treinamento online e recrutamento online, Gestdo de
Competéncias, Liderancga, entre outras. (DEMO et al, 2011).

Diante do contetdo exposto até o momento, foi montado um quadro de
referéncia com os temas mais frequentes sobre Gestéo de Pessoas, publicados nos
principais periddicos da area de Administracdo a partir do ano de 2010,
respectivamente em relacdo as praticas modernas de Gestdo e suas principais

caracteristicas. (Quadro 1).
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QUADRO 1 — PRATICAS MODERNAS DA GESTAO DE PESSOAS

PRATICAS
MODERNAS DE
GESTAO DE
PESSOAS

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

AUTORES

Politicas de TD&E

e programas voltados para
treinamento e desenvolvimento;

e profissionais qualificados;

e funcionarios em sintonia entre

cultura organizacional .

DEMO et al (2011)

Qualidade de Vida
Total (QVT)

e foco no bem estar dos
colaboradores;

e conforto e seguran¢a no ambiente de

DEMO et al (2011);
NUNES E OLIVEIRA
(2010)

trabalho.
Gestdo Estratégica e aperfeicoamento da GP tradicional; BARRETO et al
de Pessoas inh N biente int (2011);

¢ alinhamento com ambiente interno e LEITE E
externo e com a cultura ALBUQUERQUE
o (2013)

organizacional.

Modalidades de e home work; BARRETO et al

Trabalho Flexiveis

¢ flexibilizacéo dos horarios de

trabalho.

(2011);
NUNES E OLIVEIRA
(2010)

Aprendizagem
Organizacional

e estratégias de aprendizado;

e aprendizagem em grupo como
sindnimo de melhores resultados;

e transformacéo do conhecimento e da

estrutura organizacional.

BARRETO et al
(2011);

SANTOS E FRANCO
(2011);

NUNES E OLIVEIRA
(2010)

Trabalho em Equipe

e estratégia utilizada para o
desenvolvimento da aprendizagem
organizacional;

e aumento e melhoriada produtividade.

SANTOS E FRANCO
(2011)

Capital Humano

e considerado o potencial estratégico
das organizacfes;

e depende de 3 fatores: talentos,
cultura organizacional e estrutura

organizacional.

NUNES E OLIVEIRA
(2010)

Gestdo de Talentos

e retencéo de talentos;
e dependem da estrutura e cultura

organizacional para se desenvolver.

BARRETO et al (2011)

Gestéo de Geracdes

e interacéo entre as diversas geracdes

no ambiente de trabalho.

BARRETO et al (2011)

Fonte: Dados Primarios (2015). Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

Com relacéo ao tipo de pesquisa a ser utilizada, pode-se dizer que quanto
aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, por conter levantamentos
bibliograficos e descrever caracteristicas do fato, fenébmeno ou processo.

Quanto aos procedimentos para coleta de dados, visando identificar as
praticas consideradas modernas no que se refere a Gestdo de Pessoas, foi
desenvolvida inicialmente uma pesquisa bibliogrédfica em artigos cientificos
publicados em periédicos nacionais de nivel superior (maior/igual & Qualis B2), dos
quais se pode destacar: Revista de Administracdo de Empresas (RAE), Revista de
Administracdo Contemporanea (RAC), Revista de Administracdo da Universidade de
Sdo Paulo (Rausp), Revista de Administracdo Mackenzie (RAM) eRevista de
Administragdo (UFSM).

Na concepcédo de Martins (2007, p.35), “o levantamento bibliogréafico trata-se
de um estudo para conhecer as contribui¢cdes cientificas sobre determinado assunto.
Tem como objetivo, recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuicdes
tedricas ja existentes sobre determinado assunto.”

Como resultado da pesquisa bibliografica, foi montado um quadro de
referéncia (Quadro 1), o qual foi utilizado na analise do conteudo, conforme
explicitado mais a frente. O mesmo contém o resultado do levantamento de dados
no que se refere as praticas modernas da Gestdo de Pessoas de acordo com 0s
parametros descritos pelo setor de Administracao.

Quanto & abordagem do tema em questdo, a pesquisa desenvolvida neste
projeto caracteriza-se como qualitativa, baseando-se na interpretacdo dos fatos ou
fendmenos observados. Desta forma, buscou-se detalhar de forma intensa e precisa
os fatos ou acontecimentos, e através disso, ter condicbes de analisa-los e
interpreta-los de acordo com o tema em questao.

Em um segundo momento, visando atingir os resultados da pesquisa, foi
realizado um novo levantamento bibliografico, com objetivo de identificar quais os
temas mais abordados sobre a Gestao de Pessoas nos periddicos do setor turistico.
Para isso, foi feita uma investigacdo em artigos cientificos publicados nos principais
periodicos do setor turisticoa nivel nacional (maior/igual a Qualis B4), dos quais

pode-se destacar: Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo (RBtur), Caderno
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Virtual de Turismo-IVT, Turismo em Analise (RTA), Turismo Visdo e A¢do (online),
Revista de Cultura e Turismo (Cultur), Revista Turismo e Sociedade, entre outras.

Os dados coletados foram analisados de acordo com a técnica de Analise de
Contetdo (BARDIN, 2006), técnica esta que vem sendo bastante utilizada nas
pesquisas qualitativas no campo da administracdo. A Andlise de Conteudo pode ser
definida como um conjunto de técnicas de analise de comunicac¢des, com objetivo de
identificar e interpretar o que se descreve sobre determinado tema.

De acordo com Bardin (2006) apud Mozzato e Grzybovski (2011, p 735), esta
técnica pode ser dividida em trés fases: pré-analise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A pré-analise € a fase onde se
escolhe e organiza o material que sera utilizado para andlise. A segunda fase
consiste na exploracdo do material selecionado com a definicdo de categorias que
permitem uma melhor compreensédo sobre o que esta sendo estudado. E a terceira
fase, é destinada ao tratamento dos resultados através das interpretacfes, sejam
elas criticas, reflexivas, entre outras.

A partir desta andlise, o conteddo sobre Gestdo de Pessoas, constante das
publicacdes do setor turistico, foi comparado com as praticas modernas da GP,
sendo utilizado para tal o quadro de referéncia elaborado durante a fase de revisédo
bibliografica. Os dados deste quadro foram divididos em varidveis e categorias, que
permitiram através da freqiéncia de citacdes das mesmas, o alcance dos resultados

desta pesquisa.
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4.1 Publicagdes Sobre GP nos Periédicos de Turismo
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Através de um levantamento das publicacbes referentes a Gestdo de

Pessoas, foram analisados 11 periédicos de Turismo com Qualis maior ou igual a

B4, dentre os quais foi possivel identificar a presenca de 4 artigos referentes a GP

entre o periodo de 2010 a 2014, conforme quadro 2.

QUADRO 2 - QUANTIDADE DE PUBLICACOES DOS PERIODICOS DE TURISMO
(2010 - 2014)

Nome ISSN Qualis | 2014 | 2013 | 2012

{ougl';ﬁf: Visao € Aca0 | 19g3.7151 3 [28()| 28 |25(1) | 221 139
Caderno Virtual de Bl

- 1677-6976 27 26 24 30 30 120
Turismo
Revista Turismoem | 1984 4867 10 | 30 | 30 | 30 30 130
Analise B2
Revista Brasileira de | g, 4155 29(1) | 27 | 23 | 23 | 18 120
Pesquisa em Turismo
Revista Eletrénica de
Administracéo e 2316-5812 B3 14 14 4 0 0 32
Turismo
Turismo e Sociedade 1983-5442 16 37 14 20 11 98
Revista Turismo 2316-1493 18 | 12 | 14 | 0 0 44
Estudo e Praticas
Revista Turismo & 1519-4744 122 | 7 | 13 | 9 14 55
Desenvolvimento
Revista B4
Iberoamericana de 2236-6040 24 15 16 15 0 70
Turismo
Revista Hospitalidade | 1807-975x 14 21 15 16 14 80
Revistade Culturae | ;g5 £g3g 31 | 24 | 22 | 17 | 14 108
Turismo

| Total por Ano 231 | 241 | 203 | 185 153 996

Fonte: Elaborado pela Autora (2015)
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Sobre os artigos encontrados, trés dos mesmos foram publicados na Revista
Turismo Visdo e Acdo (eletrbnica), a saber: Praticas de Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoas no setor Hoteleiro de Belo Horizonte, publicado em
2010; Praticas de Recursos Humanos na Gestdo do Setor Hoteleiro Capixaba,
publicado em 2011; e Politicas de Gestdo de Pessoas Destinadas aos Profissionais
com Deficiéncia: Um Estudo em Uma Organizacdo Hoteleira da Cidade do Rio de
Janeiro, publicado em 2013. E o quarto artigo, foi publicado na revista RBTUR
(Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo) em 2014, intitulado Estratégias de
Gestdo de Pessoas e Desempenho Organizacional na Hotelaria: o Papel das
Capacidades Organizacionais.

4.2 Resultados Quanto a Frequéncia de Citacdes

Quanto aos dados obtidos através da leitura destas publicacdes, os mesmos
foram tratados de acordo com a técnica de anélise de conteudo (BARDIN, 2006),
utilizando como ferramenta de andlise a elaboracdo de um quadro que contempla
nove variaveis e dezenove categorias, bem como as freqiéncias de citacdo das

mesmas, conforme detalhado no quadro 3 na pagina seguinte.
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VARIAVEL CATEGORIA FREQUENCIA
Politicas de TD&E programas voltados para 26
treinamento e desenvolvimento;
profissionais qualificados; 4
funcionarios em sintonia entre
cultura organizacional . 1
Qualidade de Vida Total foco no bem estar dos 0
(QVT) colaboradores;
conforto e seguranca no ambiente
de trabalho. 1
Gestdo Estratégica de aperfeicoamento da GP tradicional; 2
Pessoas alinhamento com ambiente interno
e externo e com a cultura 1
organizacional.
Modalidades de Trabalho home work; 0
Flexiveis flexibilizac&o dos horarios de
trabalho. 2
Aprendizagem estratégias de aprendizado; 0
Organizacional aprendizagem em grupo como
sinbnimo de melhores resultados; 1
transformacéo do conhecimento e
da estrutura organizacional. 0
Trabalho em Equipe estratégia utilizada para o
desenvolvimento da aprendizagem 0
organizacional,
aumento e melhoria da 3
produtividade.
Capital Humano considerado o potencial estratégico 1
das organizacoes;
depende de 3 fatores: talentos,
cultura organizacional e estrutura 0
organizacional.
Gestéo de Talentos retencéo de talentos; 1
dependem da estrutura e cultura
organizacional para se 0
desenvolver.
Gestado de Geragbes interacdo entre as diversas
geracdes no ambiente de trabalho. 0

Fonte: Dados Primarios (2015). Elaborado pela autora.
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Através dos dados expostos no quadro 3, é possivel identificar que as
variaveis mais citadas foram as Politicas de TD&E e Trabalho em Equipe, e
consequentemente, as categorias que tiveram maior freqiiéncia de citacbes foram:
programas voltados para treinamento e desenvolvimento (26 citacdes), profissionais
qualificados (4 citacdes) e aumento e melhoria da produtividade (3 citagdes).

Em relacdo & categoria programas voltados para treinamento e
desenvolvimento, atribui-se o destaque em citacbes a sua importancia para
empresas que pensam na GP de forma estratégica. Ou seja, reconhecem a
necessidade de ter profissionais qualificados e preparados para enfrentar &
competitividade e atender as necessidades dos clientes. (VIEIRA ET AL, 2010).

Ainda segundo Vieira et al (2010, p.29), “os autores argumentam que as
organizagbes que investem recursos na atracdo e retencdo de empregados
garantem a lideranca nos setores onde atuam, uma vez que a posse de
determinadas competéncias tem a capacidade de tornar as organizagbes mais
produtivas”.

Desta forma, pode-se dizer que as atividades de treinamento e
desenvolvimento ndo sd0 necessarias apenas para manter a empresa em um
mercado competitivo, mais também tem a funcdo de reter e desenvolver talentos
mantendo-0s na empresa.

Trata-se de uma relacdo de beneficio multiplo entre o profissional e a propria
empresa. Pois o treinamento € voltado para preparacdo do profissional para
realizacdo de tarefas especificas, e o desenvolvimento, oferece ao profissional o
avanco de suas capacidades com o objetivo de agregar valor a organizacao.

Na perspectiva do turismo, visto que a maioria dos empregados tem contato
direto com o cliente final, Oliveira e Gueiros (2004) apud Mello et al (2011) afirmam
que, em uma organizacdo hoteleira, por exemplo, o treinamento e o0
desenvolvimento das pessoas devem ser permanentes, por que ele aprimora o
desempenho pessoal e eleva o nivel de competitividade da empresa. O treinamento
precisa ser considerado como um investimento. E esses processos nao devem
envolver apenas o nivel operacional das empresas, mas também o nivel gerencial.

A categoria profissionais qualificados aparece em segundo lugar na
frequéncia de citacbes, e tem sua importdncia relacionada as praticas de

treinamento e desenvolvimento, jA que essas atividades tém por objetivo qualificar
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os profissionais para que possam transformar a capacitacdo em beneficios para a
organizagao.

Outra prética relacionada ao setor de Gestdo de Pessoas que aparece nas
publicacdes, e que tem relagdo com esta categoria € o Processo de Recrutamento e
Selecdo. Este processo tem como caracteristica principal, a busca por profissionais
qualificados que atendam as necessidades estratégicas da organizacdo. Esse
processo de retencao de talentos tem por objetivo diminuir as taxas de desligamento
e melhorar os programas de desenvolvimento e crescimento interno. (MELLO, 2011)

Em terceiro lugar na freqiiéncia de citacbes aparece a categoria aumento e
melhoria da produtividade. A importancia desta categoria esta diretamente
relacionada com &categoria profissionais qualificados, j& que é através de suas
competéncias e habilidades que se torna possivel o melhor desempenho das
organizacdes, independentemente de qual seja o setor ou segmento.

Nesta linha de pensamento, Darvel e Vergara (2001) apud Vieira et al (2010,
p. 25) afirmam que, “as organizagdes precisam, de um lado, buscar a qualidade,
diminuir custos e aumentar a produtividade e, de outro, investir em préticas
contemporaneas de recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento de
pessoas, pois seus recursos humanos sdo a verdadeira fonte de vantagem
competitiva, uma vez que combinam emocéao e razdo quando desempenham tarefas,
interagem e decidem”.

Resumidamente, pode-se dizer que as trés categorias com maior frequéncia
de citacbes estdo intimamente relacionadas. As atividades de treinamento e
desenvolvimento geram profissionais qualificados, que, por sua vez, através da
capacitacdo, contribuem de forma significativa para o aumento e melhoria da
produtividade das organizacoes.

Visando atender ao objetivo geral deste projeto, bem como ao objetivo
especifico C, que possuem a finalidade de analisar a compatibilidade entre a
publicacdo sobre Gestdo de Pessoas em Turismo e as praticas modernas de GP, a
primeira constatacdo é que o numero de publicacdes a respeito do tema da Gestao
de Pessoas nos periodicos de Turismo aindaé irrelevante, levando em consideracao
a importancia da discussao do tema para o desenvolvimento das atividades do setor.

Apesar do numero de publicagbes serem restritas, 0s artigos que se
apresentam sobre o tema sdo compativeis com o0s temas abordados sobre as

praticas modernas da Gestdo de Pessoas. Este dado pode ser verificado a partir da
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andlise do quadro 3, que mostra claramente as frequiéncias de citacdes relacionadas
com as categorias pertencentes as variaveis descritas como sendo as principais
praticas da moderna gestao de pessoas.

Por fim, levando em consideracéo as frequiéncias de citacdes das categorias,
pode-se dizer que esta relacdo de compatibilidade aparece representada
principalmente pelas seguintes praticas da moderna Gestdo de pessoas:
Treinamento e Desenvolvimento, com destaque para categoria de profissionais
qualificados; Gestao estratégica de pessoas; Trabalho em equipe, com destaque
para categoria aumento e melhoria da produtividade; Aprendizagem organizacional;

entre outras menos citadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na atual era do conhecimento, a Gestdao de Pessoas assume um papel
estratégico nas organizacdes, uma vez que suas politicas e praticas devem criar
capacidades organizacionais através da valorizacdo dos colaboradores, ja que os
mesmos passam a significar o diferencial competitivo que mantém e promove o
sucesso organizacional.

Nesse contexto, a partir da andlise dos dados da pesquisa, foi possivel
identificar os principais temas relacionados as praticas modernas da Gestdo de
Pessoas, com destaque para o tema das Politicas de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacdo (TD&E), que, apresenta-se como um dos temas mais abordados nas
publicacdes relacionadas a GP, tanto da area de Administracdo, como de Turismo.

A indicacdo de um maior numero de publicacdes relacionadas as Praticas de
TD&E, € reflexo da necessidade da retencdo dos melhores profissionais,
transformando-os em equipes capacitadas,para que possam oferecer produtos e
servigcos com qualidade, contribuindo para o desenvolvimento da organizacao.

Nesta perspectiva, os principais resultados desta pesquisa, no que diz
respeito ao alcance dos objetivos propostos, demonstram que, apesar de o nimero
de publicacbes sobre a GP nos periddicos de turismoainda ser pequeno, as mesmas
abordam temas compativeis com as modernas praticas da Gestao de Pessoas.

Quanto as dificuldades e limitacdes da pesquisa, pode-se destacar 0 niumero
reduzido de publicacdes sobre o tema na area de turismo, o que inviabilizou uma
analise mais aprofundada da tematica.

Para estudos futuros sugere-se avaliar, de forma qualitativa ou quantitativa,
como as organizacdes do setor turistico se comportam em relacdo a adocdo de

praticas modernas de Gestdo de Pessoas.
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