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E-Performance: Tradicao e Modernidade em Processos de Avaliagao de
Desempenho na Hotelaria

Resumo. A avaliagdo de desempenho é uma pratica que esta localizada no centro dos processos de
gestéo de pessoas, verificando as potencialidades do colaborador, fornecendo feedback e propondo
melhorias. Esses processos vém se modernizando, a medida que incorporam recursos de
Tecnologias da Informagdo e Comunicagédo (TICs). O presente estudo tem como objetivo analisar os
impactos das TICs na avaliagao de desempenho (e-performance) no setor hoteleiro. Foi realizado um
estudo exploratério e qualitativo com dez empreendimentos situados em Natal (RN, Brasil). A coleta
de dados foi realizada a partir de entrevista com gestores de pessoas de hotéis e os dados foram
tratados por meio da analise de discurso do sujeito coletivo. Os resultados evidenciam processos de
avaliacdo de desempenho, em grande parte, tradicionais e pouco aparato da tecnologia. Ela
acontece, especialmente pelo superior imediato e de forma vertical, ou seja, de “cima para baixo”.
Quanto a frequéncia, acontece de forma semestral ou anual e os processos séo diferentes entre
niveis e cargos do empreendimento. Em alguns hotéis & possivel visualizar o papel da tecnologia
para integracao da avaliagdo de desempenho a outros processos de gestdo de pessoas, favorecendo
uma transi¢cdo de carreira e uma politica de desenvolvimento de pessoas. Por fim, visualiza-se que
além de existir questdes culturais que interferem no processo, antes de implementar a tecnologia
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para avaliagdes, € necessario que as organizagdes disponham de uma cultura e planejamento para
tais praticas.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho. Tecnologia da Informagdo e Comunicagcédo. E-HRM; E-
performance. Hotelaria.

E-Performance: Tradition and Modernity in Performance Assessment
Processes in the Hospitality Industry

Abstract. The evaluation of performance is a practice that is located not between two processes of
people management, verifying the potentialities of the collaborator, providing feedback and proposing
improvements. These processes are being modernized, as they incorporate resources from
Information and Communication Technologies (ICTs). The objective of this study is to analyze the
impacts of ICTs in evaluating the performance of the hotel sector. An exploratory and qualitative study
was carried out with ten businesses located in Natal (RN, Brazil). The collection of data was carried
out based on an interview with hotel staff managers and the data foram treated by the discourse
analysis of the collective subject. The results show performance evaluation processes, largely
traditional and little technological apparatus. It happens, especially at the top immediately and
vertically, or seja, from “top to bottom”. As for frequency, it happens semi-annually or annually and the
processes are different between levels and positions of employment. In some cases it is possible to
visualize the role of technology for the integration of performance assessment into other people
management processes, favoring a career transition and a people development policy. Finally, it is
seen that in addition to the existence of cultural problems that interfere with the process, before
implementing technology for evaluation, it is necessary that organizations have a culture and planning
for these practices.

Keywords: Performance Evaluation. Information and Communication Technology. E-HRM; E-
performance. Hospitality.

E-Performance: Tradiciéon y Modernidad en los Procesos de Evaluacion del
Desempeno en la Industria Hotelera

Resumen La evaluacion del desempefio es una practica que se situa en el corazén de los procesos
de gestion de personas, verificando el potencial del empleado, retroalimentandolo y proponiendo
mejoras. Estos procesos se han ido modernizando, al incorporar recursos de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (TIC). El presente estudio tiene como objetivo analizar los
impactos de las TIC en la evaluacion del desempeino (e-Performance) en el sector hotelero. Se
realiz6 un estudio exploratorio y cualitativo con diez empresas ubicadas en Natal (RN, Brasil). La
recoleccion de datos se llevd a cabo a través de entrevistas con gerentes de hoteles y los datos se
procesaron mediante analisis del discurso colectivo de los sujetos. Los resultados muestran procesos
de evaluacién del desempefo, en gran medida tradicionales y con poca tecnologia. Ocurre, sobre
todo, por el inmediato superior y de forma vertical, es decir, de “arriba hacia abajo”. En cuanto a la
frecuencia, ocurre cada seis meses 0 anualmente y los procesos son diferentes entre niveles y
puestos de la empresa. En algunos hoteles se puede comprobar el papel de la tecnologia a la hora
de integrar la evaluacion del desempefio con otros procesos de gestidon de personas, favoreciendo la
transicion profesional y una politica de desarrollo de personas. Finalmente, se puede observar que
ademas de que existen cuestiones culturales que interfieren en el proceso, antes de implementar
tecnologia para las evaluaciones, es necesario que las organizaciones tengan una cultura y una
planificacion para dichas practicas.

Palabras clave: Evaluacion del rendimiento. Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion. E-
HRM; E-performance. Hosteleria.
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Introducéao

O turismo como atividade do setor de servicos, possui caracteristicas que tornam o
capital humano um elemento fundamental para manutencédo de sua qualidade. De acordo
com Murphy et al. (2018), as capacidades humanas sao ativos intangiveis capazes de
agregar valor a produtos e servigcos, como exemplo, cita-se a atividade turistica.

Desse modo, a gestdo de pessoas emerge como dimensdo estratégica na busca
pela vantagem competitiva, pois existe a necessidade de atrair, desenvolver e reter pessoas
para atuar na area do turismo (Barreto, Albuquerque, & Medeiros, 2014; Teixeira, 2006;
Barreto et al., 2022). Para Barreto et al. (2022, p. 2) “trata-se de um setor que depende de
forma intrinseca dos trabalhadores e estes influenciam de forma direta na atividade”.
Almejando obter vantagem competitiva, as organiza¢des perceberam que ndo apenas 0s
recursos tecnoldgicos e fisicos sao importantes, mas é preciso buscar solucbes eficazes
para viabilizar um melhor desempenho dos funcionarios (Bavik, 2016).

No contexto do turismo, a gestdo de pessoas permite o desenvolvimento de
pesquisas de uma pluralidade de temas, processos e enfoques (Berreto et al., 2022). Dentre
eles, esta a avaliagao de desempenho, configurando-se como de suma importancia para o
turismo (Silva, Barreto, & Mendes Filho, 2022). De acordo com Tanke (2004) ela esta
localizada no centro das atividades de gestdo de pessoas, dialogando e exercendo
influéncia sobre os demais processos. A partir dela, o gestor verifica as potencialidades e
fragilidades do colaborador, diagnosticando as necessidades de treinamento, oferecendo
oportunidades de desenvolvimento e movimento na carreira. Além disso, a avaliacido pode
ser util para estabelecer um plano de remuneragéo e recompensa eficiente, que preze pela
equidade e justica, favorecendo o bem-estar do colaborador e sua retengdo no ambiente de
trabalho.

Para Guimardes, Nader e Ramagem (1998), é por meio da avaliagdo que a
organizagdo consegue se reciclar e sobreviver em ambientes mutaveis. Por isso, toda
organizagao precisa dispor de ferramentas de avaliagao de desempenho em seus diversos
niveis, desde operacional, tatico e estratégico. Pode ser utilizada para auxiliar no
desenvolvimento de singularidades da organizagao para torna-la competitiva.

Apesar da importancia da avaliagdo de desempenho para o contexto empresarial no
turismo e hotelaria, ainda sdo limitadas as pesquisas sobre o tema. Para Castro, Lima e
Veiga (1996), em todo o mundo ha uma caréncia de estudos sobre a avaliacdo de
desempenho, no entanto, levando em consideragcdo a escassez do contexto brasileiro, o
desafio para implementacdo desses sistemas torna-se ainda maior. Essa limitagcao foi
constatada na investigagdo de Barreto et al. (2022), quando os autores revisaram a
literatura internacional sobre gestdo de pessoas no turismo e identificaram um numero
limitado de estudos sobre processos de gestdo de pessoas, que inclui o sistema de
avaliacdo de desempenho. Além disso, constataram que estudos que investigam a relagéo
da tecnologia da informagao e comunicacgao (TICs) dentro da gestdo de pessoas, sdo ainda
mais incipientes.
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Desse modo, destaca-se que a avaliacdo de desempenho vem passando por
transformagdes ao longo dos anos, ao mesmo tempo em que incorporam e se modernizam
a partir do uso de TICs. Devido a sua capacidade de agil transmissdo de informagoes, a
tecnologia permite melhor e mais rapida comunicagdo entre avaliador e avaliado,
favorecendo o desenvolvimento do e-performance - que é o termo utilizado para
caracterizar procedimentos de avaliagdo de desempenho a partir de recursos tecnologicos
(Khashman& Al-Ryalat, 2015). As empresas tém percebido que o modelo tradicional nao
atende as suas necessidades, o que fez algumas organizacées buscarem por novos
modelos de avaliagdo, nos quais as informagbes produzidas em grande quantidade, sejam
organizadas e distribuidas de forma continua.

O e-performance esta inserido dentro de um sistema maior de gestado eletrdnica de
recursos humanos (e-HRM), que ainda vem sendo trabalhado de forma limitada na hotelaria
(Silva, Barreto, & Mendes Filho, 2023). Diante do contexto acima relatado verifica-se a
necessidade de explorar os processos e praticas de avaliagio de desempenho
desenvolvidos em hotéis, com o propésito de entender até que ponto sdo implementados, o
seu grau de tradicionalismo e/ou modernizagdo. Assim, este estudo busca entender: de
que forma os hotéis desenvolvem processos e praticas de avaliacdo de desempenho e
incorporam elementos das TICs para a sua operacionalizagdo?

Portanto, este estudo tem como obijetivo central analisar os impactos das TICs nos
processos de avaliacdo de desempenho (e-performance) no setor hoteleiro da cidade do
Natal (Rio Grande do Norte, Brasil). Como objetivos especificos, pretende-se caracterizar o
processo de avaliacdo de desempenho dos hotéis; e, verificar como a tecnologia auxilia o
desenvolvimento desse processo.

A seguir, serao apresentados conceitos e fundamentos tedricos sobre avaliagao de
desempenho na hotelaria e o uso das TICs na avaliagdo de desempenho. Em sequéncia
elenca-se os procedimentos metodologicos, seguidos das analises dos resultados,
consideragoes finais, limitagbes e agenda para pesquisas futuras.

Referencial Tedrico
Avaliagao de Desempenho nas Organizagcées

Em qualquer ambito profissional, a avaliacdo de desempenho se torna
indispensavel. E uma ferramenta valiosa para o desenvolvimento dos colaboradores e para
o crescimento da organizagdo como um todo, fornecendo uma visdo abrangente do
desempenho individual para formular o melhor planejamento de agées e melhorias.

Este método de avaliagdo, sendo um processo continuo e dindmico, é reconhecido
como um dos principais processos de gestdo de pessoas (Silva et al., 2022). “A avaliagao
do desempenho de pessoal deve ser entendida como um processo que se inicia com o
planejamento e termina com a comparacgao entre o executado e o planejado. Ela pode ser
formal (escrita) ou informal (ndo escrita)” (Guimaraes. Nader, & Ramagem, 1998, p. 44). A
partir desta ferramenta, é estabelecido um panorama claro das competéncias, habilidades e
resultados de cada membro da equipe, permitindo que gestores e lideres identifiquem
pontos fortes, areas de melhoria e necessidades de desenvolvimento.

Sao varios os beneficios proporcionados a organizagcdo que desenvolve um
programa eficaz de avaliagdo de desempenho, conforme o detalhamento exposto por Tanke
(2004): Permite um sistema de comunicacdo aberto nos dois sentidos entre gerentes e
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empregados; E um conjunto objetivo de critérios para avaliar o desempenho no cargo;
Promove um melhor desempenho no cargo; E uma base para alterar habitos de trabalhos
falhos; Se constitui um meio para agrupar sugestbes dos empregados para melhorar o
desempenho, os métodos ou o moral; Conhecimento imediato dos problemas e maior
compromisso com a organizagao; Maior satisfagdo no trabalho e ferramenta motivacional
eficaz; Maneira de demonstrar interesse e fonte de documentagdo em caso de processos
judiciais; Base para determinar promogdes e aumentos salariais; Meios para buscar
alternativas para a rescisido; Orientagdo futura para a melhora e o desenvolvimento do
empregado; Foco no aperfeigoamento continuo; Meio para formar uma equipe de trabalho
de alto desempenho e maior produtividade.

De acordo com o autor, os beneficios sdo relevantes partindo do pressuposto que
os colaboradores tém interesse em melhorar o desempenho, e que esse feedback pode
proporcionar satisfacdo com o trabalho e otimizagao dos resultados. Considera que em uma
equipe de trabalho satisfeita, consequentemente havera um melhor desempenho das
fungdes. Portanto, a avaliagdo de desempenho, esta diretamente interligada aos demais
processos da gestao de pessoas. A figura 1, ilustra como ocorre essa relagédo, evidenciando
0 seu papel em um contexto amplo:

Figura 1: Papel da avaliagao de desempenho na gestao de pessoas.

Orientacao
Vv

Treinamento

|

Programas de Desenvolvimento

|

Avaliacdo de Desempenho

!

Oferecer Feedback Para Determinar

! ! l

" Desenvolvimento
Treinamento (Promogdo ou Remuneragao

(Necessidades) melhoria do cargo) (Aumentos salariais)

Fonte: Tanke (2004, p. 25).

Para Serrano (2011), com a tarefa de avaliar desempenho, a organizagdo adquire
informagdes valiosas que orientam suas decisbes ao analisar o desempenho e a
contribuigdo de seus funcionarios para o progresso e alcance de seus objetivos. No entanto,
ao invés de uma avaliagdo, o que muitas organizagdes desenvolvem € um julgamento de
valor sem base concreta e critérios definidos. O feedback é atribuido post factum e é
justamente isso que leva a insatisfagao do colaborador (Reifschneider, 2008).
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Percebe-se que esse processo esta localizado no centro das atividades de gestao
de pessoas, mantendo relagdo com os demais. A partir dele, o gestor verifica as
potencialidades e fragilidades do colaborador, diagnosticando as necessidades de
treinamento, oferecendo oportunidades de desenvolvimento e movimento na carreira. Além
disso, a avaliagdo também pode ser util para estabelecer um plano de remuneragao e
recompensa eficiente, que preze pela equidade e justica, favorecendo o bem-estar do
colaborador e garantindo sua retengcdo no ambiente de trabalho.

Algumas etapas podem ser destacadas neste processo: primeiramente é necessario
fixar metas a serem alcangadas a partir da determinacdo dos padrbes. Essas metas,
tornam-se os critérios para se determinar um volume aceitavel em termos quantitativos e
qualitativos. Para serem eficazes, elas deverdo ser mensuraveis, légicas, especificas e
realistas. Devem ser determinadas por data e voltadas para os resultados e estabelecidas
entre as duas partes. Posteriormente, sera estabelecido um instrumento de avaliagédo
(Tanke, 2004).

Para a hotelaria, a avaliagdo de desempenho exerce um papel fundamental no setor,
pois oferece uma maneira eficaz de medir e melhorar o desempenho dos colaboradores,
bem como a qualidade dos servicos prestados aos hdéspedes. Ao realizar avaliagdes
regulares, os hotéis podem identificar pontos fortes e areas de melhoria dos funcionarios,
fornecendo feedback construtivo e oportunidades de desenvolvimento.

Uso das TICs nos processos de avaliagao de desempenho: e-performance

Existe a necessidade de transformar as organizagdes para que fiquem mais
dindmicas e flexiveis. Ao longo dos anos, a gestdo de pessoas no Brasil vivenciou diversas
mudangas, nas quais a sua atuacdo antes predominantemente operacional passa a ter
modelos mais estratégicos (Fischer 2002; Fischer & Albuquerque 2001).

Em meio a esse processo de transi¢ao, a tecnologia da informagéo e comunicagao
(TIC) tem funcionado como uma forga motriz para transformar rapidamente o campo de
gestao de pessoas (Zavyalova et al., 2022). Segundo Hamidianpour, Esmaeilpour e Firoozi
(2016), ela tem influenciado em todas as areas da organizacdo e até mesmo nos recursos
organizacionais mais relevantes, que sao os humanos. Esse impacto tecnoldgico pode
tornar a gestdo de pessoas mais sustentavel e impactar no melhor desempenho da
empresa (Bag et al., 2022).

Neste contexto, os diversos usos e implementagdao da TIC na gestao de pessoas
vem sendo considerada, promovendo o conceito de gest&o eletrénica de recursos humanos
(E-RHM). De acordo com Mascarenhas (2003), esses sistemas possibilitam ao funcionario o
acesso a informacodes e fungbes personalizadas que sao relevantes para a administracao
do seu relacionamento com a organizagao.

As TICs permitem viabilizar novos modelos organizacionais como, por exemplo, a
automatizacdo das operagdes, substituindo o esforgco e qualificacdo de humanos, por
tecnologias que facam a mesma fungdo, com um custo menor, mais controle e
continuidade. Outro ponto é a informatizagéo que gera um fluxo novo de informacgdes e faz
o aperfeicoamento do sistema préprio, além de permitir que se questionem os métodos
atuais e o reconfigurem (Zuboff, 1988; 1994). As TICs vém sendo amplamente utilizadas em
todas as areas das empresas, mas apenas nos Ultimos anos, comecou a ser considerada
como uma ferramenta para a gestdo de pessoas. Uma das ferramentas utilizadas é o
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chamado RH de autoatendimento, no qual uma de suas especialidades € vincular o
funcionario a empresa, no qual, por meio de tecnologias é possivel disponibilizar fun¢des
que antigamente eram necessarias ser fornecidas de forma presencial, por exemplo,
comprovantes de pagamento, administragdo de férias, entregas de atestados médicos e
outros.

Neste cenario, a gestéo eletrbnica de recursos humanos caracteriza-se como 0 uso
de TICs para a condugéao das atividades de gestao de pessoas. Consiste em uma variedade
de componentes, tais como recrutamento online, e-learning, RH self service, Sistema de
Informagéo de Recursos Humanos (SIRH), intranet e testes e avaliagbes online (Costa &
Fischer, 2002; Silva et al., 2022; Hamidianpour et al., 2016). Consonante com Hamidianpour
et al. (2016) esses sistemas tém sido fundamentais para garantir uma maior agilidade ao
setor, que segundo Tommy et al. (2022) tem sido definida como a capacidade de
sobrevivéncia e progresso em um ambiente muito competitivo, por meio de uma resposta
rapida e eficaz as mudancas e criagao de produtos e servicos baseados no cliente.

Uma das fungdes da gestao de pessoas € avaliar o desempenho dos funcionarios da
empresa. Logo, esse trabalho sera relativamente mais dificil e ineficiente se for feito
manualmente apenas com o uso do papel (Tommy et al., 2022). Para ser eficaz, a avaliagao
de desempenho deve ser baseada no desempenho do homem em seu ambiente de
trabalho, e nunca em suas caracteristicas pessoais. E neste cenario, que as TICs se
constituem favoraveis aos processos de avaliagcdo, uma vez que a agilidade na transmissao
da informagéo, permite uma comunicagado mais eficiente entre avaliador e avaliado.

De acordo com Ramos, Mendes Filho e Lobianco (2017), os Sistemas de
Informagbes de Recursos Humanos (SIRH), funcionam como um suporte para as
avaliagdes dos gerentes, no qual, por meio das informacdes coletadas e fornecidas através
de relatdrios, os gestores poderéo interpreta-los e verificar necessidades de treinamento,
desenvolvimento, formacgido do percurso de carreiras, andlises de fungdes e remuneragao
dos colaboradores.

De uma maneira global, a TIC representa uma aliada determinante para melhorar
processos de avaliagdes de desempenho e por meio delas, havera a automatizagcao das
fungbes. Os portais corporativos (Intranet) constituem um tipico exemplo de como a
tecnologia age sobre esse processo. Por meio da Intranet, é possivel haver um canal para
que a avaliagdo de desempenho seja realizada, interligando o RH aos colaboradores. Ela
facilita a comunicacao fornecendo os formularios de avaliacdo que deverdo ser preenchidos
regularmente pelos envolvidos (Metadados, 2016).

Todas as informagdes coletadas deverdo ser direcionadas e armazenadas em
bancos de dados dos SIRH, com o propésito de garantir um respaldo abrangente sobre a
performance dos funcionarios na organizagao. De acordo com Mascarenhas, Vasconcelos e
Vasconcelos (2005, p. 137), “O gestor tem acesso aos formularios eletrénicos que devem
ser regularmente preenchidos segundo os critérios da empresa, para se avaliar o
desempenho de seus funcionarios e os resultados dessa avaliagdo servem de parametro
em diversos outros processos”. Assim, a avaliagao € importante por coletar informacdes que
poderdo ser uteis em todos os demais processos da gestdo de pessoas. A partir das
informacdes coletadas, armazenadas e simplificadas nos Softwares de RH, sera possivel
diagnosticar os pontos criticos e melhorar outros processos como o treinamento,
desenvolvimento e recompensa dos colaboradores (Tanke, 2004).

Também existe a possibilidade de “realizar analise das habilidades e competéncias
de uma determinada pessoa para exercer certa atividade, sendo feito a partir da
necessidade de cada cargo” (Costa & Fischer, 2002, p.11). Um dos tipos citados € a
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avaliacdo 360°, que consiste em um método especifico de avaliagio feita por pessoas que
se encontram em posigdes proximas ao avaliado (ao redor), ou seja, as pessoas que fazem
parte de sua rede de relacionamento, dentre os quais, se podem citar: superior imediato,
pares, subordinados, clientes, internos e externos, equipes, outras areas funcionais e outros
stakeholders (Limongi-Franga, 2012). Neste caso, o uso da tecnologia agiliza o processo de
preenchimento dos formularios de avaliagdo, assim como a compilacdo e andlise dos
dados.

O e-performance, constitui-se o termo utilizado para caracterizar os processos de
avaliagao apoiado em recursos tecnologicos. Khashman e Al-Ryalat (2015), colocam que os
gestores e colaboradores podem fornecer informagées diretas ao RH, a partir da utilizagéao
de formularios eletrénicos distribuidos pela intranet corporativa. O uso do papel é reduzido
para todos os supervisores, permitindo que através do autoatendimento, o RH ingresse
diretamente nos resultados das avaliagdes, minimizando tempo e custo de suas atividades.

E perceptivel que a tecnologia tem sido utilizada para democratizar e humanizar os
processos de avaliacdo, oportunizando mais velocidade a essas atividades. E neste sentido,
que surge um novo tipo de avaliagdo, denominada de avaliagdo 3.0, referindo-se a uma
nova forma de avaliar pessoas por meio de aplicativos moéveis (Carreira Muller, 2017).

As empresas tém percebido que o modelo tradicional ndo atende as suas
necessidades, o que fez algumas organizagées buscarem por novos modelos de avaliagao,
nos quais as informagdes produzidas em grande quantidade, sejam organizadas e
distribuidas de forma continua. Com isso, existe um aumento dos feedbacks a partir da
tentativa de maior aproximagao da vida real das pessoas. Alguns modelos de avaliagdo de
desempenho desenvolvidos por empresas, tém se apresentado por um monitoramento
constante do progresso do colaborador focando em seus pontos fortes.

Desse modo, o acompanhamento é realizado em tempo real e os feedbacks se
desenvolvem no mesmo progresso que as atividades se realizam. Além disso, a ferramenta
pode ser utilizada a partir de smartphones, desktops e laptops, também permite que, além
de gestores, pares e colegas avaliem o individuo, através de uma metodologia de avaliacéo
360° (Econdmico Valor, 2016). E importante ressaltar, que este processo deve esta
incorporado na cultura da organizacao, no qual sé sera valido quando o superior reconhece
a relevancia da avaliagdo e assume o compromisso com o0 processo de mudanga. Além
disso, essa metodologia pode ser adequada numa empresa, mas, ndo necessariamente,
eficiente em outra (Econdémico Valor, 2016).

Metodologia

Para analisar os processos e praticas de avaliagdo de desempenho desenvolvidas
nos hotéis, foi implementada uma pesquisa qualitativa que apresenta como uma
caracteristica geral a construcdo da realidade e €& percebida como ato subjetivo da
construcao (Gunther, 2006). Também €& exploratéria, pois almeja adquirir familiaridade e
envolve entrevistas com pessoas que obtiveram experiéncia pratica com o problema
pesquisado. Além de descritiva por exigir uma descricdo dos fatos e fendmenos (Gerhardt &
Silveira, 2009).

A pesquisa foi aplicada com dez empreendimentos hoteleiros vinculadas a redes
nacionais e internacionais localizados na cidade do Natal (RN). Para isso, foi feito um
levantamento de todos os hotéis de rede da cidade a partir do uso do site TripAdvisor, com
classificacado superior a trés estrelas, que sdo os empreendimentos com melhores niveis de
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exceléncia segundo a classificagdo dos hospedes que utilizam a plataforma. Chegou-se a
um numero de 14 empreendimentos, e apds o contato por telefone e e-mail com todos os
hotéis, chegou-se a um universo de dez hotéis que efetivamente participaram do estudo. Os
demais se recusaram a participar.

A coleta de dados ocorreu de forma presencial entre os meses de agosto, setembro,
outubro e novembro de 2018, dentro dos préprios estabelecimentos hoteleiros. Para isso, foi
aplicada a técnica de entrevista do tipo semiestruturada (Dencker, 1998), no qual partiu-se
com questdes definidas, mas novas indagacdes poderiam surgir durante a conversa. Os
respondentes foram os gestores de pessoas com nivel mais elevado do hotel. Dos dez
empreendimentos, seis possuiam abrangéncia internacional e quatro nacionais. Os paises
de origem foram Estados Unidos, Brasil e Espanha. A menor rede possuia duas unidades,
enquanto a maior possuia 85 filiais espalhadas pelo mundo. O mais antigo esta no mercado
desde o ano de 2005 enquanto o mais recente havia ingressado no ano de 2018.

Todas as entrevistas foram gravadas e os dados transcritos para posterior analise
das informacgdes. Apenas um dos empreendimentos nao permitiu a gravagao, pois a gestora
afirmou ndo se sentir confortavel com o formato, logo, os dados foram descritos
manualmente.

Para conduzir a andlise dos dados foi aplicada a técnica de analise de Discurso do
Sujeito Coletivo (DSC), que se trata de uma técnica de analise pautada da teoria da
representagdo social para expor a opinido coletiva sobre um determinado assunto, a partir
da interposi¢cdo de um discurso do sujeito que ao mesmo tempo que ¢é individual e coletivo
(Lefevre & Lefreve, 2006). Essa técnica “permite que se conhega os pensamentos,
representagdes, crencas e valores de uma coletividade sobre um determinado tema
utilizando-se de métodos cientificos” (Figueiredo, Chiari, & Goulart, 2013, p. 130). Essa
técnica é interessante para o contexto dessa analise, pois permite elaborar um
conhecimento que representa o contexto social da hotelaria, especificamente, nas
atividades de gestdo de pessoas a partr da avaliagio de desempenho.

A anadlise DSC ¢ precedida por etapas: primeiramente foram organizados quadros
com as respostas dos entrevistados divididos por linhas; em seguida, as falas dos
entrevistados eram analisadas com a intengéo de extrair as ideias centrais (IC) do discurso;
apos essa etapa, as ideias centrais eram agrupadas com base na similaridade das falas e
para facilitar essa etapa, uma letra do alfabeto era atribuida para correlacionar a fala dos
entrevistados e agrupar as ideias centrais em temas semelhantes (criando o instrumento de
analise do discurso — IAD); por fim, os temas com as correla¢des das falas foram agrupadas
seguindo a sequéncia das letras e formando o DSC. A seguir os dados séo apresentados
no capitulo de resultados e discussao.

Resultados e Discussao

O presente capitulo esta subdividido em dois tépicos, no qual cada um deles
abordara o conteudo coletado nas entrevistas para responder a cada um dos dois objetivos
especificos da pesquisa. O primeiro tépico apresenta os procedimentos de avaliagcao de
desempenho desenvolvidos na hotelaria de Natal, enquanto o segundo t6pico aborda como
a tecnologia tem sido utilizada durante esse processo.

Procedimentos de Avaliacao de Desempenho nos Hotéis

Cendrio: Revista Interdisciplinar em Turismo e Territério, Brasilia, 12(1). Agosto de 2024

84



Silva, J.R.H.; Barreto, L.M.T.; Oliveira, M. C. S.; Barbosa, V. C. F. E-Performance: Tradigdo e Modernidade em Processos de
Avaliacdo de Desempenho na Hotelaria.

Para explorar o contexto pratico das atividades de avaliagdo de desempenho foram
direcionados questionamentos para entender como ocorre esse processo nos hotéis. Apos
a analise, foi formulado o Quadro 1 que destaca na primeira coluna, os temas centrais que
constituiram o Instrumento de Analise do Discurso (IAD), formulado apdés o agrupamento
das idéias centrais extraidas do texto, sendo elas: Estrutura da Avaliagdo; Recursos da
Avaliacdo; Automatizacdo; Periodo da Avaliagédo; Pessoas Envolvidas; Melhorias; Estrutura
do Hotel; Desenvolvimento; Procedimentos da Avaliagdo; e, Papel da Organizagao.

Na segunda coluna, verifica-se o Discurso do Sujeito Coletivo (DSC), no qual o
conjunto de ideias centrais elaboradas e ordenadas a partir do IAD, deram origem a
resposta coletiva para a pergunta formulada.
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Quadro 1: Procedimentos de avaliagdao de desempenho na hotelaria.

Instrumento de Anadlise do Discurso do Sujeito Coletivo
Discurso
A - Estrutura da avaliagao A avaliagao é realizada apenas do gestor para os lideres e de

lideres para subordinados. E sé vertical por enquanto. Fazemos
perguntas e tem um formulario de avaliagao de desempenho e

B - Recursos da avaliagéo depois alimentamos uma planilha no computador. No final ela da
um infografico. A gente esta tentando eliminar esse processo
C - Automatizago mais manual. Todo ano tem uma avaliagéo feita anualmente.
Anualmente a gente tem uma pesquisa que chamamos de IESA
D - Periodo da avaliagao (Indice de Satisfacdo). Também fazemos duas vezes ao ano,
semestralmente, no caso, ocorre a conversa. Tem reunides
E - Pessoas envolvidas mensais. A gente avalia individual e em sequéncia faz em

grupo, antes s6 fazia em grupo, apenas a nivel dos gestores.
Quem vai participar, tem alguns critérios, tem a da chefia e tem
a do staff, entdo ha uma diferenca. Avaliamos o que vocé
[colaborador] tem a melhorar. Se evoluiu ou declinou nessa
avaliagdo, se teve uma evolugdo desde a ultima. Fazemos
perguntas. Na estrutura do hotel os gestores de area trabalham

F — Melhorias

G - Estrutura do hotel

H — Desenvolvimento com plantonistas também. Entdo vocé acaba tendo contato com
colaboradores de todas as areas, todos os setores. Entdo a
| - Procedimentos da avaliagao gente monta um comité. Ai o comité vai falar, olha, mas eu ja
vivenciei com essa pessoa situagao tal, eu acho que ela merece
J - Papel da organizacédo uma nota maior aqui, ou aqui precisa desenvolver mais. O

préprio colaborador tem que pensar no que ele quer
desenvolver, para ser montado o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI). Dali a gente define também se a pessoa tem
perfil para crescimento na area dentro do hotel, dentro da rede.
Existe um prazo para coletar esse desenvolvimento e o gestor
aprova e acompanha o plano. A empresa esta apta a ajudar ele
nisso, existe um facilitador, uma pessoa que vai estar ajudando.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Com relacdo a estrutura da avaliagcao verifica-se uma tendéncia para o uso de
avaliagdes verticais em detrimento de outros modelos modernos de avaliagbes. Segundo
Reifschneider (2008), nos tipos de avaliagdes tradicionais um formulario é utilizado
indicando os niveis de desempenho na vertical e na horizontal. Uma das caracteristicas da
avaliagcdo vertical, € que ela acontece quando a responsabilidade de avaliagdo esta
concentrada nos gestores imediatos do colaborador e geralmente de cima para baixo. Este
sera o responsavel por estabelecer um resultado sobre o desempenho obtido pelo
funcionario durante um determinado periodo de tempo. O uso constante da avaliagdo
verticalizada demonstra, de certa forma, praticas de avaliagbes ancoradas no
tradicionalismo, uma vez que é cada vez mais comum a inovacido de empresas com
avaliagdes 360°, ao qual acontece, ndo s6 dos lideres para os subordinados, como também,
envolve uma diversidade de atores que convivem entre si dentro do ambiente de trabalho.
Esse processo de feedback 360° teve seu uso intensificado nos Ultimos anos
(Reifschneider, 2008).

Com relagéao aos recursos da avaliagao, verifica-se que apesar de os gestores de
hotéis tentarem diminuir os processos manuais, esses ainda sao predominantes, uma vez
que elas ocorrem via formularios, para depois passar os dados para computadores, e
assim, gerar infograficos e planilhas. O uso de formularios também €& um processo
tradicional a partir da percepcao de Reifschneider (2008). Logo, formularios, computadores
e infograficos surgem como principais recursos utilizados, demonstrando que durante o
periodo de realizacdo do estudo, os hotéis estavam caminhando para uma automatizagao,
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porém ocorrendo de forma muito lenta.

Quanto ao periodo da avaliacdo, ela vem acontecendo frequentemente de forma
anual, conforme apresentado no DSC. Assim, é possivel inferir que poderia haver uma
maior periodicidade, pois trata-se de um processo continuo e que apesar do ato de
formalizagdo em si ocorrer em um momento isolado, o feedback deve acontecer de forma
construtiva, dia apo6s dia, com o propésito de possibilitar um melhor aproveitamento para o
alcance do objetivo, ou seja, o desenvolvimento do colaborador.

Com relacao as pessoas envolvidas, verifica-se que a avaliagdo ocorre de forma
individual, mas que antes ocorriam avaliagbes apenas em grupo. Em um dos
empreendimentos ela ocorre a nivel dos gestores, mas cargos operacionais como
camareira, gargons e cozinheiros nao fazem parte do processo. Assim, é possivel verificar
uma menor preocupacgao com os profissionais operacionais, sendo que, a inexpressiva
atencdo com a avaliagdo e desenvolvimento nestes cargos, pode concatenar com redugéo
dos niveis de satisfagao, sentimentos de desvalorizagdo, estagnagéo e insatisfagdo com o
trabalho. Como expdem Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) a avaliagcdo de desempenho
podera ser utilizada alinhada a estratégia empresarial e devera auxiliar os gestores no
desenvolvimento, estruturagcdo e reinvengcdo dos seus recursos, a partir de suas
singularidades.

Quanto as suas finalidades, elas sao aplicadas como ferramenta para proporcionar
melhorias continuas no desempenho do trabalho dos colaboradores. Deve ser realizada de
forma continua e proporciona ao gestor a possibilidade de comparar se o resultado do
trabalho saiu conforme o planejado (Dalmau, 2009; Silva et al., 2022).

Porém, devido a estrutura do hotel no qual o trabalho ocorre por meio de escalas e
ha plantonistas, durante os plantdes, o gestor responsavel acaba tendo contato com todos
os colaboradores da empresa, por isso, essa avaliagdo assume uma outra caracteristica
para se adaptar ao contexto do empreendimento. Foi relatado que em alguns casos ha um
processo de avaliagdo com menos concentragdo em um unico individuo, uma vez que, além
da avaliacdo individual do gestor em um primeiro momento, existe posteriormente, a
formacgao de um comité que reune pessoas do convivio de trabalho do colaborador, com o
intuito de atribuir e mensurar um melhor resultado.

Nas palavras de Otivelre-Cesto, Lima e Veiga (1996), teoricamente, o gestor
imediato detém maiores condi¢gdes de avaliar o colaborador por ter maior proximidade.
Sendo assim, ao observar o perfil da estrutura de trabalho de um hotel, percebe-se que,
ainda assim, outros gestores de areas também podem ser capazes de atribuir notas na
avaliacao, por ter vivenciado situagdes singulares em momentos de trabalho em que esteve
supervisionando o colaborador. Assim, acredita-se que esta seja uma maneira de
corroborar com uma melhor exatidao dos resultados, uma vez que diferentes percepgdes de
pessoas, podera enxergar o trabalho do colaborador com maior precisdo, além de contribuir
com estratégias de desenvolvimento mais eficazes.

Retomando o aspecto mencionado sobre o uso da avaliacdo para melhorias
continuas, verifica-se que essa avaliacao é utilizada como uma ferramenta essencialmente
para promover o desenvolvimento do colaborador. A partir da avaliacdo € montado o Plano
de Desenvolvimento Individual (PDI), por meio de uma reflexdao sobre o que ele préprio
deseja para seu autodesenvolvimento e que & por meio dele que o gestor tomara o
embasamento para montar possiveis planos de carreira. Segundo Otivelre-Castro, Lima e
Veiga (1996) é essencial que o julgamento do colaborador ndo seja feito apenas com base
na memoria do avaliador, pois podem ocasionar distorcbes nas analises. Sendo assim, o
embasamento e formulagdo do DPI garante a elaboragéo de objetivos e metas individuais e
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que o avaliador possa executar as avaliagbes de forma mais exata, sem meros julgamentos
baseados em impressodes gerais e simpatias.

Por fim, enfatiza-se o papel da organizagdo para o sucesso da avaliagdo, uma vez
que o hotel precisara atribuir esse feedback e mais que isso, acompanha-lo por meio de
uma pessoa que dara suporte de desenvolvimento, gerando uma continuidade. Como
enfatizado por Guimaraes, Nader e Ramagem (1998) a avaliagdo deve ser vista como um
instrumento de desenvolvimento de pessoas. Portanto, € de fundamental importancia para o
desenvolvimento de pessoas na hotelaria, proporcionando melhorias em seu desempenho,
possibilidades de transicdo de carreira e em sua satisfagdo com o ambiente de trabalho.

Uso da Tecnologia na Avaliagao de Desempenho na Hotelaria

Apods o entendimento de como ocorre o processo de avaliagao de desempenho nos
hotéis, esse topico aborda o discurso construido por meio da fala dos gestores a partir do
uso e aplicagdes da tecnologia da informagao e comunicagéo neste processo. O Quadro 2
aborda os seguintes elementos identificados como instrumento de analise do discurso,
sendo eles: Auxiliar nas Analises; Universidade Corporativa; Outras Avaliagdes; Pesquisas
de Treinamentos; Plano de Desenvolvimento Individual; Integragdo com a Matriz; e,
Avaliagéo dos Clientes.

Quadro 2: Uso da Tecnologia na Avaliagao de Desempenho da Hotelaria.

Instrumento de Andlise Discurso do Sujeito Coletivo
do Discurso
A - Auxiliar nas analises Eu sempre trabalhei com o manual é tudo via formulario mesmo. Mas

quando se fala em tecnologia eu tenho a parte s6 de planilha. A
tecnologia ajuda principalmente na nossa analise. E tecnologia porque
estd no computador. Eu pego o formulario de avaliagdo, passo o
B - Universidade resultado para uma planilha e ela me da o resultado, ela tem formas e
me da um perfil. Apesar de ser no Excel ele ja tabula a pontuacgao, ja
tabula a sua nota. Isso ja ajuda a gente na tabela e nos graficos. Eu sei
que existem [tecnologias] e ajudam bastante, mas ainda ndo € o meu
caso. A mensuragao, a compilagdo de todos os dados, tudo € manual.
Os indices, os indicativos, ele me da um indicativo, mas tudo assim, em

Corporativa

C - Outras avaliagbes

D - Pesquisas de planilha. O melhor mensurador de indicador da agente vai ser a
treinamentos universidade mesmo. Nos préximos anos no periodo de auditoria, a

gente vai comegar a a auditorar e verificar como esta a performance de
E - Plano de colaboradores. A avaliagdo de desempenho vai ser direto na

Desenvolvimento Individual | Plataforma, vai ser toda feita online e tentar concentrar ao maximo em
um lugar s6. Tudo feito online, a gente tem pesquisas online, tipo
~ — | assim, pesquisas da rede, se vocé [colaborador] gosta de trabalhar
F - Integracéo com a matriz | nesse |ugar. Séo selecionadas algumas pessoas através de sorteio, e
as pessoas vao e faz a pesquisa tudo online. Também vai ajudar
G - Avaliagdo dos clientes | quando for tracar um PDI (Plano de Desenvolvimento Interno), por
exemplo, precisa [0 colaborador] fazer um curso de inglés e tal, ai eu
vou pesquisar, a gente tem o convénio com SENAC e outras
instituicbes. Pessoa da equipe de manutengéo precisa fazer um curso
técnico, entdo a tecnologia vai me ajudar quando eu for pesquisar
esses treinamentos, quando for montar as turmas e tal.
Desenvolvimento isso, sim, estamos com uma nova plataforma e usa
sim a tecnologia, que ja entra na parte de avaliagdo. Antes para a
gente desenvolver o colaborador faziamos avaliagdo 360°. Agora nao,
a gente tem dentro de uma universidade na qual a gente faz um PDI.
Tem tecnologia, toda a entrevista eu tenho que preencher no portal. O
RH na matriz acaba vendo como esta o desempenho e da sugestao
para tentar mudar o resultado da equipe. Tem a opinido dos clientes
através do booking, decolar, etc.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme ja enfatizado no tdpico anterior, as atividades de avaliagdo de
desempenho nos hotéis envolvem processos tradicionais e com pouco aparato tecnolégico.
Desse modo, percebe-se que a tecnologia também se mostra uma ferramenta pouco
utilizada e aplicada a esse processo. Quando se fala em tecnologia, os gestores deixam
claro que ela funciona mais como uma ferramenta analitica, para auxiliar nas analises, pois
todo o processo operacional ocorre de forma manual. Como enfatizado por Hamidianpour et
al. (2016) devido a invengédo do computador e sua alta capacidade computacional, o uso de
dispositivos nas organizagdées ganhou muito mais atengao. Ainda de acordo Bastos (2022),
ela é uma ferramenta relevante para a empresa conseguir alcangar uma area de gestao de
pessoas analitica e estratégica.

Tratando-se de impactos tecnoldgicos, a principal finalidade da tecnologia na
avaliacdo é para integra-la ao processo de desenvolvimento de pessoas por meio das
universidades corporativas (UCs). Alguns dos empreendimentos mencionam o fato de estar
vivenciando mudancas para a implementagao de universidade corporativa, e que nos anos
seguintes, ha uma tendéncia para que essas avaliagbes ocorram de forma online por meio
da plataforma, concentrando tudo em um so6 lugar. Outros empreendimentos ja
desenvolvem essas atividades adotando esse novo modelo. A figura 2 ilustra como ocorre a
interacao da avaliacdo de desempenho com o processo de desenvolvimento por meio de
portais tecnoldgicos para a aprendizagem.

Figura 2: O papel da universidade corporativa no processo de avaliagao de desempenho.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A partir da figura, verifica-se que o modelo de avaliagao de desempenho integrado a
universidade corporativa, inicia com o diagndstico realizado pelo superior direto do
funcionario. Nesse momento, sao levantados todos os aspectos necessarios para que o
colaborador possa melhorar suas atividades laborais, bem como as necessidades de
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aprendizagem para alcangar seu desenvolvimento no trabalho. Apos essa etapa, € tragado
o plano de desenvolvimento individual, momento em que serdo planejadas todas as agdes
de melhorias identificadas a partir do diagnéstico realizado na fase anterior.
Sequencialmente o plano é cadastrado no sistema da universidade, para que ndo s6 o
gestor possa acompanhar os resultados da avaliagdo, como a prdpria matriz vinculada a
rede, ou seja, ha uma integragdo com a matriz devido as habilidades comunicacionais da
tecnologia. Por ultimo, o colaborador tem a oportunidade de desenvolver suas
competéncias via cursos online oferecidos pela plataforma, viabilizando um
desenvolvimento de carreira.

Por meio do exposto, percebe-se que a integracdo entre processos exposta na
figura acima, exemplifica o argumento de Hamidianpour et al. (2016) ao afirmarem que os
gestores de recursos humanos devem utilizar sistemas modernos para criar a integracao
entre os processos da area a assim atingir valores desejados. Além disso, Ramos et al.
(2017) complementam que os sistemas de informagbes de recursos humanos funcionam
como suportes para avaliagbes, em que todas as informagdes coletadas serao
apresentadas aos gestores por meio de relatorios que irdo auxiliar em atividades de
treinamento, desenvolvimento, gestdo de carreira e remuneragao do corpo de trabalho.

Outras atividades citadas que utilizam a tecnologia como ferramenta de avaliagdes
sdo as possibilidades que a internet proporciona para pesquisar treinamentos eficazes para
promover aos colaboradores. Isso porque apds a avaliacao e identificagdo de necessidades
de treinamentos especificas para determinadas areas, o gestor de pessoas ira se dedicar a
pesquisar instituicdes externas que fornegcam cursos para as areas requeridas, comparando
as melhores possibilidades de custo e qualidade. Isso mostra uma fungdo mais auxiliar da
tecnologia, principalmente da internet, para gerar maior poder de barganha para os hotéis,
viabilizando a contratacdo de melhores treinamentos a um custo reduzido.

Ainda é possivel verificar que em determinados momentos, ha uma certa confusao
dos gestores com relagdo ao conceito de avaliagdo de desempenho. Ocasionalmente,
outras avalia¢gdes como as atividades de testes e pesquisas de clima organizacionais s&o
confundidas com a avaliagdo. Isso fica evidente quando afirmam que existem pesquisas da
rede que a empresa realiza de forma online para saber a opinido do colaborador com o
ambiente de trabalho. Ressalta-se que Costa e Fischer (2022) enfatizam que um dos
principais componentes do e-RH é a capacidade de realizar, testes, pesquisas e avaliagcdes
online. Neste sentido, essa confuséo conceitual dos gestores com relagao a avaliagao, pode
estar associada as semelhancas inerentes aos referidos procedimentos.

Por fim, cita-se que com o crescimento das plataformas de viagens online como
Booking e TripAdvisor, a avaliagdo de desempenho esta passando a ser associada a
opinido do préprio hospede. Um dos tipos € justamente a avaliacdo do cliente, que nos
hotéis podem se efetivar por meio de guest coment depositados na propria recepgao, ou
mais recentemente, nos comentarios de viagens online (CVO) postados no ambiente online.
De acordo com Bastos (2022) existem muitos tipos de avaliagbes, e umas varias
possibilidades é a realizada pelo proprio cliente que se aplica, especialmente, para areas
em que o colaborador possui contato direto com o cliente, por exemplo, a hotelaria. Estudos
como o de Limberger et al. (2016) ja utilizam os comentarios da internet como mecanismo
para avaliar qualidade do servigo na hotelaria sobre varios quesitos, inclusive com relagao
ao desempenho do funcionario.

Consideragées Finais
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Embasado na importancia das politicas, processos e praticas de gestdo de pessoas
no turismo, bem como na necessidade de modernizagdo e constante impacto tecnolégico
no setor, este estudo teve como finalidade analisar os impactos das TICs no processo de
avaliacdo de desempenho de pessoas na hotelaria.

Os resultados da pesquisa evidenciam que os hotéis promovem ag¢des incipientes de
avaliagdo, e que quando ocorrem, frequentemente elas apresentam perfis tradicionais, no
qual formularios sdo aplicados com pouca frequéncia, e os resultados sdo expostos em
planilhas e gréficos informacionais (Reifschneider, 2008). A relagdo da avaliagdo com o
desenvolvimento de pessoas fica evidente neste estudo, pois € por meio dela que se
alcanga um maior planejamento de carreira do colaborador a longo prazo, promovendo
melhorias continuas. Além disso, a dindmica de trabalho requer o uso de escalas e plantdes
entre turnos, fazendo com que um uUnico supervisor se torne responsavel por toda a equipe
do hotel, pelo menos um dia na semana. A partir desse resultado, & possivel inferir que
avaliagdes 360° ou outros formatos que envolvam diferentes visdes de atores no ambiente
de trabalho, tendem a ser mais confiaveis e adequadas para empreendimentos com essas
caracteristicas.

Com relagdo a tecnologia, o principal achado demonstra que por ser processos
tradicionais, os recursos de avaliagdes tecnoldgicas sdo poucos e o computador acaba
sendo o principal mecanismo adotado para essa finalidade. Apesar dos infograficos
apoiarem procedimentos analiticos dos gestores, ainda sao insuficientes para se enquadrar
em modelos modernizados de e-RH. Como exposto por Hamidianpour et al. (2016) as
organizagdes ageis precisam adotar sistemas eletrénicos de recursos humanos para que
tenham a capacidade de vivenciar situagées de mudancas.

Embasado no pensamento do autor acima mencionado, € que se percebe que
dentro dessas mudangas, o0 que se apresenta como promissora para modernizar
procedimentos de avaliacbes de desempenho sdo as universidades corporativas,
reforcando o elo indissociavel entre avaliagdo de desempenho, desenvolvimento do
colaborador e ferramentas tecnoldgicas.

Por fim, é possivel afirmar que existe uma relacdo de tradigdo versus modernidade
ocorrendo entre atividades de avaliar colaboradores na hotelaria, sendo a primeira superior
a segunda. Os hotéis ainda demandam maiores agdes de modernizagao tecnoldgica para
promover praticas de avaliagdo superior, no entanto, isso sera alcangado quando houver
uma cultura de avaliacdo constante, para que esses procedimentos passem a ser
considerados relevantes para o alcance de competitividade.

O estudo limita-se a investigar percepgdes de gestores da hotelaria com relagéo a
procedimentos especificos da area de gestao de pessoas, sendo a opinidao dos funcionarios
também relevantes para esse entendimento. Novos estudos podem incluir pesquisas com
funcionarios de diferentes niveis do hotel, bem como ampliar o perfil de organizagbes para
outras empresas relevantes no turismo.
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