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RESUMO: O objetivo deste artigo foi refletir sobre a fun¢do gerencial na
hotelaria e, para tanto, realizou-se uma pesquisa de natureza qualitativa, com
o uso da entrevista como principal instrumento de coleta de dados, em cuja
andlise utilizou-se a “andlise de conteudo”. No referencial tedrico, as peculia-
ridades dessa fungao foram discutidas em termos de “milicias” (atuagio co-
tidiana, contradigoes, fragmentagdes, desafios), “malicias” (relagdoes com
outros atores sociais relevantes, como subordinados, chefias e clientes) e “de-
licias” (expectativas positivas, questoes relacionadas a poder, status, realiza-
¢d0), denotando suas particularidades no contexto organizacional. Apds
apresentar e analisar o contetido das 21 entrevistas realizadas, foram perce-
bidas homogeneidades acerca dos relacionamentos dos gerentes com subor-
dinados, superiores e clientes, e dificuldades com relagdo a compreensao de
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seu papel e a capacitagao profissional no setor. Ao final, apontaram-se aspec-
tos pertinentes a academia e a fun¢ao investigada, além de possibilidades de
pesquisas.

PALAVRAS-CHAVE: fungao gerencial; gerente; hotel.

ABSTRACT: The objective of this article was to reflect on the management
role in hospitality sector and, for in such a way, carried through a research of
qualitative nature, with use of the interview as main instrument of collection
of data, in whose analysis it was used “content analysis”. In the theoretical
referencial, the peculiarities of this function had been argued in terms of
“military services” (daily performance, contradictions, spallings, challenges),
“malices” (relations with other social actors, as subordinates, superiors and
customers) and “delights” (positive expectations, questions about power, sta-
tus, accomplishment), denoting its particularities in the organizational
context. After to present and to analyze the content of the 21 interviews, they
had been perceived homogeneities concerning the relationships of managers
with subordinates, superiors and customers, and difficulties about the
understanding of their paper and the professional qualification in the sector.
To the end, pertinent aspects to the academy and the investigated function
had been pointed, beyond possibilities of research.

KEYWORDS: management role; manager; hotel.

Introducao

O tema “funcao gerencial” tem instigado diversos autores em decorréncia
de varios fatores. O nimero considerédvel de perspectivas em que tal assunto pode
ser trabalhado constitui-se ponto de enriquecimento, por um lado, e de discus-
sa0, por outro. A proposta deste artigo é refletir sobre a funcao gerencial em um
setor em franco crescimento no Brasil e, em especial, em Minas Gerais: o de
hotelaria. Para fins desse artigo, o termo “hotelaria” abracard organiza¢des como
hotéis, motéis, apart-hotéis e flats.

Segundo Castelli (2001), o crescimento acelerado do turismo promoveu
uma sensivel expansao das empresas hoteleiras, decorrendo dai a exigéncia de
formacao de pessoal adequado aos diversos niveis e dreas de ocupagao constituin-
tes da estrutura organizacional peculiar de um hotel. O autor chamou a atencédo
para tal necessidade, independentemente do porte da empresa hoteleira, em vir-
tude da fluidez e da organizagao dos servicos desse tipo de empreendimento. Os
avangos tecnoldgicos desdguam em uma reestruturacao do trabalho que também
implica a questdo da qualifica¢ao. Nesse sentido, Castelli (2001: 36) afirmou que:
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A empresa hoteleira vem sofrendo, gradativamente, aperfeicoamentos técni-
cos em seus equipamentos e instalagdes, e mudangas relativamente ao seu
posicionamento socioecondmico, face as oscilagdes conjunturais. Conseqiien-
temente, o elemento humano, base do seu esquema operacional, deve estar
devidamente preparado para assumir integralmente a empresa. (...) Além da
formagdo técnico-cientifica, devem-se por em evidéncia também as qualida-
des humanas na formagdo do profissional especializado.

Dessa forma, atentar para a complexidade do profissional que atua nesse
setor é fundamental para os resultados que a organizagao almeja. Castelli (2001:
38) afirmou que o sucesso desse tipo de empreendimento “repousa fundamental-
mente no elemento humano qualificado”, e sugere que profissionais competentes
30 os “que possuem: excelente qualificagao pessoal, espirito de servigo, capaci-
dade de recuperagao e espirito de equipe” (Castelli, 2001: 38). Aratijo (2003: 29)
concordou com esse ponto de vista, sublinhando que formagao profissional é im-
prescindivel para a sedimentagdo de um caminho mais integrado e auto-susten-
tavel, estendendo sua preocupac¢ao a outras organizag¢des da industria do turismo.
Para esse autor:

(...) é visivel que o nivel dos colaboradores de uma organizacao turistica, os
treinamentos a que sdo submetidos, bem como seu historico educacional,
tornam-se componentes importantes, que impactam de forma decisiva a
qualidade percebida do produto. Isso significa que o “valor” de um bem tu-
ristico, aos olhos dos clientes, pode ser influenciado — aumentado ou dimi-
nuido — pela performance de seus funciondrios, ou seja, o “capital humano”
« » o« )i » 5
que “produz” e “disponibiliza” o servico.

Nesse contexto, a fungdo gerencial assume contornos peculiares, uma vez
que diz de um ritmo incansavel; variedade, brevidade e fragmentagao; preferén-
cia por questdes atuais, especificas e ndo-rotineiras; preferéncia por meios de co-
municag¢ao verbais em vez de escritos; uma rede de contatos internos e externos;
e pesadas limitagdes, porém com algum controle sobre seu trabalho, em func¢ao
da dependéncia de terceiros para que seus objetivos, e os da organizagao, sejam
cumpridos (Guerrier, 2000).

Guerrier (2000: 310) sublinhou que existem controvérsias acerca da exclu-
sividade da natureza das habilidades de um gestor na drea de hotelaria em relacao
a outros setores. A autora questionou também se a propria natureza das fungdes
desempenhadas pelo gestor de hotelaria envolve habilidades mais técnicas e pra-
ticas ou empresariais e de gestao. Porém, de acordo com a autora, as mudangas e
0s avangos sociotecnologicos tém impactos diretos na atuagdo do gerente desse
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setor, obrigando-o a adaptar-se a contingéncias que nem sempre lhe deixarao em
situagdo confortédvel: as tendéncias do setor indicam que:

(...) os gerentes precisardo ter conhecimento sobre administragdo de pessoal
(mas haverd menos pessoal a administrar) e gerenciamento de clientes (e
esse processo terd se tornado mais padronizado e sistematizado).

Ressalte-se que ndo se tem a pretensao de colocar um “ponto final” na dis-
cussao que vem sendo travada sobre a fun¢ao gerencial. Pelo contrario: especifici-
dades da prépria fungao e do setor investigado abrem espago para outras perguntas,
0 que, de fato, propicia um avang¢o no conhecimento. Para tanto, no que tange a
metodologia da pesquisa, este trabalho pode ser caracterizado como de natureza
qualitativa, tendo em vista que procurou obter entendimento de motivos e razdes
subjacentes a situagdes e fatos descritos pelos gerentes (Richardson, 1999; Cozby,
2003; Trivinos, 1987).

Em termos de coleta de dados, priorizou-se a entrevista semi-estruturada,
pois o objetivo era reconstruir processos de acao e experiéncias relacionadas as
fungdes que o sujeito desempenha no seu dia-a-dia (Quivy & Campenhoudt, 1998;
Laville & Dione, 1999). O roteiro inicial contemplava nove questdes, cujo objetivo
era levantar a visao do papel gerencial — de uma maneira geral e especifica no
setor investigado —, suas exigéncias, dificuldades e limitagdes, as relagdes com outros
atores, conflitos, recompensas e desejos. No inicio de cada entrevista, dados
demogréficos do gerente eram levantados e, em seguida, dava-se prosseguimento
a entrevista propriamente dita, cuja duragao média foi de 45 minutos.

Contou-se também com a observa¢ao direta durante o periodo de coleta,
que durou cerca de trés semanas. Foram utilizados guias turisticos da BELOTUR e
listas telefonicas locais para levantar o publico-alvo, disperso pela cidade de Belo
Horizonte (Minas Gerais), e 51 organiza¢des foram contatadas (26 hotéis, trés
motéis, 13 apart-hotéis e nove flats). Destas, 24 agendaram entrevistas e trés pedi-
ram para que se enviasse o roteiro de entrevista por e-mail (posteriormente, um
respondeu, negando, e dois ndo deram resposta). Dado que um gerente nao com-
pareceu no hordrio marcado, dois cancelaram e um se recusou a dar entrevista
(alegando problemas anteriores com pesquisas académicas), 21° entrevistas fo-
ram realizadas de fato. Note-se que, em duas destas, o proprietario da empresa dis-
pensou o gerente e concedeu, ele préprio, a entrevista, e em outra nao foi permitida
a gravagao. Tais presencas dos proprietdrios serdo retomadas na apresenta¢ao e na

5. Esse nimero poderia ser elevado para 25, ja que um dos proprietdrios era dono de quatro motéis
e um gerente administrava dois hotéis.
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andlise dos dados, em virtude dos aspectos importantes que evidenciaram. Assim,
apenas 20 entrevistas foram gravadas e transcritas, e posteriormente analisadas a
luz da técnica de “andlise de conteudo” (Trivifios, 1987; Bardin, 1977; Minayo, 1992;
Richardson, 1999), comumente usada em pesquisas dessa natureza.

Em termos da estrutura do artigo, as referéncias conceituais da fungao ge-
rencial foram subdivididas em termos de “milicias” (caracteristicas da atuagao
cotidiana, contradi¢des, fragmentagoes e desafios), “malicias” (foco nas relagdes
com outros atores sociais relevantes, como subordinados, chefias e clientes) e
“delicias” (expectativas positivas, questdes relacionadas a poder, status, realiza-
¢30) por conta dos contornos particulares expostos anteriormente. Em seguida,
os dados coletados — demograficos, entrevistas com os gerentes e entrevistas com
os proprietdrios — foram apresentados e analisados, permitindo que considera-
¢oes fossem sublinhadas e, ao final, apontadas questdes relacionadas a academia e
a funcio investigada, além de possibilidades de pesquisas posteriores.

A funcdo gerencial: suas milicias, malicias e delicias

O trabalho gerencial vem sendo alvo de estudos ha algum tempo e, embora
exista algum consenso sobre seus papéis e funcoes, ainda nao se tem uma unani-
midade quanto ao que, de fato, significa ser gerente, se hd um perfil ideal univer-
sal e assim por diante. Ciente de tais dificuldades, vérios estudos vém sendo
desenvolvidos, com o intuito de conhecer melhor o trabalho do gerente.

No campo da administra¢do, um dos trabalhos pioneiros foi desenvolvido
por Taylor (1970). Embora nao trate exatamente da fun¢do gerencial, sua obra
esboga parte do trabalho do gerente ao propor seus quatro principios basicos de
administracdo. Além disso, em func¢ao de sua proposta de divisao do trabalho,
Taylor (1970) sugere a necessidade de estabelecer a chamada supervisao funcio-
nal para controlar a execugao da tarefa dos subordinados.

Quem efetivamente comegou a se preocupar com a questio da geréncia foi
Fayol (1990), ao propor as chamadas fun¢oes da administracao e os 14 principios
que a empresa deve seguir. Dentre esses principios destacou-se a busca por disci-
plina dos empregados, subordina¢do dos interesses individuais aos organizacio-
nais e espirito de grupo. Fayol (1970) estabeleceu as fun¢oes (hoje consideradas
cldssicas) da administragdo: previsdo, organiza¢ao, comando, coordenagao e con-
trole. O administrador da época de Fayol era aquele que ocupava um cargo for-
mal na burocracia estudada por Weber, ou seja, o individuo que detinha uma
especializa¢do e a autoridade formal, ou seja, o poder legitimo que o cargo lhe
imputava (Weber, 1982).
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O sistema “taylorista” foi alvo de muitas criticas, em razao de considerar o
individuo uma pe¢a de maquina, e ndo um ser humano dotado de necessidades,
expectativas e desejos (Braverman, 1981; Morgan, 1996). Tais criticos procura-
vam, de certo modo, “humanizar” um pouco mais o ambiente organizacional.
Um dos grandes expoentes dessa linha foi Rensis Likert. Nos anos 1960, ele perce-
beu o0 aumento da concorréncia no mercado norte-americano e deu-se conta de
que as organizac¢oes ja nao obtinham a mesma eficiéncia de antes com o sistema
taylorista-fordista atrelado as idéias de Fayol. Sua critica apontava a faléncia do
gerentebasicamente autoritario, que pressupunha meramente a obediéncia as suas
ordens. Em contrapartida, Likert formulou um sistema de administra¢io que in-
clufa as seguintes varidveis: natureza das forgas motivacionais, natureza do pro-
cesso de comunica¢ao, natureza do processo influéncia-interagao, natureza do
processo decisdrio, natureza do estabelecimento de metas, natureza dos proces-
sos de controle e caracteristicas do desempenho (Likert, 1971).

A partir da combinacdo de caracteristicas das varidveis acima, Likert pro-
pOs seus quatro sistemas de administra¢do: autoritdrio forte, autoritdrio benevo-
lente, participativo consultivo e participativo de grupo. Em func¢ao de suas
constatagdes, Likert (1971) defendia o perfil de participativo de grupo como sen-
do o ideal, devendo a geréncia criar grupos de alta eficiéncia.

Drucker (1967), por sua vez — a exemplo da preocupacio de Likert com o
aumento da concorréncia —, enfatizou a questao da eficdcia, afirmando que aos
trabalhadores manuais bastava a eficiéncia, enquanto para o trabalho gerencial, a
eficdcia era o elemento central, definida por ele como “(...) a tecnologia especifica
do trabalhador com conhecimento dentro de uma organiza¢ao” (Drucker, 1967: 2).
Ao mesmo tempo, o autor associava o conceito ao alcance de resultados, ao “fazer
as coisas certas”.

Também merece destaque o trabalho de Barnard (1971), que, tendo exerci-
do um cargo executivo durante muito tempo em sua carreira, propds algumas
fungdes para o ocupante do cargo: manuten¢ao das comunicagdes na organiza-
¢ao; asseguramento de servigos essenciais dos individuos; formula¢ao de propo-
sitos e objetivos. Em conjunto, Barnard considerou-as constituindo o processo
administrativo, desempenhado dentro da organizagao, a qual ele via como um
sistema cooperativo racional.

Na década de 1970, Mintzberg analisou o trabalho de cinco executivos de
uma empresa e acabou por identificar dez papéis agregados em trés categorias,
originados da autoridade formal e do status: os papéis interpessoais (imagem de
chefe, lider e contato) dando origem aos papéis informacionais (monitor,
disseminador e porta-voz), e estes dois capacitando o executivo a desempenhar
os papéis decisoriais (empreendedor, manipulador de distarbios, alocador de re-
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cursos e negociador). O autor procurou demonstrar que, ao contrario da imagem
que se tinha, os executivos trabalhavam num ritmo inexoravel, suas tarefas eram
breves, variadas e descontinuas, e eles estavam firmemente orientados para aagao;
e trabalho administrativo envolvia execugdo de rotinas, incluindo rituais e ceri-
monias; os executivos preferiam a midia verbal, principalmente telefonemas e
reunides; os programas de executivos para organizar o tempo, processar informa-
¢oes e tomar decisoes estavam em suas cabecas, havendo uso de julgamento e de
intui¢do (Mintzberg, 1986).

Na mesma época (década de 1970), Robert Katz apontou diferencas entre
as qualidades requeridas para os gerentes nos diversos niveis hierdrquicos organi-
zacionais. O autor definiu habilidade como uma capacidade que pode ser desen-
volvida, que se manifesta no desempenho e nido apenas em potencial ou na
capacidade de transformar conhecimento em agdo (Katz, 1986). As habilidades
possuiriam uma importancia relativa, conforme o nivel hierarquico em que se
situasse o gerente, e Katz (1986) definiu-as como habilidades conceituais, huma-
nas e técnicas: a primeira relacionando-se com conhecimento organizacional, vi-
sdo da organiza¢ao como um todo; a segunda dizendo respeito ao dominio de
habilidades de relacionamento com os subordinados; e a terceira tendo a ver com
o conhecimento especifico das atividades executadas. Assim, o nivel de supervi-
sdo (baixa geréncia) precisaria deter mais habilidade técnica que conceitual em
relagao ao administrador de nivel mais alto. O nivel médio necessitaria de uma
dose mais equilibrada das trés habilidades, sendo que a necessidade humana pos-
suiria uma importancia alta em todos os niveis.

Outro estudo emblemdtico sobre a fungao gerencial foi o de Hill (1993), que
salientou seu carater multifacetado tanto no que diz respeito aos meios e processos
nos quais o gerente desenvolve suas atividades produtivas, como também aos fins e
expectativas as quais deve (ou pelo menos tenta) estar atento e atingir. Em termos
de processo, a autora sublinhou as caracteristicas de variedade e fragmentagao do
trabalho gerencial em face da sua dependéncia em relagao aos outros atores sociais,
principalmente os subordinados. Atingir objetivos, nesse sentido, torna-se tarefa
ardua, pois deve conjugar esfor¢os variados: psicoldgicos, técnicos e outros, ligados
asrelagoes de poder. Porém, suprir expectativas de ptiblicos diversos exige flexibili-
dade (uma “malicia” que a experiéncia proporciona), tornando o papel do gerente
uma verdadeira arte: os superiores focam em resultados e redes de relacionamento;
os subordinados, em condig¢des de trabalho, politicas remuneratorias etc.; os clien-
tes, em produtos e/ou servigos com qualidade; a familia, em dedicagao; ele préprio,
em crescimento profissional, social, psicoldgico etc. (Hill, 1993).

Outro aspecto a que Hill (1993) deu énfase diz respeito as relacdes de poder
e como estas sdo delineadas a medida que o sujeito vai se adequando as responsa-
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bilidades e autoridade inerentes ao cargo e, a0 mesmo tempo, organizando-se
psiquicamente para seus “sucessos” e “fracassos”. Acdes bem-sucedidas tornam-se
pontos fortes de apoio, enquanto as malsucedidas enfatizam a aprendizagem con-
tinua: ambas, porém, servem de referéncia para o futuro. Questdes relacionadas a
comunicagdo também foram discutidas pela autora, que percebeu, assim como
Barnard (1971), a importéancia desse processo nao apenas para o transito das in-
formagoes e para os processos de tomada de decisdo, mas também a partir de
sua colaboragio para a legitimagao da autoridade inerente ao cargo.

Jano Brasil, Motta (1995) apresentou uma excelente compilacao das principais
dimensoes do trabalho do dirigente (gerente): dimensao organizacional, que se rela-
ciona com conhecer o contexto em que a organiza¢ao atua, sua missao, seus objetivos
estratégicos e sua cultura; dimensao interpessoal, que implica possuir habilidades de
intera¢do e de comunica¢io; e dimensao individual, que diz respeito a certas qua-
lidades individuais que o gerente deve possuir, tais como iniciativa e integridade.

A despeito de tantos estudos, em pesquisas recentes sobre o gerente e a funcio
gerencial no Brasil, Melo (1995, 1999) apontou a auséncia de consenso sobre o perfil
gerencial mesmo entre os gerentes. De fato, hd uma grande diversidade de opinides
sobre os desafios que se impdem aos gerentes e quais sao exatamente as caracteristicas
e habilidades que eles precisam ter para exercer suas fun¢des. Retomando as questdes
relacionadas a poder, a autora apontou controvérsias em torno do papel gerencial: o
crédito atribuido a esse profissional pelo desempenho da organizacao (“delicias’..),
e as acusacoes sobre sua contribuigdo para a manuten¢ao das relagoes de poder e de
seu trabalho, a favor da regulac¢do das contradi¢des da vida corporativa (“mili-
cias”..). De acordo com Melo (1995: 18), essa questdo envolve um duplo papel
do gerente: “ser assalariado e representante do empregador ao mesmo tempo”.

A fungao gerencial configura-se, dessa forma, em algo complexo, de dificil
adaptagao e manutengao.

Apresentacao e analise dos dados

A apresentac¢do dos dados coletados dar-se-a em trés blocos, a saber: dados
demogrificos dos gerentes, entrevistas dos gerentes e entrevistas dos proprietarios.

Dados demograficos dos gerentes

Em termos dedados demograficos, cinco aspectos foram considerados quando
das entrevistas com gerentes e proprietarios entrevistados. O primeiro diz respei-
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to a faixa etdria: a maior parte dos entrevistados (6) encontrava-se entre 31 e 35
anos de idade; dois tinham menos de 25 anos; cinco estavam entre 26 e 30 anos;
um, entre 36 e 40 anos; quatro, entre 41 e 45 anos; um, entre 46 e 50 anos; e dois
com mais de 50 anos de idade. Quanto ao sexo, a maioria dos respondentes era do
sexo masculino (13, incluindo os proprietarios), e dessa forma, oito do sexo femi-
nino. No que tange a forma¢ao académica, um possuia o segundo grau; trés, o
segundo grau técnico (sendo dois em Hotelaria e um em Contabilidade); trés
contavam com superior incompleto (um em Administragao; um em Ciéncias
Contdbeis; e outro em Turismo e Gestao em Hotelaria); e 14 apresentavam nivel
superior completo (trés em Turismo ~ sendo que um também era formado em
Letras; quatro em Administra¢ao — sendo que um também tinha concluido o
curso de Ciéncia da Computacao; trés em Ciéncias Contdbeis; um em Economia;
um em Ciéncias Sociais; um em Publicidade e Propaganda; e um em Comunica-
¢ao Social). Com relagao ao cargo, 13 dos entrevistados ocupavam o cargo de
“gerente geral”; dois eram “gerentes de vendas”; dois, “gerentes administrativos /
operacionais e financeiros”; um, “gerente de hospedagem”; um, “gerente de re-
cepgao”; e dois eram proprietdrios. Por fim, levou-se em considera¢ao a categoria
da empresa investigada dentro do setor de hotelaria: dentre os 21 estabelecimen-
tos, dez eram hotéis; trés, apart-hotéis; cinco, flats; e trés, motéis.

Entrevistas com os gerentes

ATabela 1 apresenta a percep¢ao dos entrevistados quanto ao que significava
ser gerente. Observou-se que nao houve uma unanimidade na defini¢ao; ao contrd-
rio, cada um dos entrevistados enfocou um aspecto que envolvia a fungao gerencial.
Isso confirmou o que a literatura vem afirmando, ou seja, que as atividades dos
gerentes sao diversificadas e abrangentes, carregadas de nuances. Os dados impli-
cam nao haver, portanto, uma defini¢ao precisa, o que de certo modo dificulta a
criagao de uma imagem clara sobre o que significa ser gerente atualmente.

No entanto, é interessante ressaltar que dois entrevistados utilizaram o ter-
mo “fiscalizar’: uma vez, em relagao a qualidade; outra, no que tange aos funcio-
nérios. Embora nao tenha havido uma unanimidade de defini¢ao, os entrevistados
abordaram a fun¢ao gerencial de forma ampla e compativel com o que normal-
mente se espera da atuacao de gerentes. Em outras palavras, as respostas conside-
raram o ambiente de negdcios, os setores da empresa, os empregados e os clientes.
No entanto, o uso da expressao “fiscalizar” remete a uma abordagem conservado-
ra e relativamente ultrapassada, pois implica uma imagem do empregado basea-
da em alguém que nio merece confianga.
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Tabela 1. Respostas a “ser gerente atualmente”
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Respostas a “ser gerente atualmente”

Entrevistados

Total de
entrevistados

Saber identificar a necessidade do cliente e £ 1
dar lucro para a empresa

Fiscalizar os funciondrios E2 1
Administrar conflitos-e pr(ﬁemas E3 1
Fazér a equipe atingir os objetivos E4 1
Envolver-se com todos os setores ES 1
Comandar e distribuir tarefas para os E7 1
subordinados

Liderar pessoas E8 1
Ter visdo globalizada e identificar E9 1
oportunidades de negdcios

Administrar todos os servi¢os E10 1
Visdo ampla do negdcio EN 1
Acompanhar os processos E12 1
Saber e fazer de tudo um pouco E13 1
Ser flexivel e conhecer profundamente o E14 1
mercado

Capacidade de lidar com a concorréncia E15 1
Dinamismo e competéncia no que faz E16 1
Fiscal da qualidade E17 1
Estar a par de tudo que cerca o seu meio E18 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 2, embora direcionada para a atua¢do gerencial na hotelaria, cor-
robora as respostas anteriores, ainda que com alguma diferenga para a Tabela 1.
A énfase, aqui, recai mais sobre o cliente e o negdcio.

Pode-se destacar a fala de E18, que chama a atengdo para o herdi:

Ser gerente na area de turismo ¢é ser um herdi, principalmente no Brasil, que

nao da valor nenhum a esta drea (...) (E18).

A fala acima corrobora a visdo dos gerentes sobre o turismo no pa’s,

explicitada nas respostas alinhadas na Tabela 3.

Tabela 2. Respostas a “ser gerente na drea de turismo — hotelaria”

Respostas a “ser gerente na drea de turismo —
hotelaria”

Entrevistados

Total de
entrevistados
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Tabela 3. Respostas a “percepcao do turismo — hotelaria no Brasil”

Respostas a “percepcao do turismo —
hotelaria no Brasil

Entrevistados

Total de
entrevistados

Pouco incentivo do governo E5*, E8, E10, E14, E16 5
fFalta infra-estrutura E2, E9, E10 3
Em desenvolvimento E8,E12, E16 3
Grande importancia econdmica: emprego e renda E1, E16, E17 3
Pouco explorado E3, E13 2
Falta divulgacao E2 1
Qualidade média E6 1
Poucos Estados levam a sério E7 1
Deveria haver parceria entre o publico e o privado E13 1
Bem resolvido, faltam ajustes E19 1

Prestar bons servicos E4, E5 2
Gerenciar pessoas E12, E13 2
Ser uma pessoa flexivel e com muito “jogo de cintura” E2 1
Gerir a organiza¢do como um todo E3 1
Buscar qualidade de atendimento E6 1
Estar ciente das inovagdes e dos concorrentes E7 1
Ter visao cultural e geogréfica do pais E9 1
Tran‘sf.ormar conhecimento em oportunidade de E9 1
negocios

Conhecer a regido e 0 mercado E10 1
Fazer o maximo de contato possivel EN 1
Exercer com criatividade o dia-a-dia E15 1
Focar seu trabalho e ficar de olho no mercado E16 1
Ser um heréi E18 1

Fonte: Dados da pesquisa.

* Referiu-se, neste caso, apenas a Belo Horizonte.

Fonte: Dados da pesquisa. Referiu-se, neste caso, apenas a Belo Horizonte.

Em sua maioria, os entrevistados consideraram que nao hd incentivo do
governo, que falta infra-estrutura e explora¢do, mas que, no entanto, o turismo
estd em crescimento e possui potencial para crescimento quase indefinido.
Alguns depoimentos foram significativos quanto a isso.

Bom, eu acho que ele ¢ muito pouco explorado... muito pouco valorizado. E um
setor que tem um potencial muito grande, mas ¢ muito pouco explorado (E3).
O turismo no Brasil estd em desenvolvimento, né? (...) Porém, precisa de uma
acdo mais efetiva dos 6rgaos governamentais no que se refere a incentivos para
o crescimento do turismo, mas a gente tem (...) uma visdo otimista em relagdo
do turismo no Brasil. Ele estd em crescimento (E8).
O turismo de um modo geral é um (...) acho que um dos setores tanto da econo-
mia, tanto da industria... que sempre estd em expansao e sempre buscando novos
caminhos, eu acho que o turismo é um (...) é algo [em] que o governo tem que
investir bastante porque é um grande gerador de empregos e é uma coisa (...) é

o segmento que tem bastante importancia na economia do Brasil hoje (E16).

De modo a atuar no setor de turismo e hotelaria, os gerentes foram indaga-
dos sobre as principais exigéncias que lhes eram impostas para o desempenho da

funcdo gerencial (Tabela 4).
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Tabela 5. Respostas a “pontos positivos de ser gerente na empresa”

sre;sg:)esst:f a “pontos positivos de ser gerente na Entrevistados entTr(()etvailst(:j o
Autonomia / independéncia / liberdade E1, E2, E3, E4, E7, E8 1
E10, E14, E15, E17, E19
Acesso a diretoria E9, E12, E18 3
Satisfacdo do cliente E6, E16 2
Gama de conhecimentos ES 1
Lidar com varios tipos de pessoas E5 1
Imagem da empresa conquistada E7 1
Empresa local pequena e familiar E9 1
Expor os pontos de vista E11 1
Flexibilidade E12 1
Seriedade e espirito empreendedor da diretoria E13 1
Investimento em recursos humanos E14 7

Fonte: Dados da pesquisa.

As pressoes verificadas sobre a atuacio do gerente sao de variadas ordens e,
na hotelaria, nao se foge a essa “regra”, pelo que se pode observar nas transcri¢des

dos depoimentos a seguir:

No nosso caso, as coisas tém que ser resolvidas ali na hora, ta? (E7).

Porque, se vocé tivesse é (...) com tudo muito bem delimitado, vocé tivesse
apenas que executar. Mas nao, vocé tem que, além de executar, vocé tem que
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Tabela 6. Respostasa “dificuldades no exercicio do papel gerencial nessa empresa”

Respostas a “dificuldades no exercicio do papel . Total de
gerencial nessa empresa” Entrevistados entrevistados
Restricdes financeiras / planejamento 7E5, E9, E10, E11, E12, 8
E16 E17, E18
Promover “espirito de equipe” / integragao entre E1, E2, E3, E11, E13, 7
areas, conflito entre pessoas / areas E15, E17
Agradar / fidelizar o cliente E1, E2, B4, E17, E18 5
Pressao E7, E8, E13, E16, E19 5
Expectativas dos superiores sobre resultados E4, E11, E16, E19 4
Questdes macroecondmicas (concorréncia, politicas | E6, E9, E10, E14 4
ptblicas)
Sobrecarga E7, E8, E13, E16 4
(Baixa) qualificacao do pessoal E4, E13, E15 3
Empresa familiar E9, E19 2
Promover “espirito de servigo” / vendas E1, E2 2
“Burocracia” administrativa E3, E8 2
Dependéncia de subordinados E3 1
Conhecimento de legislagao E4 1
Horario de trabalho (final de semana, noturno) E4 1
Relagdo com sindicato | E4 1

Fonte: Dados da pesquisa.

criar, tem que construir um hotel novo a cada dia (E8).

Eu costumo dizer que o gerente é a salsicha do cachorro-quente, né? Qué que
acontece com a salsicha do cachorro-quente? Ela esta entre duas partes de
um pao, né? O gerente ele estd o qué? Ele estd entre duas partes da empresa,
entre a dire¢ao, que estd em cima, e a classe de funciondrios, que estd abaixo.
Entao, as vezes, é bomba de um lado e do outro, vocé entendeu? (E13).
Entao vocé tem que trabalhar sempre no limite (E16).

O relacionamento com subordinados foi considerado positivo pela maior
parte dos gerentes. Alguns perceberam que ele era, a0 mesmo tempo, bom e
complicado. No cotidiano, a conduta de gerentes e subordinados se pautava no
apoio mutuo, coleguismo, incentivo a comunicagao fluida, a participa¢ao e a trans-
paréncia, o que nao impedia, no entanto, que problemas ocorressem. A Tabela 7
permite visualizar as respostas dadas.
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Tabela 7. Respostas a “relacionamento com subordinados”

« . : 5 . Total de
Respostas a “relacionamento com subordinados Entrevistados entrevistados
Bom / muito bom / 6timo / tranqiilo / cordial E2, E3, E6, E7, E8, E10 14
E11, E12, E13, E14, E15,
E17, E19
Apoio mutuo (profissional e/ou pessoal) E1, B4, E7, E8, E12, E14, 10
E15, E16, E17, E18
Promog¢do de comunicagao / didlogo E3, E4, ES, E8, E11, E12, 10
E14, E15, E16, E17
Dificil / complicado E4, E8, E9, E13, E17 5
Promocdo de participa¢do E2, E5, E8, E11, E12 5
Transparéncia em acoes e decisdes E1, E6, E8, E12 4
Promogdo de politicas motivacionais E5, F7 2
Incentivo ao desenvolvimento pessoal e/ou E9, E17 2
profissional
Incentivo ao cumprimento de metas E5 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Agradar ao subordinado e cobré-lo quanto ao desempenho de suas fung¢des
constitui-se um dilema vivido na fungao gerencial. Observe:

(...) mas agradar eu sei que eu nao agrado todo mundo, até porque eu nao
estou aqui pra tornar-me agradével para os funciondrios, eu td aqui pra que
eles tenham o trabalho (...) nds somos o elo entre o capital e o trabalho (E4).
Nao reclamam nao, a pesquisa de clima da minha empresa é uma das melho-
res que a [empresa] tem, tranquilo (...) (E14).

Meu relacionamento é normal, eu exijo disciplina deles, exijo que a hierar-
quia seja mantida, meu relacionamento com eles é normal (E15).

Ao mesmo tempo, o gerente percebe que o empregado é um sujeito com-
plexo e que seu Ambito de controle ndo é total, principalmente em se tratando dos

resultados organizacionais.
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(...) como que estd a sua vida além do trabalho, porque eu acho que isso é
muito importante e reflete diretamente na qualidade desenvolvida (E8).
Primeiro, eu ndo os vejo como subordinados, eu os vejo como seres huma-
nos; segundo, eu os vejo como cidadaos, e terceiro, eu os vejo como profis-
sionais. Obedecendo a essa trilogia, vocé é capaz de viver bem com qualquer
pessoa, obviamente respeitando as limitagdes, mas provocando sempre a
possibilidade de as pessoas superarem sua capacidade, suas limita¢des (E9).
Vocé ter que mandar ja por natureza, ja gera um certo... ja é antipatico (E13).
(...) acho que a gente tem que ser correto com as pessoas, pra gente exigir das
pessoas. (...) acho que na drea humana nao tem regras (E17).

Olha, subordinados é uma palavra assim muito forte, eu diria que sdo mais
os meus amigos de trabalho (...) tenho um bom relacionamento de amizade,
porém sabendo impor o respeito, certo? E isso é o ponto que eu acho funda-
mental (E17).

No que diz respeito ao relacionamento com os superiores, a maioria dos
gerentes afirmou pautar suas relacdes pelo didlogo, cordialidade e transparéncia.
O incentivo e a cobranga quanto ao cumprimento de metas se fizeram presentes
de uma forma bem clara: os gerentes contribuem diretamente para que as metas
sejam cumpridas e sdo periodicamente cobrados nesse sentido. A Tabela 8 resu-
me as respostas recorrentes a essa pergunta.

Um comentario merece destaque em fun¢io da clareza e objetividade com
que foi colocado pelo entrevistado. Ele foi o tnico a considerar seu relaciona-
mento com a chefia “explicitamente” melhor que com seus subordinados, em
fungao de algo (nao revelado) que teria acontecido no passado.

Vou falar de uma forma bem simples. Com meus superiores é melhor. Por
que é melhor? Por causa do nivel, do nivel de formagao, de instrugao, de
ber¢o, entendeu? Vocé pega um funciondrio hoje, dependendo do que vocé
estd chamando a aten¢ao dele, é capaz dele te responder com um palavrao,
e 0 meu diretor ou minha diretora jamais falariam uma coisa assim, vocé
entendeu? Entao, com o superior é melhor, dentro deste ponto de vista.
Mas nao deixa de ter dificuldades, né? Nao significa que é uma relagao a
mil maravilhas, mas tem dificuldades também, mas é pouca, eu acho que
melhor do que com os meus subordinados em func¢io desse caso que eu
falei (E13).

Porém, o fato de a relagdo com os superiores espelhar as relagoes com os
subordinados foi explicitado em outras entrevistas, como, por exemplo:

Na realidade, esse trabalho que eu fago com minha equipe reflete o trabalho
que o meu superior faz comigo, né? (E8).
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Tabela 8. Respostas a “relacionamento com superiores”

Respostas a “relacionamento com superiores” Entrevistados Total de
p relac ¢ uperior entrevistados
Promocao de comunicagdo / didlogo E1, E2, E4, E5, E6, E8 E9, 14
E10, E11, E12, E13, E14,
E16, E17
Bom / muito bom / 6timo / tranqiiilo / cordial E3, E4, E6, E7, E8, E11, E11, 13

E12, E13, E14, E15, E19

E1, E2, E4, E6, E8, E9, "1
E11, E14, E16, E17, E18

Transparéncia em acdes e decisdes

Incentivo / cobranca quanto ao cumprimento de | ES, E7, E12, E17, E18 5
metas

Apoio mituo (profissional e/ou pessoal) E1, E3, 9, E12 4
Autonomia E7, E15 2
Dificil / complicado E13, F17 2
Promocao de participacgdo E8 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando perguntados sobre os conflitos que viviam no exercicio de sua fun-
¢do, a maior parte dos entrevistados referiu-se a questdes ligadas a integracao de
interesses diversificados, a variedade de problemas caracteristicos de um empreen-
dimento no setor de hotelaria, ao gerenciamento de pessoas, ao servico ao cliente
e ao cumprimento de metas. Na Tabela 9 podem-se visualizar detalhadamente as
respostas dadas.

Algumas frases chamam a aten¢do para a pressao que os gerentes sofrem
em seu dia-a-dia a partir dos referidos conflitos. Observe:

E um ledo por dia que a gente tem matar pra consegui ter um resultado bom
(E1).

E conciliar mesmo a necessidade do empregado com a necessidade da em-
presa (risos). (...) N6s, na primeira impressao, nés somos até um pouco ter-
roristas mesmo de falar: — olha, no préximo final de semana é o aniversario
do seu filho, entdo... Mas a pessoa entra consciente daquilo que estd sendo
esperado dela. E nés temos que tentar também olhar muito o lado do funcio-
nério, é um objetivo da empresa de estar sempre ao lado do funciondrio (E4).
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Um hotel, o turismo e a hotelaria, é servico, e servigo vocé estd dependente
do ser humano e ndo da médquina, isso é um grande problema ou, talvez, a
grande virtude do nosso negécio. Entdo vocé tem dentro do dia-a-dia cir-
cunstincias onde o ser humano por nao ser, gracas a Deus, ndo ser infalivel,
de ser falivel, de cometer erros, de cometer equivocos, enfim, de avaliar mal
determinadas circunstancias, é passivo de criar situacdes constrangedoras,
situagoes complicadas em relacdo ao cliente. Sdo tantas coisas que aconte-
cem dentro do hotel que ndo dé pra enumera-las. Agora, o que no nosso
negoécio é fundamental, é que tenha bom senso, que tenha equilibrio, que
tenha... veja sempre que do outro lado existe um ser humano, e nao simples-
mente um cifrdo, isso facilita bastante o dia-a-dia (E9).

.
E os resultados dessas divergéncias de opinides e interesses, em termos de
relacionamento com clientes, podem ser avaliados como desastrosos.

Aquilo traz conflito pra gente, é grande, t4? Chega casos da gente chegar,
inclusive, a perder cliente por pequenos detalhes, té? (E7).

E em fun¢do de um problema desse gerou uma série de outras discussdes,
com o hordrio de verdo mudando, qual hordrio seria, qual hordrio ndo seria.
Ela chegou a levantar a mao pra mim, tive que segurar a mao dela, tive que
pedir a ela calma, tive que falar com o esposo dela, levar ela pro quarto pra
ela descansar e tal, depois a gente conversa, entendeu? Entdo, assim, e isso
desde a minha relagao com o hdspede, com o meu diretor, e a minha relagdo
com o meu subordinado. Cada dia é uma coisa, a mulher tem TPM, homem
eu seild o que que tem, mas tem dia que também estd impaciente. (...) Mas os
problemas e os conflitos de um modo geral sdo um minimo (E13).

No entanto, ocupar a geréncia implica o desenvolvimento de habilidades
que, em outros cargos, nem sempre sao exigidas na mesma escala.

O problema maior é que vocé acaba se envolvendo também emocionalmente com
as situagdes de cada um de seus empregados. Esse talvez seja o problema maior,
ta? Cada um te traz um problema, vocé acaba sendo um confessor, ok? (E19).

A dltima pergunta direcionada para os gerentes foi a seguinte: “Se vocé achas-
se alampada do génio e ele lhe concedesse trés pedidos, no seu ambiente de traba-
lho, o que vocé mudaria, tiraria, acrescentaria etc., enfim, quais seriam seus trés
desejos?”. O intuito dessa pergunta era dar espaco ao gerente para que ele falasse
sobre suas idéias em torno da empresa, seus processos, atores sociais envolvidos e,
sobretudo, sobre si mesmo. Outro aspecto importante foi a possibilidade que a
pergunta abriu no que diz respeito a reafirmagdo e/ou & nega¢do de informagdes
dadas anteriormente, ou seja, a expor contradi¢des.
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Tabela 9. Respostas a “conflitos vividos no exercicio da funcao gerencial”

Respostas a “conflitos vividos no exercicio da Entrevistad Total de

funcao gerencial” ntrevistados entrevistados

Conciliar interesses (empregado x empregador; | E2, E4, E8, E10, E11, E12, 1

cliente x hotel, entre dreas do hotel) E15, E16, E18, E19

Variedade / especificidade dos problemas E2, E3, E6, E7, E8, E9, E10, 8
E11, E13

Problemas / conflitos / baixa qualificagdo / E3, E4, ET10, E12, E15, 7

resisténcias entre o pessoal E17, E19

Servir o cliente E6, E7, E9, E11, E12, E13 6

Cumprimento de metas E1, E2, E4, E10 4

Questdes macroecondmicas (concorréncia, E1, E1 2

politicas publicas, mercado retraido)

Hordrio de trabalho x familia ES 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Em um primeiro ordenamento das respostas somaram-se 26 desejos varia-
dos, dos quais se denota a variedade de fatores que compdem o trabalho desses
gerentes, mas que também constituem pontos de pressao sobre eles. Em seguida
elas foram reordenadas de acordo com os aspectos e os atores sociais que contem-
plavam, conforme consta na Tabela 10.

Algumas colocagdes merecem destaque. A importancia de empregados qua-
lificados e motivados foi um ponto recorrente nas entrevistas. No entanto, a auto-
nomia para lidar com eles ¢ algo que foi explicitado de varias formas.

Eu (...} colocaria mais mao-de-obra, nds trabalhamos com um quadro bas-
tante reduzido (...) visando & obtengéo de lucro (E12).

Em terceiro lugar, eu mandaria embora os nds-cegos, os funciondrios ruins
de servico, os que nao se enquadram, né? E promoveria os bons funcion4-
rios! (E15).

Parece que autonomia e autoridade nao vém conjugadas com responsabili-
dade, inerentes ao cargo de geréncia. Outros espelham, no seu local de trabalho, a
autonomia e o status que, de fato, ndo tém. Observe o comentdrio:
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Tabela 10. Aspectos e atores sociais envolvidos nas respostas relacionadas a
“desejos profissionais no exercicio da funcao gerencial”

Respostas a “desejos profissionais no exercicio Entrevistados Total de
da funcao gerencial” entrevistados
Melhorias que envolvem empregados (qualifica- | E1, E2, E3, E4, E6, E7, ES, 16

¢do, remuneracao, motivagao, comunicagao, E10, E11, E12, E13, E14,

redugdo de conflitos etc.) E15, E16, E18, E19

Melhoria da estrutura fisica da empresa (reforma, | E1, E2, E5, E7, E10, E12, 9
criagdo de drea de eventos, sauna, sala de E13, E15, E19

gindstica, benfeitorias na drea de seguranca etc.)

Methorias que envolvem os clientes (aumento na | E1, E2, E3, E4, E13, E14, 8
demanda, diminuicdo de acdes de “ma-fé”, maior | E15, E16
polidez, melhoria no relacionamento etc.)

Ganhos em termos de status, autonomia E9, E12, E15, E19 4
Melhoria na relagao entre concorrentes E6 1
Investir no “aspecto ambiental” E14 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Porque o espago que a gente trabalha é... é o espaco suficiente, mas eu queria
ter uma sala enorme (...) (E12).

Outro aspecto interessante ¢ que muitos se colocaram na posi¢ao do “génio’,
M « M > I {4 ¥« L
ou seja, suas frases comecavam com “eu faria’, “eu sonho”, “eu mudaria”. Outros
deixaram bem claro o que pediriam ao génio, ou seja, aquilo que, de fato, estd fora
de seu controle e de sua possibilidade efetiva de interven¢io. Note-se que um dos
entrevistados (E9) se recusou a responder a uma pergunta tao “lidica’, segundo ele.

Entrevistas com os proprietarios

Nas entrevistas com os proprietdrios, alguns aspectos jd relatados por parte
dos gerentes foram confirmados. Convém ressaltar que essas duas entrevistas fo-
ram, a priori, agendadas com os gerentes. Porém, os proprietdrios tomaram “a
frente”, dispensaram os gerentes e se disponibilizaram para conversar acerca das
fungoes gerenciais de seus subalternos. Esse fato, por si s0, jd é revelador; no en-

tanto, os dados coletados dizem mais.
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Com relagdo a concepgao do papel gerencial, os proprietarios sublinharam
a importancia do relacionamento com os outros funciondrios, do atendimento
ao cliente com qualidade e do atingimento das metas, ou seja, ter uma visao am-
pla dos processos na hotelaria. Com relagao as especificidades da geréncia nesse
setor, foi enfatizada a disponibilidade de “24 horas” por dia, em fun¢ao da dina-
mica do negécio. Um dos proprietdrios (P2) usou a palavra “escravidao”, no sen-
tido de ilustrar a dedicagdo que é exigida pelo cargo. Isso se relaciona, também, as
exigéncias do cargo. Dentre elas, os proprietarios alinharam, além da dedicagao,
os seguintes pontos: “bom humor, bom senso, energia para trabalhar, raciocinio
rapido” (P1), assim como “profissionalismo, educa¢io e aten¢ao com todas as
pessoas que o procuram” (P2).

Dentre os pontos positivos de ser gerente naquela empresa, um proprieté-
rio (P1) ressaltou o plano de cargos da empresa e a proximidade entre a direcao e
os funcionarios. O outro proprietdrio (P2) salientou a remuneragao acima dos
padroes de mercado, a presenca atuante da empresa no mercado, o contato com
pessoas importantes e o status dai resultante. Jd em termos das dificuldades foram
apresentadas falhas de comunica¢ao em virtude da qualificagao (baixa) dos em-
pregados voltados para a operagao do negbcio. Outros aspectos abordados
relacionaram-se as dificuldades em lidar diretamente com os clientes, e a exclusi-
vidade de dedicagao que a hotelaria exige.

No que tange as relagdes com os subordinados, os proprietdrios acredita-
vam ser boas (P1), pautadas por confianca e cumplicidade, rumo aos objetivos da
empresa, principalmente no que diz respeito a satisfagao do cliente (P2). Ja na
relacdo com os superiores, ou seja, com eles proprios, as respostas foram instigantes.
Observe:

Boa...boa. Manda quem pode, obedece quem tem juizo (P1).

O outro proprietario apenas frisou que ele era “o dono”. Essas falas, soma-
das a ndo-permissdo de que os proprios gerentes dissertassem sobre seu trabalho,
revelam um contexto de autoritarismo e de baixa autonomia que vai ao encontro
de outros depoimentos dos gerentes entrevistados.

Com relagao aos conflitos vividos na fungdo gerencial, os dois proprietérios
concordaram no que diz respeito a sobrecarga e a pressdo no trabalho. Um deles
(P2) frisou que era praticamente impossivel atender a todas as demandas em um
s6 momento. O outro também foi explicito nesse sentido:

O dia é muito pequeno, 24 horas é pouco; tinha que ser mais, pra dar conta
de fazer tudo que tem que fazer, esse é o grande problema (P1.)
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Por fim, se eles tivessem achado a “lampada do génio”, os desejos que que-
riam ver concretizados relacionavam-se a0 aumento da demanda e a diminuigao
do nimero de concorrentes. O comentério de um deles refor¢a algumas percep-
¢oes anteriores. Observe:

Cliente, cliente e cliente... o resto eu dou conta. Poe cliente aqui dentro e o
resto é por minha conta; eu s6 preciso de cliente, eu num preciso de mais
nada. Tendo cliente aqui dentro... eu mais os meus funciondrios, é nossa obri-
gacao atendé-losbem (P1).

Consideracdes finais
.

Seguindo a linha proposta no inicio do artigo, as consideragoes serdo ali-
nhadas em termos de milicias, malicias e delicias da fungao gerencial.

No que diz respeito as milicias dessa func¢ao, foram explicitadas as dificul-
dades didrias que os gerentes enfrentam no setor de hotelaria, englobando os de-
safios, a sobrecarga e a pressao a que estdo sujeitos. Observou-se uma certa
uniformidade nos depoimentos, a qual nao foi percebida nas duas primeiras per-
guntas. O papel gerencial parece ndo estar claro para os entrevistados, ou, pelo
menos, ndo na sua amplitude e profundidade. Como se pdde notar, cada
respondente possuia uma concepgdo, dando énfase a um determinado aspecto da
fungao. Isso denota uma fraca ou fragmentada identidade gerencial, fato discuti-
do em outras pesquisas no Brasil, como as realizadas por Melo (1995, 1999). As
especificidades dessa fun¢ao na hotelaria foram ressaltadas, principalmente em
termos da disponibilidade, do se fazer presente, ou melhor, da dedicagdo que o
gerente deve ter por conta da dindmica do préprio negécio e da proximidade com
os clientes. Apenas um gerente nao concordou com esse ultimo aspecto, o que ¢
perfeitamente compreensivel em se tratando de um motel; neste, o distanciamento
€ uma questao normalmente vista como central. Porém, questiona-se em que
medida o gerente, na sua a¢do cotidiana, tem colaborado para o fortalecimento e
para o enfraquecimento de seu espago e de seu escopo de trabalho.

J4 entre as malicias, o lidar com empregados (menos qualificados) e com
clientes (categorizados como menos cordiais ou mais exigentes) impde ao geren-
te ajustes complexos, e num exiguo espago de tempo. “Jeito”, “jeitinho” ou “jogo
de cintura” foram expressdes recorrentes nas falas dos entrevistados, tanto dos
mais experientes como dos menos, tendo em vista a variedade de contingéncias
que foram salientadas. Assim, engendrar as dimensoes sublinhadas por Motta
(1995) nos niveis organizacional, interpessoal e individual torna-se um ponto
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Tabela 4. Respostas a “principais exigéncias na funcdo gerencial na empresa”

Respostas a “principais exigéncias na funcao

gerencial na empresa”

Entrevistados

Total de
entrevistados

Resultado E1, E10, E17, E18 4
Atendimento ao cliente E12, E17, E18 3
Qualidade E6, E17, E18 3
Sensibilidade e flexibitidade E13, E14 2
Disponibilidade, humildade e criatividade E3, E15 2
Formacé_o superior e dominio de lingua E4, E16 2
estrangeira

Conhecimento das areas da empresa E11, E19 2
Capacidade de lideranca E8, E11 2
Decisao E1 1
Andamento dos processos E1 1
Controle das contas E2 1
Bom senso, conhecimento e vivéncia ES 1
com pessoas

Conhecer os hospedes e empregados E7 1
Comprometimento com a ética E9 1
Capacidade e habilidade E9 1

Fonte: Dados da pesquisa.

As respostas, na maior parte, revelaram como principais exigéncias, o al-
cance dos resultados, a satisfagao do cliente, a qualidade dos servigos (relacionada
asatisfagdo do cliente), além de algumas caracteristicas e habilidades pessoais que

devem ser alcangadas. Observe as falas que se seguem:

(...) ela quer o qué? Ela quer bom servigo, boa sele¢ao de pessoal, certo? Ou

ocupag¢ao e lucros (E19).

A ocupagao do hotel e a exigéncia da clientela, né ? (E10).
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Em relagdo aos aspectos positivos, a principal “delicia” apontada pelos ge-
rentes foi a autonomia. O discurso foi recorrente em 50% dos casos, seguido do
acesso a diretoria e da satisfacao dos clientes. Em relacdo a algum ponto positivo
quanto aos empregados, apenas um gerente se referiu ao fato de lidar com pes-
soas diferentes — incluindo empregados e clientes; outro mencionou investimen-
tos na drea de recursos humanos.

Os depoimentos abaixo ilustram os principais pontos positivos.

E, eu tenho autonomia, e sinto que sou uma pessoa muito prestigiada pelos
diretores, entendeu? Entdo, isso me satisfaz, assim, profundamente, eu sou
uma pessoa que tenho autonomia para decidir aqui dentro seja o que for:
demissao de funciondrio, admissao, mudangas nas empresas. E eu gosto do
prestigio de ser uma pessoa de confianga da empresa. Eu sinto isso (E15).

(...) é uma empresa que te da muitaliberdade, que tem wm relacionamento mui-
tobom, sabe? E que foca muito a drea de recursos humanos, de pessoal, né? Esta
sempre fazendo avaliagoes de clima, estd sempre fazendo avaliagao de desempe-
nho, investindo no potencial dos funciondrios, isso é tudo muito bom (E14).

E, na Tabela 5, podem-se visualizar as respostas dadas pelos entrevistados.

Com relacio as dificuldades que enfrentavam no exercicio de suas fungoes,
alista dos gerentes foi extensa, porém com vérios pontos de tangéncia, conforme
se pode verificar na Tabela 6.

A visao dos empregados como parte de uma grande equipe prevaleceu e, dai,
as questdes decorrentes. Nesse sentido destacam-se os seguintes os comentarios:

Porque eles, pra mim, sao vendedores internos, entao provar isso todo dia é
um desafio também (E1).

(...) vocé depende muito de uma equipe, entao, as vezes, a pessoa estd triste,
estd invocada, estd com problema (E3).

As pessoas sao muito resistentes a mudangas, entao vocé promover mudan-
¢as, e manter essas mudangas de rotina, de procedimentos, de comporta-
mentos, “sao muito dificeis, muito dificeis” (E15).

Aspectos burocraticos da empresa também foram ressaltados, cabendo aqui
mais as disfun¢des do que, efetivamente, a funcionalidade que a burocracia
weberiana pressupde.

(...) As dificuldades que um gerente encontra hoje, no meu caso pelo menos,
é s6 aquela ligada ao turismo, nas outras questdes burocrdticas, funcionais e
mecanicas do trabalho nao tem dificuldade, é uma coisa muito simples, é
uma coisa muita simples e vocé procura ser o mais pratico possivel, nao tem
segredo nenhum (E6).
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decisivo. Nesse sentido, a formac¢ao académica é um aspecto nevrélgico no setor
pesquisado, tendo em vista tanto o nivel de profundidade (raso) com que alguns
entrevistados trataram certas questdes que envolvem seu trabalho didrio, como
as afirmagoes recursivas de baixa qualificacdo de pessoal e das conseqtiéncias que
dela decorrem.

Por fim, as delicias relacionadas a func¢do gerencial referem-se a autonomia,
a liberdade, ao acesso a dire¢ao, ao status, ao prestigio, enfim, ao poder, sendo que
este ultimo denota relagdes ambiguas e controversas, tanto no caso dos gerentes
como no dos proprietdrios. Dessa maneira, outras pesquisas podem ser realiza-
das, contemplando pontos como dificuldades, contradi¢des, identidade, subjeti-
vidade etc. dos gerentes, porém articulando-as com os aspectos positivos (mesmo
que transitorios) dessa fungao, tanto nas relacoes que se travam no ambiente in-
terno como no ambiente externo das organizagoes.
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