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RESUMO

Silva, J. R. H. (2019). Impactos da tecnologia nos processos de gestdo de pessoas: um estudo no
setor hoteleiro. Dissertacdo de Mestrado, Programa de Pds-graduacao em Turismo, Universidade
Federal do Rio Grande do Norte, Natal, RN, Brasil.

A gestdo de pessoas € um campo dos estudos organizacionais que vem ganhando visibilidade ao
longo dos anos, a medida em que o capital humano passa a ser reconhecido como fonte de
vantagem competitiva, sustentavel e de dificil imitacdo. Os hotéis, por fazerem parte do setor de
servicos, sdo profundamente dependentes do comportamento de seus colaboradores. Por isso,
torna-se pertinente investigar praticas de gestdo de pessoas aplicadas a este contexto. O presente
estudo tem como objetivo investigar os impactos do uso da tecnologia nos processos de gestao
de pessoas no setor hoteleiro. Trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, exploratéria e
descritiva. Dez empreendimentos hoteleiros foram investigados, com o intuito de identificar a
insercdo das aplicacdes tecnologicas aos seguintes procedimentos: recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e remuneracdo e recompensa dos
colaboradores. Para nortear o estudo, entrevistas foram realizadas com os principais gestores da
area em cada unidade. Apoiado no método de analise de contetdo e auxilio do software NVivo
Versao 10, os dados foram categorizados e chegou-se aos seguintes resultados: os hotéis, em sua
maioria, possuem uma gestdo de pessoas pouco estruturada, dependente de outras areas e com
processos considerados tradicionais. Embora, exista impactos tecnoldgicos, estes ainda se
encontram em fase inicial e longe de um planejamento estratégico mais abrangente. Em algumas
atividades, existe um maior esforco tecnoldgico, enquanto outras, encontram-se deficientes. A
tecnologia tem auxiliado principalmente em rotinas administrativas de recrutamento,
compensacdo, avaliacbes e treinamentos. Porém, ainda ndo se visualiza uma forca de trabalho
preparada para mudancas nessas atividades. Por fim, é possivel concluir que, para que os hotéis
venham a evoluir para um campo estratégico do uso da tecnologia em gestdo de pessoas, ndo €
suficiente apenas mudancas pontuais, existe a necessidade de transformacBes mais amplas, que
envolva aspectos valorativos e culturais dos que fazem parte.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Processos. Tecnologia. Recursos Humanos Eletronicos.
Setor Hoteleiro.



ABSTRACT

Siva, J. R. H. (2019). Impacts of technology in the processes of people management: a study in
the hotel sector. Postgraduate Program in Tourism, Federal University of Rio Grande do Norte,
Natal, RN, Brazil.

People management is a field of organizational studies that has gained visibility over the years,
as human capital becomes recognized as a source of competitive advantage, sustainable and
difficult to imitate. Hotels, because they are part of the service sector, are deeply dependent on
the behavior of their employees. It is therefore relevant to investigate people management
practices applied in this context. The present study aims to investigate the impacts of the use of
technology on the processes of people management in the hotel sector. It is a qualitative,
exploratory and descriptive research. Ten hotel developments were investigated in order to
identify the insertion of technological applications into the following procedures: recruitment
and selection, training and development, evaluation of performance and compensation and
rewards of employees. To guide the study, interviews were conducted with the main area
managers in each unit. Based on the NVivo Version 10 software, the data were categorized and
the following results were obtained: most hotels have poorly structured people management,
dependent on other areas and with traditional processes. Although there are technological
impacts, they are still at an early stage and far from more comprehensive strategic planning. In
some activities, there is a greater technological effort, while others are deficient. The technology
has mainly aided in administrative routines of recruitment, compensation, evaluations and
trainings. However, a workforce prepared for changes in these activities is not yet envisaged.
Finally, it is possible to conclude that, in order for hotels to evolve into a strategic field of
technology use in people management, it is not enough just changes in time, there is a need for
broader transformations, involving values and cultural aspects of that are part of it.

Keywords: People Management. Processes. Technology. Electronic Human Resources. Hotel
Sector.



LISTA DE SIGLAS

AD — Avaliacdo de Desempenho

EC — Educacao Corporativa

EaD — Educacéo a Distancia

ARH- Administracdo de Recursos Humanos

RH — Recursos Humanos

E-RH — Recursos Humanos Eletrénicos

GE — Gestdo de Pessoas

GEP — Gestéo Estratégica de Pessoas

R&S — Recrutamento e Selecéo

S| — Sistema de Informacéo

SIRH - Sistema de Informacdo de Recursos Humanos
T&D — Treinamento e Desenvolvimento

T,D&E — Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
TIC — Tecnologia da Informacdo e Comunicagédo

T1 — Tecnologia da Informacéo

R&R — Remuneragdo e Recompensa

QVT - Qualidade de Vida no Trabalho
WEB - Word Wide Web

OMT - Organizacdo Mundial do Turismo
MTUR — Ministério do Turismo

PDI — Plano de Desenvolvimento Interno



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Formas de transmissdo da informag&o instrutor/aluno. ............c.cccoveriiiiiiiiennnnnn, 47
Figura 2: Sistemas tecnoldgicos utilizados no ensino e aprendizagem nas empresas............... 48
Figura 3: Papel da avaliagdo de desempenho na gestao de Pess0as. ........cccvververiveerveerieenninenn. 53
Figura 4: Design da andlise e discusséo dos resultados provenientes do estudo....................... 71
Figura 5: Termos representativos do uso da tecnologia no R&S de pessoas nos hotéis............ 75
Figura 6:. Exemplo de site gratuito para recrutamento on-line.............ccccooveveniiiiiciienen, 81
Figura 7: Exemplo de ferramenta “Trabalhe Conosco™. ..........ccovvviiiiiniiniieniieiin e, 82
Figura 8: Canais para recrutamento interno N0S NOEIS. ..........cccoeriiiiieiinciiic e 83
Figura 9: Termos representativos do uso da tecnologia no T&D nos hotéis. .............cccceeeeeee. 87
Figura 10: Ferramentas tecnologicas utilizadas no processo de aprendizagem nos hotéis......... 90

Figura 11: Cluster dos termos que determinam a caracteriza¢do dos cursos on-line nos hotéis.92
Figura 12: Termos representativos do uso da tecnologia na AD nos hotéis. ............cccccevevnee. 94
Figura 13: O papel da universidade corporativa no processo de avaliacdo de desempenho...... 99
Figura 14: Termos representativos do uso da tecnologia na R&R nos hotéis..............cc......... 101
Figura 15: Aspectos positivos associados ao uso do e-RH no setor hoteleiro.. ...................... 105

Figura 16: Aspectos negativos associados ao uso do e-RH no setor hoteleiro. ...................... 108


file:///C:/Users/User-/Desktop/Minha%20dissertação/Dissertação%20Jessyca%20Rodrigues%20-%20Correções%20Versão%20final%20(Salvo%20Automaticamente).docx%23_Toc6748713

Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:
Quadro 4:
Quadro 5:
Quadro 6:
Quadro 7:
Quadro 8:
Quadro 9:

Quadro 10:
Quadro 11:
Quadro 12:
Quadro 13:
Quadro 14:
Quadro 15:
Quadro 16:

Quadro 17

LISTA DE QUADROS

Comparagdo RH tradicional e RH virtual..............ccccooiiiiiiin 31

Revisdo de pesquisas sobre TIC na gestdo de pessoas diagnosticadas nesse estudo. 34

Vantagens e desvantagens do recrutamento INterno € eXtern0 ...........cccevvvveerrveeenne 39
Tecnologias de aprendizagem na apresentacgéo e distribuicdo de informacgdes ........ 49
Aspectos internos e externos que afetam a definicdo do salario..............cccccoveeneeee. 58
Empreendimentos hoteleiros que compuseram o corpus do estudo..............cc.c....... 66
Categorias de analise d0 eStUAOD ..........ccuveiieiiieeiie e 67
Obijetivos relacionados ao roteiro de entrevistas e base tedrica. ...........cccccceevvvennnn 68
Caracterizacdo dos hotéis PartiCipantes. .........cccveeriererrieeiiire e 72
Canais externos para captacdo e comunicacao de vagas utilizados nos hotéis. ...... 76
Finalidades de utilizacdo do Linkedin no setor hoteleiro...........ccccevveeviieeiinnnne, 77
Captacdo em grupos de redes Sociais ON-liNe..........cccveiiiieiiiie e 80
Hotéis que utilizam e ndo utilizam as redes sociais no processo de selecéo. ......... 85
Autodesenvolvimento nas plataformas on-line...........cccccooveiiie e, 89
Interface das ferramentas e cursos on-line N0S NOLIS. .........cccccveviieiieiiieiiicninn, 91
Uso da tecnologia no sistema de remuneracao dos hotéis. .........c..ccccveeviveeinnnnn, 103
. Desafios e possibilidades do uso do e-RH no setor hoteleiro. .............cc.cccvee.ne. 110



SUMARIO

L INTRODUGAO ..ottt ettt es st ene s s e 13
1.1 SITUAQAO PROBLEMA ...ttt e e e e 13
L2 JUSTIFICATIV A et e e e s r e e e e e e e s e eeaees 17
1.3 OBUIETIVOS . ..ottt ettt e e e e bbbt e e e e bbbt e e s ettt e e e antbeee e e enees 19
1.3.1 ODJELIVO GEIAL ...t 19
1.3.2 ODbjetivos ESPECITICOS. ... eiiiieiiiieiie e 19
14 ORGANIZACAO DO TEXTO .. ettt e e e 20
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA .....coooeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 21
2.1 GESTAO DE PESSOAS: CONCEITOS E EVOLUCAO.........c.cooveerereeereeeereeere e, 21
2.2 DESAFIOS PARA A GESTAO DE PESSOAS NO TURISMO .....c.coovoviiiicesiein, 24
2.3 INTERFACE DA TECNOLOGIA NA GESTAO DE PESSOAS: E-RH.......cccccevevenane. 26
2.4 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS E INFLUENCIA TECNOLOGICA ........... 37
2.4.1 RECrULAMENTO € SEIECAD .....c.vvveeieieeciie ettt e e e e e aaae e enee e 38
2.4.2 Treinamento € DESENVOIVIMENTO ......ccuviiiieiiiiiiiieie et 42
2.4.3 Avaliacdo de DEeSEMPENN0 .......ccuviieiiie ettt esaee e eree e 51
2.4.4 Remuneragio € RECOMPENSA ......c.uuuiieiiiiiiie ettt e e sitr e e st e e et e e et e e e abbee e e enaaees 56
2.5 TECNOLOGIA NOS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS NO TURISMO.......... 60
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........c.ccvieieeiirieireeeeeeseeeses s 64
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ... 64
3.2 UNIVERSO E CAMPO DE ESTUDO.......coiiiiiiiiieiiiiieee et 65
3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA ...ttt 66
3.4 COLETA DE DADOS ...ttt ettt e e 69
3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE ......ocoviieeieieeeeeeee s 70
4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......ciiveieieeieieceeeise oo 71
4.1 CARACTERIZAGAO DOS HOTEIS ..o 72

4.2 PROCESSOS E PRATICAS .......cooieeieeeeeieteeee ettt 74



4.2.1 ReCrutamento € SEIEGAD ...........ooiueiiiiiiii e 74

4.2.2 Treinamento € DeSENVOIVIMENTO ........couiiiiiiiiiiiiiesee e 86
4.2.3 AvaliaGao de DESEMPENN0 .......ooiviiiiiiiii et 94
4.2.4 RemMUNEragao € RECOMPENSA .. .cc.uviiurieiiieiieiiee sttt et et ettt ettt be e nnes 100
4.3 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS ...t 104
4.4 DESAFIOS E POSSIBILIDADES ...ttt 110
S5. CONSIDERAC()ES FINAILS e 115
5.1 IMPLICACAQO TEORICA, PRATICA E SOCIAL ....ooueieveeeeeeeeeeeeeee e 119
5.2 LIMITAQOES E AGENDA PARA PESQUISAS FUTURAS........cccoei e 119
REFERENCIAS. ..ottt 120
APENDICE A: INSTRUMENTO DE PESQUISA ......oovovovivieeeeeeeeeeee e, 127

APENDICE B: CARTA DE APRESENTAGCAO .....c.oeviviiceeeeeeeeeeee e, 129



Impactos da Tecnologia nos Processos de Gestéo de Pessoas:
Um estudo no setor hoteleiro

1. INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se uma reflexdo sobre o atual contexto da gestdo de pessoas,
respaldando a relevancia do estudo, especialmente, aplicado ao setor hoteleiro. Inicialmente
sera apresentado o contexto e objeto dessa pesquisa, expondo a lacuna do conhecimento e
justificando os motivos para essa investigacao.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Encarada como atividade atrativa a uma parcela da sociedade que observa o turismo
como alternativa para desvendar lugares, conhecer culturas e elevar status social, as praticas
turisticas, especialmente, apos a revolucgdo industrial tém crescido substancialmente no mundo.
Esse apice na industria de viagens, deve-se principalmente, aos seus efeitos significativos como
impulsionadora da economia dos lugares e consequentemente, fomentadora de melhorias na
qualidade de vida das populagdes receptoras. Considera-se, que nos Gltimos anos, o turismo
passou a experimentar uma expansao continua na atividade, a partir da abertura de novos
destinos, criagdo de emprego, empresas, exportacdo e desenvolvimento de infraestrutura
(World Tourism Organization - UNWTO, 2016).

Dados do relatério Tourism Highlights, apontam um crescimento ininterrupto do
turismo e suas receitas em todo o mundo, que passaram de U$ $ 2 bilhdes em 1950, para US $
1260 bilhdes até o0 ano de 2015 (UNWTO, 2016). Ao adentrar na realidade brasileira, o turismo
ja representa uma das principais atividades econémicas, geradoras de emprego e renda, capaz
de movimentar a economia de diferentes localidades pelo seu carater multiplicador. Para o
orgao oficial do turismo no Brasil, s6 no ano de 2015, o pais recebeu um total de 6,3 milhGes
de turistas advindos dos diversos destinos no mundo (Ministério do Turismo - MTur, 2017).

Tudo isso tem possibilitado um aumento significativo no nimero de empresas, que
juntas sdo responsaveis por oferecer um misto de servicos fundamentais aos turistas, dentre
elas, destaca-se o setor hoteleiro. No Brasil, a hotelaria é responsavel pela geracdo de 1,3
milhdes de empregos formais e 675 mil ocupacdes indiretas (Governo do Brasil, 2018), sendo
atualmente o setor que mais cresce na atividade. O estudo da demanda turistica realizado pelo
Ministério do Turismo mostra que dos diversos meios de hospedagem utilizados por turistas
que visitam o destino, os hotéis juntamente dos flats e pousadas sdo os mais utilizados,

constituindo-se uma representacdo de 41,5% da populagéo (Mtur, 2017).

Jéssyca Rodrigues Henrique da Silva (2019)
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Apesar do expressivo crescimento nos empreendimentos hoteleiros, sdo inimeros 0s
desafios impostos a esse segmento. As novas tendéncias tecnoldgicas tém impactado
fortemente as relagfes entre empresas e consumidores, surgindo novos desafios e formas
relacionamento. A emergéncia da globalizacdo, trouxe para a sociedade novos paradigmas
informacionais e como consequéncia, o surgimento de um novo perfil de turista. Mendes Filho,
Jorge e Sena Junior (2016), corroboram que a internet tem especialmente contribuido para esse
ambiente de mudangas, uma vez que, por um lado ela constitui-se uma vantagem para 0
consumidor e 0 empresario, mas por outro, também fez surgir novas dificuldades para as
empresas se manterem a altura das exigéncias do mercado.

A partir disso, o setor hoteleiro necessita se readequar ao mundo corporativo, utilizando
a informacé&o e o conhecimento como meio para alcancar o diferencial competitivo. No decorrer
das ultimas décadas, emergiram novos conceitos estabelecidos sobre o papel que o ser humano
representa para a competitividade nas empresas. A gestdo de pessoas vem tornando-se um
elemento de competitividade, a0 mesmo tempo, em que se eleva o entendimento de que ndo séo
as maquinas 0s principais recursos estratégicos nas organizacfes, mas sim, as pessoas que
trabalham nelas. Diante de tal realidade, torna-se pertinente afirmar que a gestdo de pessoas
representa o caminho pelo o qual o conhecimento sera gerenciado entre os membros do grupo,
pois sdo as pessoas as detentoras do conhecimento necessario para a competitividade
organizacional.

No setor hoteleiro, a gestdo eficiente de pessoas também representa um mecanismo
estratégico, ja que o consumo destes servigos passa a ser composto ndo so de aspectos tangiveis,
mas também, de relacBes intangiveis propiciadas durante o contato fornecedor/cliente. Lima
(2015) cita que esta area tem demonstrado relevancia para criar valor em economias avancadas
do setor de servicos, onde acdes humanizadas sdo fundamentais para gerar vantagens
competitivas. Na percepcdo da autora, prover melhores resultados nos processos, politicas e
praticas de gestdo de pessoas dentro dos meios de hospedagem, garantem beneficios a essas
empresas, a proporcao que os resultados dessas acdes se traduzirdo em melhores atitudes dos
colaboradores, fidelizando o cliente e consequentemente aumentando os lucros.

Sédo diversificados os estudos que tém se concentrado em buscar na gestdo de pessoas
novas oportunidades competitivas, trabalhando o ser humano de forma estratégica. Contudo,
nos ultimos anos surgiram tendéncias direcionando-a a tornar-se uma area automatizada, em
que 0 avango tecnoldgico a conduz para o abandono de atividades rotineiras, para se dedicar a

funcgdes estratégicas (Marras, 2010).

Jéssyca Rodrigues Henrique da Silva (2019)
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MacKay & Vogt (2012), corroboram que foi a partir da década de 1990, que a Web
passou a difundir-se na sociedade, tornando-se uma ferramenta onipresente com acesso a
informagdes cada vez mais especializadas e afetando diretamente as diferentes areas
empresariais. Dentro desta perspectiva, a tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC)
também passa a impactar diretamente o setor de gestdo de pessoas, condicionando a uma
mudanca estrutural em seus processos. Representa, na percepcdo de Ramos, Mendes Filho e
Lobianco (2017), uma ampla gama de ferramentas que permitem o uso intensivo de
informacdes. Este termo se tornou amplamente aceito por volta da década de 1980, para
designar um conjunto de aplicagdes e servigcos que abrangem duas categorias basicas, sendo
elas, computadores e telecomunicacdes. Portanto, no contexto da gestdo de pessoas, sdo muitas
as tecnologias implementadas pela area, dentre as quais Costa e Fischer (2002) citam algumas
fundamentais, sendo elas: os sistemas de informag6es de recursos humanos (SIRH), os portais
ou intranets corporativas, o recrutamento on-line, o e-learning, testes, avaliagdes ou entrevistas
on-line, e as ferramentas de RH self-service. A juncdo de todos estes componentes dara
surgimento a um sistema tecnolégico maior especifico da area, ou seja, de e-RH (recursos
humanos eletrdnicos).

Portanto, o e-RH ira conduzir as fungdes do setor para uma atuacdo mais analitica e
menos operacional. Caracteriza-se, como uma ampla gama de aplica¢des tecnologicas, que ao
serem introduzidas aos processos de trabalho, poderdo descentralizar as atividades da area,
agilizando as tarefas e aumentando vantagens competitivas. Os sistemas de informacdes de
recursos humanos (SIRH), por exemplo, possui a funcdo de compilar informacgdes em bancos
de dados para serem facilmente acessados e analisados pelos gestores. Alguns sistemas irdo
automatizar os processos, enquanto outros irdo simplifica-los, a partir de uma menor entrada
manual de dados e registro de papel (Banach, 2009).

De acordo com Laumer, Eckhardt e Weitzel (2010), o e-RH podera dar a empresa uma
maior vantagem competitiva, pois 0 mercado corporativo cada vez mais compete por melhores
competéncias, proporcionando maiores oportunidades na gestdo dos talentos da organizacao.
Saleh e Saleh (2016), esclarecem que diversas nomenclaturas foram criadas, com o propésito
de caracterizar o desempenho de atividades da gestdo de pessoas através da tecnologia, como
exemplo: e-HRM (Gerenciamento de Recursos Humanos Eletrénico), SIRH (Sistemas de
Informacdo de Recursos Humano), Intranet de Recursos Humanos, Recursos Humanos baseado
na WEB, RH virtual e portais RH.

Diante desta realidade, observa-se a oportunidade de investigar até que ponto a gestao

de pessoas tem feito uso dos recursos tecnoldgicos, como uma alternativa para processos mais
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eficientes em rotinas de trabalho do setor hoteleiro. Essa necessidade, parte da consideracdo de
que existe uma lacuna na literatura do turismo e hotelaria a respeito da tematica. Existe na
atualidade, uma relevante parcela das pesquisas, que exploraram o0 e-RH no contexto
internacional, em paises como Alemanha, China, Jordania e Turquia (Laumer et al., 2010; Saleh
& Saleh, 2016; Al-Dmour & Shannak, 2015; Olivas-Lujan, 2007; Isenhour, Lukaszewski &
Stone, 2014; Zonato & Nardi, 2015; Masum, 2015; Francis, Parkes & Reddington, 2014).
Apesar de existirem estudos no Brasil (Costa & Fisher, 2002; Vasconcelos, Mascarenhas &
Vasconcelos, 2004), se tratam de pesquisas que caminham para um maior nivel de
compreensdo, especialmente, em termos préaticos.

Partindo da evidéncia que a gestdo de pessoas é uma area multitarefas que inclui uma
série de processos distintos, constatou-se que muitos dos estudos ja realizados, tém limitado
suas investigacOes a processos especificos. A exemplo, estudos tém buscado entender qual a
influéncia da tecnologia no recrutamento e selecdo de candidatos nas empresas (Araljo &
Ramos, 2002; Mitter & Orlandini, 2005; Gomes, 2011; Abreu, Baudanza, Ataide & Serqueira,
2014; Lemes & Weschenfelder, 2015; Cassiano, Lima & Zuppani, 2016; Machado, 2016;
Ladkin & Buhalis, 2017). Enquanto outros, buscaram investigar o papel que a tecnologia exerce
para a realizacdo de atividades de treinamento e desenvolvimento de colaboradores (Santos,
2010, Heeman, 2013; Silva, Lima & Mendes Filho, 2017).

Contudo, torna-se perceptivel que pesquisas que se aprofundem em diferentes
componentes do e-RH para conduzir, desde o recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e sistemas de remuneracdo e recompensa Sdo
insuficientes. Costa e Fischer (2002), ja haviam esclarecido a necessidade de estudos que
investiguem o e-RH em situa¢Ges mais amplas, com todos 0s seus componentes juntos em uma
vertente abrangente dentro da area. Trazendo para a realidade do turismo, a caréncia € ainda
mais evidente, pois é reduzido o nimero de estudos, tais como, Abreu et al. (2014), Ladkin e
Buhalis (2017), Silva et al. (2017), que trouxeram esses componentes em empresas turisticas.
O estudo de Craig, Tang-Taye e Boyer (2014) também comprovou uma lacuna, ao evidenciar
a necessidade de mais pesquisas que relacionem o uso de tecnologias, como a internet, na gestao
de pessoas de organizagdes do setor.

Portanto, investir em modernas formas de gestdo para os empreendimentos hoteleiros,
constitui-se um elemento essencial para a exceléncia dos servi¢os. J& que, com o intuito de
alcancar maiores indices de lucratividade, que se deve fazer uso adequado dos recursos,
podendo ser considerado ndo s6 um diferencial, mas uma importante estratégia de

sobrevivéncia (Meira, 2012). Fleury et al. (2002), explicam que as organiza¢Ges que mais se
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caracterizam pela intangibilidade dos servicos, fazendo uso da informagé&o e da tecnologia, séo
as que mais se tornam dependentes do comportamento humano. No setor hoteleiro, essa
dependéncia é evidente, pois ao mesmo tempo em que a TIC auxilia na eficiéncia das tarefas,
ela as tornam complexas, necessitando de um capital intelectual e pessoal qualificado para
operacionalizé-las. Dentro desta realidade, o seguinte questionamento é indagado como central
para a realizagdo deste estudo: De que forma a Tecnologia tem sido utilizada nos diferentes

processos de Gestao de Pessoas no setor hoteleiro?

1.2 JUSTIFICATIVA

A0s poucos, 0 mundo corporativo estd caminhando para um maior reconhecimento da
area de gestdo de pessoas, por isso, acredita-se que as empresas hoteleiras estejam se
readequando as novas tecnologias com o objetivo de melhorar seu desempenho. Considerou-
se, que os hotéis investigados na tentativa de se modernizar e gerar vantagens competitivas,
utilizam tecnologias nos processos de gestdo de pessoas. Desta maneira, no cenario da atividade
turistica, esse estudo contribui por existir a necessidade de modernizacao das praticas de gestao
de pessoas dentro dessas organizacoes.

Essa afirmativa pode ser confirmada no estudo de Lima (2015), onde a autora constatou
que dos quatro hotéis investigados no Rio Grande do Norte (RN), apenas dois apresentaram
evidéncias de um alinhamento estratégico entre as praticas de gestdo de pessoas e a estratégia
organizacional. Com isso, argumenta-se que a gestdo de pessoas no setor hoteleiro ainda é
fragilizada. Utilizar a tecnologia para melhorar o desempenho da gestéo de pessoas, contribuira
para que os gestores possam dedicar-se a atividades estratégicas, desenvolvendo politicas e
praticas de gestdo, a fim de manter um clima organizacional favoravel para a melhoria de seus
Servicos.

Como justificativa cientifica, essa pesquisa busca avancar dentro da literatura sobre o
turismo, pois ndo apenas a gestdo de pessoas, mas também as TICs, caracterizam-se como
mecanismos auxiliares para construcdo de vantagens competitivas no setor hoteleiro. Enquanto
a tecnologia é utilizada para melhorar os processos de gestdo de pessoas, espera-se, que exista
um menor esforco operacional do setor, que devera se dedicar a fungdes estratégicas. Ao se
propor investigar como a tecnologia é utilizada para aumentar a eficiéncia dos processos de
gestdo de pessoas, este estudo possui um diferencial. Afinal, como unir duas areas de interesse
comum para o setor hoteleiro, em uma relacdo de complementariedade almejando aumentar a

competitividade? A partir desta resposta, espera-se que a pesquisa preencha uma lacuna no
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conhecimento, que serd util ndo s6 em termos praticos para a gestdo de pessoas na hotelaria,
como também, para a academia, por tracar novas possibilidades de pesquisas para o turismo de
forma interdisciplinar com outras &reas do conhecimento. Além disso, o estudo contribui ao
aprofundar-se no conhecimento inerente ao e-RH, pois essa se configura como uma tematica
complexa, que tem sido investigada por diferentes direcionamentos.

Em uma vertente prética, sugere-se que a pesquisa proporciona aos gestores de pessoas
no setor hoteleiro, uma visdo ampla sobre novas tendéncias para guiar estrategicamente o grupo,
a partir de principios inovadores. Ndo € segredo que a atividade turistica mundial enfrenta
desafios sobre qualificacdo profissional de pessoas. Na proporcdo que os clientes se tornam
exigentes, as empresas necessitam melhor preparar seus colaboradores para atender a essa nova
demanda que anseia atendimentos mais sofisticados. Em contrapartida, as proprias
caracteristicas que comp®e o produto turistico dificultam o processo de gestdo de pessoas, pois
fatores como sazonalidade, baixos salarios e rotatividade nas empresas sdo alguns dos desafios
apresentados (OMT, 2001). Portanto, as ferramentas tecnoldgicas podem evidenciar forte
utilidade nos processos de captacdo de profissionais no mercado de trabalho, uma vez que a
internet amplia as oportunidades de recrutar pessoas qualificadas para a area. Além disso, “a
educacdo a distancia mediada por tecnologias digitais passa a ser uma opg¢ao para minimizar
dificuldades das empresas, em identificar os seus profissionais de hoje e prepara-los para a
lideranga eficaz de amanhd” (Heeman, 2013, p. 80). Sugere-se que por intermédio da
tecnologia, as organizacdes podem modernizar programas de treinamento e desenvolvimento,
fortalecendo suas competéncias internas, aliadas as necessidades do seu proprio negdcio no
setor hoteleiro.

Por fim, como justificativa social, entende-se que a tecnologia é ideal para aumentar a
eficiéncia e eficacia da gestdo de pessoas e consequentemente, podera resultar na satisfacdo dos
colaboradores, aumentando seu comprometimento no ambiente de trabalho. A medida que o0s
gestores deixam de se dedicar a atividades rotineiras para dedicar-se as atividades estratégicas,
estes poderdo articular melhores acdes que permita-lhes estabelecer condicdes mais favoraveis
e qualidade de vida no trabalho (QVT). Neste contexto, por meio da tecnologia, os hoteéis
poderdo organizar programas de treinamento e desenvolvimento, conduzindo o grupo a um
processo de emancipatorio, formando e educando individuos para atuar na organizacdo e na

sociedade.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar os impactos do uso da tecnologia da informacao e comunicagdo nos principais

processos de gestao de pessoas no setor hoteleiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever como a tecnologia é utilizada nos diferentes processos de gestdo de pessoas;

b) Identificar os aspectos positivos e negativos associados ao uso da tecnologia nos
processos de gestao de pessoas;

c) Apontar os desafios e possibilidades de utilizagdo da tecnologia nos processos de gestdo
de pessoas.
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1.4 ORGANIZACAO DO TEXTO

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos, que correspondem aos diferentes
momentos e variados desmembramentos da pesquisa, sendo eles: Introdugdo, Fundamentacao
Tedrica, Procedimentos Metodoldgicos, Analise e Discussdo dos Resultados, e, por fim, as
ConsideracGes Finais.

No capitulo I, apresentou-se uma breve introdugdo expondo o cenario no qual se
desenvolve pesquisas sobre a gestdo de pessoas e o0 turismo, os impactos da globalizacédo e da
tecnologia na gestdo de pessoas, além de uma exposicao de estudos que justificam a lacuna no
conhecimento que relaciona o uso do e-RH em organizac¢des do setor turistico.

O capitulo 11, se concentrara em uma revisdo da literatura, expondo o contexto, relagdes
e conceitos sobre os temas: gestdo de pessoas e sua relacdo com a atividade turistica; influéncias
contemporaneas da tecnologia na gestéo de pessoas, e por fim, 0s principais processos de gestdo
de pessoas e sua interface com a tecnologia.

O capitulo 111, abordard os procedimentos metodologicos, uma vez que abarca
informacOes referentes ao tipo de pesquisa, universo e campo de estudo, instrumento de
pesquisa, coleta e procedimentos de analise. Ja o capitulo 1V, explanara os principais resultados
encontrados, apontando os achados da pesquisa e confrontando com a literatura e pesquisas
anteriores.

Por fim, o capitulo V apontara as consideracfes finais do estudo, esclarecendo as
principais contribuicdes identificadas, ressaltando as limitacdes, além de propor uma agenda

para pesquisas futuras.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo abordados 0s conceitos sobre gestdo de pessoas a partir de sua
evolucgdo histdrica, passando de uma area com foco em tarefas, para 0 RH competitivo baseado
no uso de tecnologia da informacé&o e comunicacdo (TIC). Além de fazer a relagdo com o campo
do turismo, o capitulo ir& expor os conceitos sobre 0s componentes do e-RH, evidenciando suas
implicacdes para os processos de gestdo de pessoas, que ira desde o recrutamento e selecdo,
passando pelo desenvolvimento, avaliando o desempenho e recompensando os colaboradores de

forma justa e eficiente.

2.1 GESTAO DE PESSOAS: CONCEITOS E EVOLUGAO

Diante de um processo de globalizacdo, o0 mundo vem passando ao longo dos ultimos
anos por um processo de interconexdo, onde as comunidades mais distantes se relacionam em
tempo real, gracas ao fendmeno da internet. Essa nova realidade, tem obrigado as empresas a
buscarem estratégias cada vez mais sofisticadas para sobreviverem no mercado que se encontra
globalizado e competitivo. A evolucdo tecnoldgica, trouxe para a sociedade significativas
mudangas, abrangendo aspectos sociais, econdmicos, culturais e mercadolégicos. Tudo isso
influencia a forma como as pessoas se relacionam e consequentemente altera o ambiente
empresarial, forcando este, a adquirir uma nova postura frente ao mercado. Essa acirrada
competitividade exige a necessidade de readequacdo de estratégias empresariais, focadas na
reducdo dos custos, melhoria da qualidade e inovacdes de seus produtos e Servicos.
Consequentemente, este cenario pressiona a novas mudancas nas praticas de gestdo de pessoas
(Silveira & Maestro Filho, 2013).

Apesar da expressdo mais comumente utilizada ser administracdo de recursos humanos
(ARH), a gestao de pessoas (GP) surge no final do século XX como o termo a ser utilizado para
designar a area responsavel pelo recrutamento, desenvolvimento e retencdo de pessoas na
empresa. Portanto, é comum atribuir a area de gestdo de pessoas 0 termo “recursos humanos”,
porém, essa € uma terminologia que fica ultrapassada, a medida que se eleva a compreensao
sobre a relevancia do capital humano, passando a existir a critica por considera-la restritiva e
implicando uma concepcao errénea de comparar pessoas com recursos, assemelhando-se a bens
materiais e financeiros (Gil, 2010).

Para McGregor (1999, p.4), “ uma das principais tarefas da administragdo ¢ a de organizar

o esforco humano a servico dos objetivos econdmicos”. Para ele, qualquer agdo tomada
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provocara consequéncias no comportamento das pessoas, portanto, o sucesso de uma organizagao
depende em grande parte da capacidade de prever, guiar e controlar o comportamento humano.
De acordo com Dutra (2009, p. 17), o conceito atual da gestéo de pessoas pode ser definido por
“um conjunto de politicas e praticas que permitam a conciliagdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas, para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Ainda na
percepcdo do autor, as politicas sdo tidas como principios ou diretrizes que norteiam as praticas,
decisdes e estabelecem padrdes de comportamentos. Ja as préaticas sdo os procedimentos a serem
seguidos, métodos ou técnicas empregados para nortear as a¢des da organizacao.

Apesar dessa perspectiva atual, nem sempre a gestdo de pessoas obteve dimenséo
estratégica, possuindo inicialmente papel limitado. A proporc&o que as préticas de administracio
do trabalho evoluem, a gestdo de pessoas evolui paralelamente alterando sua configuracdo. Para
Mitter e Orlandini (2005, p.21), “a area surgiu no Brasil no inicio do século XX, a partir da
necessidade de controlar as pessoas que trabalhavam na organizacdo em aspectos muito simples
como horas de trabalho, faltas e salarios”, com o passar dos anos, passou a ganhar novas
atribuicdes. Marras et al. (2010), esclarecem que, data-se o periodo da revolucao industrial onde
as praticas da gestdo de pessoas comecam a evoluir, iniciando-se uma compreensdo sobre a
importancia do potencial humano para o sucesso da empresa. E importante ressaltar, que a
evolucdo das praticas de trabalho e escolas contemporaneas tiveram forte impacto para a
evolucdo da gestdo de pessoas, estando essa diretamente relacionado a formulacdo de sua
concepgéo

Esse processo evolutivo da gestdo de pessoas, confunde-se com o nascimento das escolas
contemporaneas, partindo inicialmente da administracdo cientifica (Frederick Taylor e Henri
Fayol) que influenciou diretamente as praticas fiscalizadoras dos recursos humanos. A escola das
relacbes humanas (Elton Mayo), que propds a influéncia dos fatores psicologicos sobre a
produtividade dos funcionarios. E a escola das relac6es industriais ap6s o fim da segunda guerra
mundial, que favoreceu o aumento de sindicatos trabalhistas. Portanto, as mudancas na area
transitam inicialmente com uma orientacdo para fungdes legais e disciplinares. Mas, com o passar
dos anos vém sofrendo influéncias psicologicas, que somando ao aumento de leis trabalhistas
fizeram surgir um novo perfil de gestdo, preocupado com o bem-estar do colaborador
(Albuquergue et al., 2009; Gil, 2010).

Para Gil (2010), as organizagbes passaram a adotar enfoque sistémico para a
administracdo de pessoas, onde determinadas caracteristicas como independéncia das partes,
énfase no processo, probabilismo, multidisciplinaridade, concep¢do multicausal, carater

descritivo, participagdo e foco nos papéis, passa a integrar a area. Nesse cenario, a area recebe
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destaque durante o processo de globalizacdo da economia, evolugdo da tecnologia e dos meios
de comunicagdo, fazendo as empresas passarem por um processo de reengenharia para
sobrevivéncia no mercado, em meados da década de 1980.

Com as atuais necessidades das empresas em se manter competitivas, houve a inquietude
de repensar a forma como a administracdo de pessoas estava sendo desempenhada, surgindo uma
nova concepcao acerca dos individuos, em que o capital humano passa a ser valorizado como
fonte de vantagem competitiva (Gil, 2010). Neste contexto, as empresas passaram a se estruturar
cada vez mais, em bases competitivas e desenvolveram préaticas de gestdo de pessoas que as
diferenciem entre as demais, com o propdsito de promover melhores atitudes de seus
colaboradores (Silva, Lucio & Barreto, 2013). Assim, observou-se a necessidade de readequacéo
de suas atribuicGes e 0s avancos tecnoldgicos, em especial, a internet, fizeram com que o antigo
RH deixasse de lado atividades rotineiras, ocupando seu tempo com decisdes estratégicas
(Marras et al., 2010).

Sobre o conceito atual de gestdo de pessoas, ela possui o significado de “conquistar ¢ reter
talentos na organizacéo, produzindo e dando o maximo de si, de modo participativo e favoravel
aos objetivos da organiza¢do, em consonancia com os objetivos individuais” (Albuquerque et al.,
2009, p.15). Dentre suas inumeras atribuicOes, ela desempenha funcdes que ird desde a
contratacdo da forca de trabalho, até a gestdo da forma como as pessoas estdo organizadas
estrategicamente dentro de uma empresa. Marras et al. (2010) apontam que nesse novo modelo,
as pessoas séo observadas ndo mais como um custo para a empresa, mas sim, COmo um recurso
necessario para o seu sucesso. Para Dutra (2009, p. 17) essa nova perspectiva, esta pautada em
algumas premissas, sendo elas:

a) o desenvolvimento da organizacdo esta diretamente relacionado a sua capacidade de
desenvolver pessoas e de serem desenvolvidas por pessoas, originando dessa premissa
uma série de reflexBes tedricas e conceituais acerca da aprendizagem. b) a gestdo de
pessoas deve ser integrada, e o conjunto de politicas e praticas deve, a um s6 tempo,
atender aos interesses e expectativas da empresa e das pessoas. ¢) a gestdo de pessoas
deve oferecer a empresa visao clara sobre o nivel de contribuicdo de cada pessoa e as
pessoas, uma visao clara do que a empresa pode oferecer em retribuicdo ao tempo. d)
as pessoas abrangidas pelas préticas de gestdo da empresa ndo sdo apenas as que

estabelecem um vinculo formal de emprego com a organizagdo, mas todas as que
mantém algum tipo de relacdo com a organizacao.

Percebe-se que neste contexto de mudanca, emerge um novo paradigma no qual os
colaboradores se diferenciam dos demais recursos, pois sao eles os detentores do conhecimento
necessario para a manutencdo da competitividade. O capital humano passa a ser considerado
como o fator primordial para que as empresas obtenham vantagem competitiva. Dentre o0s

resultados almejados, espera-se: a adogdo de praticas éticas e socialmente responsaveis, oferta
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de bens e servigos competitivos de alta qualidade e qualidade de vida no trabalho (Marras et al.,
2010). A partir disto, as empresas poderdo elevar o nivel de comprometimento afetivo,
condicionado os colaboradores a prestar melhores servicos, sendo estes, fundamentais para

melhorar o desempenho organizacional como um todo.

2.2 DESAFIOS PARA A GESTAO DE PESSOAS NO TURISMO

O turismo enquanto atividade econdmica e social vem ganhado forga ao longo dos anos.
Com a expansdo do setor de servicos, a atividade turistica tem absorvido relativa significancia
em termos mundiais, que na percepcdo de Barreto e Lima (2014), tem se revelado no Brasil
significativamente importante para a economia, assumindo um répido crescimento e adotando
proporcOes cada vez maiores. Trata-se de um segmento de atividade que estad diretamente
vinculado ao setor de servigos, agregando diversos subsegmentos em seu produto. Assim, a
atividade turistica constitui-se de caracteristicas intangiveis e simultaneas, sendo algo néo
material e 0 seu consumo € somente vivencial, a0 mesmo tempo, em que o servi¢o é produzido,
sera consumido pelo turista. Um atendimento mal prestado ou uma experiéncia mal vivenciada,
sera de dificil reparacdo, afetando a percepc¢édo final da qualidade do destino ou do servigo
turistico ofertado.

E nesse sentido, que o profissional se constitui um ativo valioso para as empresas
turisticas, pois este individuo, trabalhara para realizar sonhos de seus clientes. Para Guimarées e
Borges (2008) o turismo tem suas particularidades, ou seja, € uma atividade em que ndo existe
pré-teste do produto, ou uma forma de experimenta-lo antes de sua aquisicdo. Uma experiéncia
ruim de um visitante, comprometera toda a percepcdo de qualidade oferecida sobre os bens ou
servicos oferecidos. Apesar da expressiva significancia do papel do profissional como
determinante para a qualidade dos servicos turisticos, este ndo é algo facil de ser gerenciado.
Como expde a OMT (2001), o mercado de trabalho mundial do turismo enfrenta barreiras, pois
existe uma demanda intensiva por forca de trabalho em periodos sazonais, 0 que gera um alto
indice de rotatividade nas empresas. Além disso, existe um ndmero exaustivo de horas
trabalhadas com turnos e horéarios diferenciados, devendo haver por parte do colaborador
flexibilidade para se ajustar a condi¢Ges diversas.

Outro fator que impulsiona a taxa de abandono nos empregos do turismo, refere-se as
precérias condi¢des de trabalho que gera uma constante reducao da satisfacdo dos colaboradores.
Como corrobora Pizam (1999), as ocupa¢des na atividade turistica sdo consideradas de baixo

prestigio, e ndo atraentes para profissionais de elevada qualificacdo. Para o autor, em muitos
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paises da América Latina, o ensino em escolas publicas é inadequado para atender uma inddstria
em expansdo como o turismo. Além disso, esclarece que a maioria das empresas da &rea ndo
investem em programas de desenvolvimento. Atrair, desenvolver e reter pessoas no turismo,
torna-se um desafio para a gestdo de pessoas, que precisa encontrar estratégias para assegurar
que seus esforcos sejam desempenhados satisfatoriamente no contexto peculiar dessa atividade.

Todos esses fatores, aliados as caracteristicas singulares do produto turistico impdem aos
gestores de empresas, desafios para administrar o capital humano. Por um lado, o turismo
depende fortemente do potencial humano para se desenvolver, por outro, suas préprias
caracteristicas dificultam o processo. Ainda de acordo com a autarquia do turismo mundial
(OMT, 2001), sdo essas caracteristicas econémicas do turismo, que o faz requerer especial
atencdo sobre a relacdo capacidade produtiva e formacgdo profissional. Existe dessa forma, a
necessidade de investimento na formagdo profissional e continua dos colaboradores, para que
assim as empresas alcancem a qualidade total dos servigos.

Neste cenario, percebe-se que o conhecimento aderente ao ser humano é fundamental
para a competitividade do setor. A partir dele, as empresas poderdo inovar seus bens e servicos,
melhorando a qualidade e a percepcao dos clientes. Na “era do conhecimento” o turismo deve
ser trabalhado de modo estratégico. Quevedo (2007, p.27) explica que “a facilidade do acesso a
informacdo tornara o turista do futuro mais exigente e as empresas mais qualificadas,
transformando-se em estruturas de conhecimento que buscam novos servigos, produtos e
mercados”. O autor explica que na nova realidade do turismo, o foco devera ser nos ativos
intangiveis que sdo representados pelas pessoas que trabalham na area, necessitando de uma
postura direcionada ao aprendizado, disseminando e fazendo uso da informacdo e do
conhecimento. Tudo isso, sera alcancado através de uma gestdo de pessoas eficaz, que contribua
para a qualidade do ambiente de trabalho, estimulando a capacidade criativa dos profissionais e
geracdo de novos conhecimentos.

Para Silva et al. (2013, p.277), “as empresas do setor turistico, que dependem
fundamentalmente das pessoas para desempenharem seus servigos, necessitam se desenvolver de
forma integrada com a gestao estratégica de pessoas”. Especialmente na hotelaria, as pessoas
constituem-se uma fonte de vantagem competitiva fundamental para a organizacao, que nao pode
ser imitada (Barreto & Lima, 2014).

Gerir estrategicamente pessoas que trabalham na area, significa realinhar as estratégias
organizacionais aos objetivos individuais dos colaboradores, de modo que, se desenvolvam
relagdes saudaveis para ambos. Apenas com colaboradores satisfeitos, sera possivel desenvolver

um ambiente de trabalho favoravel e relagdes competitivas entre colaborador/cliente. Para uma
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gestdo de pessoas eficaz, o conhecimento deve ser valorizado, tornando o meio onde se adquire
vantagem competitiva. A informagao constitui-se matéria-prima para o conhecimento, fator pelo
qual se faz necessério difundi-la, tornando-a acessivel a todos. Para Ramos et al. (2017, p. 229)
“as aplicacOes tecnoldgicas possibilitam que informacdes e conhecimento tragam a vantagem
competitiva para as organiza¢fes que atuam na inddstria do turismo”. Portanto, as TICs
contribuem para criacdo do conhecimento organizacional, uma vez que suas caracteristicas
interativas auxiliam no trafego da informacdo, levando-a por diferentes areas da empresa, dentre

elas, a gestdo de pessoas.

2.3 INTERFACE DA TECNOLOGIA NA GESTAO DE PESSOAS: E-RH

O impacto da tecnologia na area de gestdo de pessoas corresponde a um processo
inevitavel a medida em que a TIC é introduzida na sociedade e passa a fazer parte do cotidiano
das pessoas, seja em casa, na rua ou nas atividades diarias do local de trabalho, alterando
diretamente a dindmica na realizacdo de suas fungdes. Conforme, Marras et al. (2010), as préaticas
de trabalho e da gestdo de pessoas evoluiram paralelamente. As etapas da divisdo do trabalho
(antes de 1990), seguida da escola da administragéo cientifica, valorizavam o trabalho com foco
nas tarefas, acreditando-se que encontrar a melhor forma de desenvolver as atividades, seria o
suficiente para sucesso dos negocios. Entretanto, tais paradigmas foram rompendo-se ao longo
do tempo e se readequando as caracteristicas da sociedade, a medida que essa também evoluia.
Fatores como a globalizacdo e a tecnologia foram os pontos chave para a transicéo da area de RH
de um departamento operacional para estratégico.

As mudancas na realizacdo do trabalho foram acontecendo simultaneamente a introducéo
das maquinas no ambiente organizacional, o que provocou a substitui¢do de atividades manuais
por industrializadas. Com isso, o trabalhador passa a obter a necessidade de se aperfeicoar
continuamente, pois sua atuacao tende a ser cada dia mais peculiar, requerendo um maior nivel

de especializacdo. Como coloca Drucker (1997, p. 287):

Com a automacdo, os trabalhadores deixardo de executar tarefas repetitivas de rotina
como alimentacdo de méaquinas ou manipulacdo de materiais. Irdo construir, operar e
controlar as maquinas que executam as tarefas repetitivas de rotina. Para tanto,
precisardo ser capazes de realizar inimeras operacles, precisardo ser capazes de
coordenacdo e o contelido de seus servigos tera que ser o maior, e ndo o menor possivel.

Portanto, se vivenciamos a era manual, passando para o periodo industrial, atualmente
nos encontramos na era informacional e a revolugdo tecnologica adentrou as empresas

readequando as estruturas do trabalho. Assim, Costa e Fischer (2015, p.2) corroboram que “a
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tecnologia causou enormes saltos de produtividade nas operagdes das empresas e exigiu uma
mudanca no perfil de formacéo do trabalhador, que hoje precisa estar apto a lidar com processos
mais complexos e colocar-se como uma pessoa que desempenha papel ativo”. Tal fato, ocorre
por estarmos vivenciando a sociedade da informagdo, caracterizada pelo recurso “conhecimento”
em detrimento dos demais recursos econdmicos tradicionais.

Torna-se perceptivel que a revolucao tecnoldgica abriu as portas para que as organizagdes
introduzam a tecnologia nos processos de trabalho. Em um atual ambiente econdmico global,
existe uma forte pressdo para a gestdo de pessoas tornar-se inovadora, eficiente e efetiva. O
estudo de Laumer et al. (2010) comprovou que dentre as principais tendéncias externas para a
area de RH, estavam a tecnologia. Além disso, a “guerra” por melhores talentos foi citada como
um potencial desafio tendo em vista a escassez de bons profissionais no mercado de trabalho.
Para 0s autores, existe a necessidade das empresas estarem sempre on-line, pois a concorréncia
movel e insercdo da geracdo Y no mercado provoca extrema dependéncia da internet. Ja Ladkin
e Buhalis (2017) corroboram que o turismo é uma area em que cada dia mais predomina o0 nimero
de jovens da geracdo Y ocupando postos de trabalho. Tal fato, exige que as empresas utilizem
canais de relacionamento tais como redes sociais on-line, para conectar-se e atrair potenciais
candidatos em diferentes localizacGes.

Com isso, novos debates surgem com o proposito de atribuir ao uso da tecnologia uma
nova fungdo para oportunizar a reconfiguracdo da gestdo de pessoas. As aplicacdes de recursos
humanos eletrénicos (e-RH), os portais de autoatendimento e servicos aprimorados, sdo pensados
como alternativas para atribuir valor a tradicional area (Francis et al., 2014).

Esse novo contexto, impde a necessidade de um processo de readequacdo das
organizacgdes, onde o conhecimento passa a ser peca fundamental no processo produtivo. As
empresas necessitam ser ageis e estar aptas a responder rapidamente as mudancas, buscando
acOes de seus departamentos, em especial, dos recursos humanos de modo a torna-lo estratégico
(Costa & Fischer, 2002). Zonato e Nardi (2015) argumentam que o ponto forte da tecnologia €
contribuir para tornar o RH competitivo, desenvolvendo um caminho vidvel para novos arranjos
na gestdo estratégica de pessoas.

Vasconcelos et al. (2004) consideram que a tecnologia pode ser utilizada tanto para
automatizar operac6es, como para informatizar os processos. Dessa forma, se distribui novas
informacdes, que poderdo ser utilizadas para aperfeicoar o proprio sistema de gestdo de pessoas.
Com isso, todo o trabalho operacional das rotinas de RH passa a ser atribuido aos sistemas de
informacdes e aplicacbes de RH eletronico, cabendo ao profissional utilizar as informagdes

estrategicamente na tomada de decisdes. Os recursos humanos eletrénicos (e-RH) caracterizam-
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se por um processo de condicionamento das atividades de gestdo de pessoas a dependéncia da
tecnologia. Consiste em um processo de substituicdo de atividades manuais, desenvolvidas
inicialmente por profissionais de RH, para atividades automatizadas mediadas pela TIC. Uma
revisdo historica das aplicagGes tecnologicas no campo de gestdo de pessoas, sdo descritas por
Dulebohn e Johnson (2013, p. 72) no qual os autores dao énfase aos SIRH como mecanismos de
apoio a decisao e explicam que:

Sistemas de Informacdo de Recursos Humanos tém evoluido em varios aspectos.
Primeiro foi uma evolucao dos sistemas de processamento de transa¢des simples (TPS)
cujos focos incluidos, completava de forma eficiente as operagdes de rotina, tais como,
processamento de folha de pagamento. O mais antigo SIRH desenvolvido na década de
1960 e 1970 forneciam apenas automatizacdo de registros de funcionarios e transacoes
relacionadas para fazer manutencéo do escritério de dados sobre funcionarios de uma
organizagdo. Posteriormente, comecando na década de 1980, houve o desenvolvimento
de pacotes de software independentes, tais como aqueles que podem rodar em um PC
ou rede que fornecia a funcionalidade relacionada a automatizagdo de funcées de RH
separadas, como acompanhamento de candidatos, avaliacdo de desempenho,
treinamento e desenvolvimento. Estes sistemas também convertiam dados brutos a
partir de processamento de transacdes de forma significativa para os gestores.

Ainda na perspectiva dos autores, a década de 1990 testemunhou um crescimento no
SIRH integrado que conseguiu varias func6es de RH e forneceu uma gestao mais sofisticada com
recursos de relatorios para os gestores. Estes sistemas eram independentes ou parte do
planejamento de recursos empresariais, software que integravam dados de RH e dados
organizacionais, de forma mais ampla dentro de um sistema de toda a organizacdo em grande
escala. Essa década, passa a testemunhar uma migracéo para sistemas web-enabled, baseado em
uma arquitetura de internet, que permitiu a centralizacdo de todo o RH e dados organizacionais,
com qualquer acesso a dados de tempo / lugar através de um navegador web. Desde a virada do
século, tem havido uma crescente énfase em ferramentas de apoio a tomada de decisdo e
inteligéncia de negédcios dentro dos SIRH, que proporcionam aos gerentes a capacidade de
integrar dados de RH com outros dados organizacionais, fornecendo capacidades analiticas
sofisticadas (Dulebohn & Johnson, 2013).

A partir da internet, intranet ou softwares especializados, atividades como calculo de
folha de pagamentos, avaliac@es de curriculos, recrutamento, treinamentos, testes e entrevistas,
podem ser realizados eletronicamente, reduzindo custos administrativos (Zonato & Nardi, 2015).
Ma e Ye (2015) colocam que as praticas de e-RH fornecem uma maneira mais eficiente e
estratégica de trabalhar para alcangar os objetivos, facilitando fun¢Ges de recursos humanos com
a oportunidade de criar novas vias para se comprometer com o0 sucesso empresarial. Para os

autores, diante de uma economia baseada em conhecimento, é uma obrigacdo das organizactes
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maximizarem o potencial dos colaboradores, onde o uso do e-RH pode contribuir de forma
substancial.

Para Khashman e Al-Ryalat (2015), a gestdo de RH através da tecnologia ndo é vista
apenas por uma Unica funcdo, € como uma colecdo de fungdes de recursos altamente
especializados para cada necessidade, objetivos e tarefas distintas. Essa otimizacéo reforcara o
retorno do investimento e acelerara o crescimento para 0 bem maior da empresa como um todo.
Os autores ainda concluem que as préaticas de e-RH permitem alcancar um melhor desempenho
operacional, fornecendo aos membros informacgdes reais sobre os colaboradores, garantindo mais
assertividade na tomada de decisoes.

O e-RH, no entanto, ndo se restringe a apenas uma tipologia de atividade, podendo ser
caracterizada por diversas fungbes. Ma e Ye (2015), citam trés tipos de e-RH: operacional,
relacional e transacional. O e-RH operacional inclui a realizacdo de atividades administrativas
como calculo da folha de pagamentos e manutencédo de dados pessoais dos funcionarios. Oferece
opcOes aos seus colaboradores para manterem seus proprios dados pessoais atualizados
constantemente, ou também, a possibilidade de ter uma forca administrativa para desempenha-
la. O segundo tipo € o relacional, onde inclui os processos de negdcios como o recrutamento e
selecdo, treinamento, avaliacdo, compensacdo e promoc¢do de pessoal. Quanto ao modelo
transacional, cria-se uma forca de trabalho preparada para mudancas. Nesse sentido, as solugdes
integradas e um conjunto de ferramentas baseadas na web sdo utilizados estrategicamente,
permitindo que os colaboradores se desenvolvam de acordo com as escolhas estratégicas da
corporacdo. Nesse momento de transicdo, é cada vez mais comum as empresas utilizam SIRH
para operacionalizar e armazenar informacdes, obter indicadores de desempenho e recompensar

os colaboradores de forma justa e eficiente. Conforme, enfatiza os autores,

Embora as plataformas tecnoldgicas especificas subjacentes a abordagem e-RH ir4
variar de acordo com a empresa, as diversas tecnologias que permitem as organizacdes
capturar, armazenar e utilizar dados de apoio as fun¢des de RH sdo considerados
sistemas de informac&o de recursos humanos (SIRH). Um SIRH pode assumir muitas
formas; ele pode tomar a forma de um pequeno arquivo de empregado baseado em
planilha em uma pequena empresa, ou pode assumir a forma como parte de um sistema
de planejamento de varios milhdes de recursos financeiros empresariais que captura
dados sobre todas as fungBes de empregos relacionadas ao RH, e integra estes dados
com os sistemas organizacionais e processos mais amplos, bem como de dados
externos. SIRH fornece aos gestores e funcionérios o acesso a dados sem restrigdes
geograficas ou de tempo (Dulebohn & Johnson, 2013, p. 71).

Os portais de intranet, por exemplo, sdo excelentes canais para a empresa manter uma
comunicagéo efetiva, sendo este, um aspecto fundamental para uma gestdo de pessoas eficaz

(Khashman & Al-Ryalat, 2015). Ramos et al. (2017, p.139), explicam que “uma das principais
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finalidades da intranet, é possibilitar o compartilhamento da informacdo e recursos
computacionais entre os empregados de uma empresa”. Tais sistemas, também podem facilitar o
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, pois por meio desses portais é possivel
transmitir a informacdo certa e no momento oportuno para o colaborador. Dessa forma, se
contribui para o seu pleno desenvolvimento no ambiente de trabalho.

Quanto a internet, essa teve seu crescimento facilitado a partir da década de 1990, o que
possibilitou que informacBes em multimidias fossem disseminadas, por meio de recursos como
texto, dados, gréficos, videos e imagens. (Ramos et al., 2017). Nesse sentido, o estudo de Laumer
et al. (2010) revelou que existe algumas tendéncias de recursos humanos contribuindo para o
acelerado uso da internet na gestao de pessoas, dentre 0s quais se podem citar, a baixa mobilidade
de candidatos e a escassez de bons talentos no mercado de trabalho, o que favorece a necessidade
das empresas recrutarem de todo o pais. Além disso, novas formas de trabalho também tém
surgido a partir do crescimento e maturacdo da internet, possibilitando diferentes formas de
trabalho remoto.

Diante de todo o exposto, estudos buscaram investigar os fatores que levam as empresas
a adotar, ou ndo, o uso da tecnologia no setor de gestdo de pessoas. Assim, constatou-se a
existéncia de uma diversidade de aspectos influenciadores. Por exemplo, Saleh e Saleh (2016),
ao investigar os fatores que levam a adocao da tecnologia de recursos humanos em empresas do
setor de servicos da Palestina, verificaram que: a facilidade de uso dos recursos de e-RH, a
atitude, intencdo e comunicagdo positiva, sdo fatores significativamente importantes para a
adocdo dessas tecnologias nas empresas. Complementarmente, os resultados do estudo de
Masum (2015), aplicado a industria bancaria na Bangladesh, também identificaram que o suporte
de gerenciamento do e-RH, os atributos dos profissionais, infraestrutura de tecnologia da
informacao e forte pressdao competitiva do mercado, sdo fatores importantes para essa decisao
gerencial. Em contrapartida, conhecimentos insuficientes dos profissionais, além de
complexidades dos sistemas, afetam negativamente a adogéo de tais praticas.

Khashman e Al-Ryalat (2015), contribuiram para 0s estudos ao constatarem que existe
um impacto significativamente positivo nas dimensdes de recursos humanos (recrutamento on-
line, treinamento on-line, avaliacdo de desempenho eletrénica, e-comunicacdes e compensacao
eletrbnica), para o desempenho operacional, que envolve tempo, custo, qualidade e flexibilidade
dos servigos. Para os autores, a tecnologia ainda fornece um portal que permite aos gerentes,
profissionais de RH e demais colaboradores, assistirem, visualizar, extrair e ajustar informagoes
que sdo fundamentais para gerir as pessoas na empresa. Ja os resultados da pesquisa de Erdogmus

e Esen (2011), os permitiram concluir que as organizacdes ao planejarem adotar estratégias de e-
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RH, devem observar a personalidade dos profissionais de RH, levando em consideragdo, que
isso, € um fator importante para a aceitabilidade dos sistemas entre os usuérios de forma positiva
Ou negativa.

Ao trazer um estudo com vertente mais direcionada ao uso da tecnologia para a gestao de
talentos, Laumer et al. (2010), sugeriram que em uma abordagem holistica de relacionamento
com os candidatos de um processo de recrutamento, por exemplo, € essencial 0 uso de sistemas
de informacdes (SI), em todo o processo, proporcionando uma vantagem competitiva superior a
gestdo de pessoas. Além disso, os autores ainda citam que geracdo Y, sdo usuarios frequentes de
aplicativos e redes sociais on-line, fazendo parte de seu dia-a-dia. Uma alternativa para as
empresas, seria 0 investimento em formas personalizadas para atrair e recrutar por esses canais,
proporcionando um suporte de tecnologia da informacéo (TI) para a busca de talentos.

Entretanto, é imprescindivel que o e-RH obtenha uma estratégia alinhada a estratégia do
negocio, permitindo conectar as pessoas umas as outras no ambiente organizacional, assim como
a conexao das pessoas com a estratégia do negocio, difundindo novos conhecimentos. Jones
(1998, como citado em Costa & Fischer 2002, p. 6) faz uma comparacdo entre as principais

mudancas e caracteristicas entre 0 RH tradicional e o RH virtual, evidenciado no quadro 1.

Quadro 1: Comparacdo RH tradicional e RH virtual

RH TRADICIONAL RH VIRTUAL
Uso intensivo do papel Redugéo no uso do papel
As habilidades individuais sdo as mais As habilidades no gerenciamento da informacéo e no
importantes conhecimento da tecnologia sdo essenciais
Os arquivos de dados e a disseminacéo de O gerenciamento de RH é critico
informagdes sao fungdes chave
A area de RH é orientada para funcdes A érea de RH assume papel de consultor

Uso de processos tradicionais como, por exemplo, | Uso de recursos tecnoldgicos para processos, como por

entrevistas e avaliagdes face a face. exemplo, testes e entrevistas online.
Os profissionais de RH reagem as informacoes Os profissionais de RH séo proativos e requisitam
tecnoldgicas de Tl inovacg0es tecnolodgicas TI.

Fonte: Jones (1998, como citado em Costa & Fischer, 2002, p. 6).

No modelo tradicional de RH, as atividades eram desenvolvidas de modo operacional, a
partir de uso intensivo do papel e de funcGes direcionadas a melhor forma de realizar tarefas.
Além disso, os profissionais possuiam uma percepcdo negativa as mudangas tecnologicas e ndo

a observam como uma parceira para o negécio. A partir da evolu¢do do RH tradicional para a
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virtualidade, os sistemas armazenam uma grande quantidade de informacdes e cabera ao gestor,
gerenciar a informacdo de forma adequada para auxilia-lo na tomada decis&o.

Costa e Fischer (2002) citam seis componentes fundamentais de atuacdo do e-RH
utilizados pelas organizagdes, atuando em conjunto de modo inter-relacionados, séo eles: os
programas self service, intranets, e-learning, recrutamento on-line, avaliacdo, testes e pesquisas
on-line, e por fim, os sistemas de informacao de recursos humanos (SIRH). O conceito de cada

componente é descrito pelos autores, conforme o detalhamento a seguir:

Self-service: Constitui-se a base de sustentacdo do e-RH, permitindo que os colaboradores
busquem as informac6es de forma independente e sanando suas duvidas. Tais recursos vém aos
poucos sendo difundido e ganhando confianca dos colaboradores, permitindo que estes possam
verificar seus dados, completar formularios e realizar transacdes, tanto através da WEB (Word
Wide Web), como por meio de sistemas especificos (Interactive Voice Response). Além disso,
permitem a aplicacdo de diversos conteudos como, por exemplo, gerenciamento de beneficios,

treinamentos on-line, além de informativos sobre dados pessoais para os colaboradores.

Intranet ou portais corporativos: Permite aos profissionais utilizarem a internet ou servidores
especificos para manutencdo da comunicacao intraorganizacional, auxiliando nos servicos de
RH. Dentre as funcdes da intranet, pode-se citar a de comunicar aos colaboradores aspectos como
missao, visdo e valores da empresa, manuais como codigos de ética, politicas e beneficios da
organizacdo, divulgacdo de vagas para o recrutamento interno, avaliacdo de desempenho e

pesquisas de clima organizacional.

E-learning ou treinamentos on-line: Consiste na disponibilizacdo de contetdos e
gerenciamento de aprendizagem utilizando recursos on-line (Internet ou intranet corporativa),
garantindo aos colaboradores uma formacao personalizada e aprendizagem a um ritmo préprio

para diversos niveis educacionais.

Recrutamento on-line: Proporciona a conducdo de todo o processo de atrair, recrutar e
selecionar o capital humano necessario para as atividades organizacionais. A empresa podera
comunicar vagas on-line por meio da internet, intranet corporativa e através de sites especificos.

Também utilizard bancos de dados eletronicos e métodos on-line para a selecéo.
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AvaliacOes, testes e pesquisas on-line: Utiliza canais on-line para realizagdo de testes e
pesquisas com os colaboradores, como por exemplo, analise de habilidades e competéncias para
execucdo de atividades especificas, aplicacdo de entrevistas de empregos para candidatos
distantes geograficamente, conhecimentos para determinadas necessidades de treinamentos,
avaliacdo de desempenho e pesquisas de clima organizacional.

Sistemas de informacdes de recursos humanos: Os softwares para gestdo de pessoas sao
utilizados para formacdo de bancos de informacgdes e bases de conhecimento para tomada de
decisfes dos RH. Aléem disso, proporciona o gerenciamento efetivo das pessoas que participam
do neg6cio de modo global.

Embora, Costa e Fischer (2002) tenham citado os seis componentes isoladamente, os
autores enfatizam a integragdo existente entre todos, atuando conjuntamente. Os SIRH ou
intranet, por exemplo, sdo propicios a proporcionar o recrutamento on-line e dar suporte aos
treinamentos on-line, assim como, também proporcionam tecnologia self-service para o0s
profissionais da empresa.

Em meio a esse contexto de transi¢cdo na area de gestdo de pessoas, pesquisadores em
diversos paises do mundo tém investigado como a tecnologia vem impactando a érea,
contribuindo para sua atuacao estratégica. A partir dessas recentes tendéncias direcionando-se
para este cenario, varios autores desenvolveram pesquisas nesse contexto. Entretanto, apesar dos
esforcos direcionados, observa-se que pouco se tem discutido sobre o impacto da tecnologia na
gestdo de pessoas aplicado, especialmente ao setor turistico.

Os resultados de pesquisas evidenciadas no quadro 2, ja foram melhores detalhados no
decorrer desse capitulo, o que permitem tracar um entendimento de como esse fenémeno vem
sendo investigado, e como suas descobertas vém auxiliando para a compreensdao da tematica.
Portanto, aborda-se uma breve revisdo de estudos que tratou sobre o0 uso da tecnologia na gestao

de pessoas, sendo citados aspectos como titulo, ano, objetivos e metodologias empregadas.
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Quadro 2: Revisdo de pesquisas sobre tecnologia na gestdo de pessoas diagnosticadas nesse estudo.

TITULO

E-RH: o impacto
da tecnologia
para a gestdo
competitiva  de
Recursos
Humanos

E-HRM no
Meéxico:
adaptando
inovacdes para a
competitividade
global

Gerenciamento
de recursos
humanos em um
ambiente de
e-busines.

Uma investigacao

dos efeitos da
preparagao

tecnolégica em
aceitagéo de

tecnologia no e-
HRM

AUTORES/ANO

Costa e Fischer
(2002).

Olivas-Lujan, M,
R. (2007).

Laumer, Eckhardt
e Weitzel (2010).

Erdogmus e Esen
(2011).

OBJETIVO

Descreveram a teoria

de E-RH e seu
processo  evolutivo,
identificando seus
principais
componentes.
Apresentaram
aspectos da

implementacéo de
estratégias de e-HRM
em empresas
Mexicanas

Forneceram uma nova
visdo sobre as formas
como a Tl pode
suportar a gestdo de
talentos e analisou as
tendéncias externas e
os desafios internos
gue as organizagdes
ttm de lidar para a
gestdo de Recursos
Humanos.

Investigaram os efeitos

da prontidao
tecnoldgica na
aceitacdo de

tecnologia no campo
de e-RH.

METODOLOGIA

Estudo tedrico a partir
de revisdo de literatura,
com utilizacdo de
dados secundarios.

Utilizaram
metodologia de estudos
de caso em quatro
empresas
internacionalmente
competitivas no
Meéxico, a partir de uma
descricdo das
"Melhores  Praticas"

auto-selecionadas no
uso das TICs para RH.

Utilizou

questionario
guantitativo, onde 1000
gestores de RH em

um

empresas Alemas
puderam classificar
uma ordem de

importancia sobre cada
item predefinido no
questionario, fruto de
uma pesquisa Delphi
realizada
anteriormente.

Utilizou um modelo de
pesquisa baseado no
modelo de prontiddo
tecnoldgica de
Parasunaman e no
modelo de aceitacdo
tecnoldgica de Davis.
O estudo quantitativo
coletou dados de 65
gerentes de RH de
empresas que estavam
entre as  maiores
organizagBes privadas
da Turquia.

Fonte: Elaboragao propria (2018).

FONTE

Universidade de
Sao Paulo - USP

International
Journal of
Manpower

Journal of
Electronic
Commerce
Research

Procedia Social
and Behavioral
Sciences
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Quadro 2 (continuacdo): Revisdo de pesquisas sobre tecnologia na gestdo de pessoas diagnosticadas nesse estudo.

TITULO AUTORES/ANO OBJETIVO METODOLOGIA FONTE
Fatores de atracdo Isenhour, Examinou como a Utilizou um modelo Journal of
organizacional: uma Lukaszewski e tecnologiaimpactou formulado para o Technology
perspectiva Stone (2014). fatores estudo com base na Research
tecnoldgica. organizacionais e a literatura existente. O

capacidade das modelo foca a atencéo
organizacbes para nos efeitos
atrair candidatos. moderadores da

tecnologia sobre a
relacdo entre fatores

de recrutamento
organizacional e
resultados de
recrutamento. (0]

estudo resultou em
hipoteses testaveis e

sugeridas para

pesquisas futuras.
E-RH e Gestdo de Francis, H.; Prop0s uma Realizou estudo de The International
Recursos Humanos Parkes, C. e discussdo  critica caso em umaempresa Journal of Human
internacional: uma Reddington, M. sobre 0 julgada pelo Resource
perspectiva  critica (2014). enquadramento pesquisador, = como Management
sobre 0 discursivo de e-RH representante de uma
enquadramento na  gestdo de organizacdo
discursivo do e-RH Recursos Humano internacional lider em

no contexto seu setor e que
internacional. implementou o e-RH

as estratégias de

negacio.
Determinantes do Al-Dmour,e Identificaram os Desenvolveram um European
nivel de Shannak, (2015) principais estudo  quantitativo Scientific Journal
implementacdo da determinantes  do utilizando um modelo
gestdo de recursos nivel de de tecnologia,
humanos eletrénicos implementacdo das organizagdo e meio
(e-HRM) em aplicacbes de E- ambiente, com o
empresas de capital HRM em empresas proposito testar 4
da Jordania. Jordanianas hipéteses de pesquisa.
O impacto da Gestdo Khashman e Al- Propuseram um Utilizaram um Journal of
de Recursos Ryalat (2015). modelo para modelo desenvolvido Management
Humanos Eletronico descrever o impacto pelo autor, moldado Research
(E-HRM) sobre as das praticas de de duas variaveis
praticas do recurso humano abrangentes: Préaticas
desempenho eletrdnico sobre o de gestdo de recursos
empresarial no setor desempenho humanos e
de telecomunicages operacional nas desempenho
jordaniano: empresas operacional. Resultou
"perspectiva dos jordanianas de em quatro hipdteses
empregados" telecomunicacoes. do estudo. As

hipoteses foram

testadas de forma
guantitativa
considerando um
nimero de 144
questionarios.

Fonte: Elaboragao propria (2018).
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Quadro 2 (continuacdo): Revisdo de pesquisas sobre tecnologia na gestdo de pessoas diagnosticadas nesse estudo.

TITULO

O papel dos recursos
humanos eletrénicos
na gestao de recursos
humanos
contemporaneos.

0 impacto da
tecnologia na gestéo
de Recursos
Humanos

Fatores de adocgao de

Gestéo Recursos
Humanos
Eletrénicos (e-RH)
na industria
bancaria de
Bangladesh

Adocéo da tecnologia
no gerenciamento de
recursos  humanos
eletrénico (E-RH) na
Palestina.

AUTORES/ANO

Ma e Ye (2015).

Zonato, Pavan e
Nardi (2015).

Masum (2015).

Saleh e
(2016)

Saleh

OBJETIVO

Detalharam o]
gerenciamento de
recursos humanos
eletronico (E-RH),
de forma
sistematica, a partir
de uma analise
contextual do
territorio chinés

Conheceram sobre
0 impacto que a
tecnologia  causa
sobre o setor de RH,
durante 0 processo
de recrutamento e
selecdo.

Identificaram  os
fatores importantes
que contribuem
para a adogdo de e-
HRM entre bancos
em Bangladesh

Investigaram 0S
fatores que afetam a
adocdo da
tecnologia e-RH no
setor de servicos
palestinos

METODOLOGIA

Realizou uma revisao
da literatura,
analisando
sistematicamente  0s
seguintes  aspectos:
definicdo de E-RH,
tipos de E-RH, fatores
qgue influenciam a
utilidade, eficacia de
E-RH, determinantes
de atitude em relagdo
a E-RH e ao contexto
da E-RH na China.

Utilizou  estatistica
descritiva para avaliar
dados coletados com
pessoas  que  ja
participaram de um
processo seletivo on-
line.

Foi utilizada técnica
de amostragem
aleatoria estratificada
para considerar 265
respondentes de vinte
e oito bancos
comerciais privados.

Realizou um estudo
guantitativo,
utilizando trés
modelos: modelo de
aceitacdo tecnoldgica
(TAM), O modelo da
Teoria do
Comportamento
Planejado e 0 Modelo
de Comunicacdo de
Yale e Persuasdo. A
jungdo  dos  trés
modelos deu origem a
18 hipdteses testadas
na pesquisa.

Fonte: Elaboragao propria (2018).

FONTE

Open Journal of
Social Sciences

Rev.
Eletrénica
UNISEB

Cientifica

Journal of Social

Sciences

International
Journal
Information,
Business
Management

of

and
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Diante do quadro, foi possivel identificar algumas nuances de como o e-RH em uma
vertente ampla, tem sido trabalhado no contexto de empresas em diferentes localidades do
mundo. Uma delas é o fato de que poucos estudos foram direcionados para a realidade de
empresas brasileiras. De acordo com Khashman e Al-Rialat (2015), a maioria das pesquisas
abordando a tematica, tém se concentrado em paises ja desenvolvidos, como nos Estados Unidos
e no continente Europeu. Para 0s autores, apesar das diferencas culturais desses paises, tais
estudos vém apresentando uma uniformidade nos resultados. Entretanto, argumentam que em
paises menos desenvolvidos como é o caso do Brasil, relativamente, poucos trabalhos foram
desenvolvidos. Tal fato podera levar a apresentacdo de uma realidade diferente, considerando-se
as diferencas culturais dessas localidades geogréficas.

2.4 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS E INFLUENCIA TECNOLOGICA

No decorrer dos anos de transi¢do ao qual a area de gestdo de pessoas tem se submetido,
varias de tarefas foram incorporadas, desmistificando a imagem de que se tratava de uma area
com pouca ou nenhuma significancia. Essas mudancas foram introduzidas, ao ponto que o RH,
deixou de ser considerada um mero setor de linha de “back ofice”, para torna-se um parceiro
superior que atua juntamente dos gestores de topo (Dulebohn & Johnson, 2013). Essencialmente,
as atividades de gestdo de pessoas passam a ocorrer em niveis operacionais, gerenciais e
estratégicos, incluindo uma diversidade de funcdes, 0 que a caracteriza atualmente, como uma
area multitarefas.

No entanto, existe um entendimento comum de que existe quatro principias processos da
area, indispensaveis a qualquer organizacdo. Essas atividades, iniciam primordialmente nas
atividades de recrutamento e selecdo (R&S) de pessoas, seguindo para o treinamento e
desenvolvimento (T&D), avaliacdo de desempenho (AD), e finalmente, a remuneracdo e
recompensa (R&R) do colaborador (Chiavenato, 1999; Limongi-Franca, 2012). Sendo estas,
atividades bésicas e inevitaveis para serem realizadas em qualquer empresa, independentemente
do porte ou estrutura.

O recrutamento e sele¢do, sdo processos no qual se define a forma utilizada pela
organizacdo, para atrair e selecionar o capital humano para ocupacdo de vagas em aberto. O
treinamento e desenvolvimento, corresponde ao momento onde a gestdo de pessoas, a partir de
um alinhamento com a estratégia da empresa ird desenvolver internamente as competéncias

necessarias para preencher as necessidades da organizacgdo. O terceiro processo é a avaliagdo de
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desempenho, que representa situaces ao qual a organizacgdo fard uso de diversos métodos para
avaliar e conduzir o colaborador a identificar potencialidades e fragilidades, que necessitam ser
trabalhadas para cumprir objetivos e metas. Concluindo os processos, encontra-se a remuneracéo
e recompensa, representando atividades que usard informacdes externas e internas para
desenvolver melhores métodos para recompensar o colaborador de forma justa, satisfazendo suas
necessidades e evitando que 0s talentos migrem para a concorréncia.

Nos proximos topicos, 0s principais processos de gestdo de pessoas serdo melhor
abordados, com o propdésito de descrevé-los e explicar suas interfaces com a tecnologia da

informagdo e comunicagao.

2.4.1 Recrutamento e Selecéo

O Recrutamento e Selecdo (R&S) consistem em duas fases distintas, porém,
complementares dentro de um processo estratégico de atividades da area de gestdo de pessoas.
Enguanto, o recrutamento representa 0 momento no qual a organizacdo busca no mercado de
trabalho pessoas para ocupar as vagas em aberto. Na selecdo, a empresa realizard comparagoes
de perfis dos individuos com a vaga, de modo a identificar os que maiores chances apresentam
para se encaixar no cargo em processo de preenchimento (Chiavenato, 2002; Gomes, 2011 &
Limongi-Franca, 2012).

O recrutamento vira em primeiro plano, servindo de subsidio ao processo de selecdo que
se realizara posteriormente. Pode ser definido, como a fase em que a empresa busca no mercado
de trabalho pessoas competentes para ocupar vagas em aberto (Limongi-Franca, 2012). Para isso,
sera feito uso de um conjunto de técnicas e procedimentos, com o propésito de atrair o maior
namero de profissionais qualificados. De um lado, as empresas estardo competindo pelos
melhores profissionais, de outro, os candidatos estardo em busca das melhores oportunidades
(Chiavenato, 2002; Gomes, 2011). Este é um sistema de gestao de informacéo, atraveés do qual a
organizacdo divulga e oferece ao mercado de recursos humanos oportunidades de empregos que
pretende preencher (Chiavenato, 2002).

Depois de verificada a necessidade de contratacdo, € importante que a empresa faca o
levantamento de todas as competéncias exigidas, incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes
que o colaborador devera possuir para a funcdo disponivel. Com esses procedimentos, havera a
definicdo do canal no qual se apoiara para buscar a pessoa ideal para o cargo. Assim, as formas
de recrutamento desenvolvidas sdo representadas por dois tipos, distintos, sendo eles, o

recrutamento interno e o externo.
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No recrutamento interno, a organizacdo busca dentro da prépria empresa a pessoa mais
indicada para a vaga em aberto. Enquanto que, no método externo, ela devera recorrer a fontes
externas para encontrar a pessoa adequada (Chiavenato, 2002; Limongi-Franca, 2012). Cabe

ressaltar, que tanto o recrutamento interno quanto o externo possuem vantagens e desvantagens,

estando elas melhor exemplificadas no quadro 3.

Quadro 3: Vantagens e desvantagens do recrutamento interno e externo

RECRUTAMENTO INTERNO

Vantagens:

X3

8

Maior agilidade e economia para a empresa;
Conhecimento prévio sobre o perfil e
desempenho do “candidato”;

« Estimula a preparacdo para a promocao,
proporcionando desenvolvimento e progresso
profissional;

« Demonstra valorizagdo do pessoal que ja

compOe a empresa;

X3

8

Desvantagens:

+» Requer pessoas mais bem preparadas e que
conhecam bem todas as &reas da empresa;

N&o aproveitamento do elemento externo;
Manutencdo do status quo, reduzindo a
possibilidade de inovacdo e novas ideias na
empresa;

0,
0.0

0,
0.0

RECRUTAMENTO EXTERNO
Vantagens:

% Possibilidade de inclusdo de novas personalidades e
talentos;

«» Possibilidade de inovacdo da composicdo das
equipes de trabalho;

«» Possibilidade de atualizacdo no estilo e nas

tendéncias do mercado;

Desvantagens:

o

» Custos maiores em relacdo ao recrutamento interno;
» Processo mais demorado;

» Imprevisibilidade na adaptacdo do profissional a
cultura da empresa;

CR X4

‘0

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002); Limongi-Franga (2012).

Cabera a empresa, analisar qual a melhor opcéo de acordo com suas necessidades e optar
pelo método idealmente estabelecido. Entretanto, algumas ponderacfes necessitam ser levadas
em consideracdo para um melhor balanceamento na tomada de decisdo, ou seja, a organizacdo
deve se questionar qual o seu objetivo e tipo de vaga disponivel para preenchimento, se possui
competéncias dentro da empresa ou se havera a necessidade de recorrer a fontes externas. Um
exemplo tipico em que se exige um recrutamento externo, € quando se esta passando por
renovacao, sendo necessario buscar novos conhecimentos fora da empresa. Apos toda essa

andlise, se poderatomar a melhor decisao e optar pelo o que for mais favoravel (Limongi-Franca,

2012).

Existe, atualmente, uma diversidade de canais de recrutamento externos utilizados pelas

organizagdes, entretanto, alguns canais sdo mais comumente utilizados, conforme exemplificado

pela autora (Limongi-Francga, 2012):
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% Consulta ao cadastro da prépria empresa (processos seletivos anteriores ou apresentacdo
espontanea de candidatos, por exemplo, via site);

%+ Escolas ou cursos técnicos, faculdades e universidades;

++ Entidades de classe (sindicatos, associa¢des e conselhos de classe);

% Anuncios de vagas em locais visiveis da empresa, ou em locais especificos (em faculdade);

++ Cadastro de outros recrutadores e grupos formais; intercambio entre empresas;

% Sites especializados em oferta de candidatos;

% Empresas de outplacement; anlincios em jornais, revistas, radio, TV;

% Agéncias de emprego/headhunters.

Portanto, devera ser uma obrigacédo da organizacéo prezar pelo melhor método de modo
a atrair e recrutar elevando ao maximo os niveis de eficiéncia do processo. Quanto mais complexa
for a vaga em aberto, maiores serdo 0s recursos investidos, financeiros e de divulgacdo para se
chegar ao perfil almejado. A partir desse propdsito, diversas técnicas sdo utilizadas na tentativa
de filtrar as pessoas ideais a partir de uma comparacdo do perfil pessoal, as caracteristicas
exigidas para as vagas em aberto. Com isso, sera realizada a “escolha dos candidatos com maior
afinidade de suas expectativas e potencialidades com as expectativas e necessidades previstas
para 0 cargo ou posicdo em processo de preenchimento” (Limongi-Franca, 2012, p. 34).

O procedimento de selecdo, ndo podera ser realizado de forma errbnea e por isso, 0
avaliador deverd levar em consideracdo além da experiéncia, aspectos relacionados a
personalidade e estilo de vida do individuo. Com isso, serd possivel constatar, se de fato, a
contratacdo sera benéfica para ambas as partes, ou seja, para o profissional e empresa (Limongi-
Franca, 2012). Para a autora, ambos 0s processos devem ser trabalhados estrategicamente, ja que
este, serd o primeiro esfor¢o da area de gestdo de pessoas para o desenvolvimento de todos 0s
outros processos de sua responsabilidade. Portanto, eles deverdo estar integrados a estratégia do
negocio. Se uma empresa passa por um momento de mudancas e renovagoes, ela devera buscar
e atrair pessoas com este potencial. O mesmo acontece se a empresa se caracteriza por uma
postura enrijecida, o perfil para o profissional trabalhar nesse local sera outro.

Com a globalizacdo, o processo de recrutamento e selecdo vem se modificando.
Antigamente, ele caracterizava-se por um processo lento onde o recrutador levaria semanas para
chegar ao perfil desejado. Atualmente, novos métodos vém transformando-o, reformulando a
forma como as empresas chegam aos candidatos. Mitter e Orlandini (2005) apresentam as etapas

do modelo de recrutamento e selecdo baseado em métodos tradicionais, conforme segue: a)
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Identificacdo da necessidade de reposicdo de uma vaga ou criacdo de uma nova vaga; b)
Divulgac6es da vaga com uma descrigdo sucinta das principais caracteristicas; ¢) Recebimento
dos curriculos; d) Abertura e triagem dos curriculos; e) Selecdo mais apurada dos curriculos pré-
selecionados; f) Contato telefonico com os candidatos escolhidos; g) Confirmacdo de
participacdo dos candidatos no processo de selecdo; h) Desenvolvimento das fases do processo
seletivo; i) Pesquisa social sobre a vida pregressa do profissional; j) Exames médicos
admissionais; k) Apresentacdo dos documentos por parte do candidato selecionado; I)
Ambientacdo do profissional selecionado a empresa.

No modelo tradicional de recrutamento, o candidato que manifestasse interesse em
participar de um processo seletivo, teria que se deslocar para entregar pessoalmente o curriculo
em uma determinada empresa. Com as ferramentas tecnologicas, essa realidade vem
modificando-se, ja que o profissional pode incluir suas informagdes a distancia atraves da internet
(Sousa Neto et al., 2015). O avanco tecnologico altera esse cenario, pois as “ferramentas on-line
apresentam as vagas aos possiveis interessados, facilitando a logistica na interacdo com a
organizacdo e vice-versa” (Abreu et al., 2014, p. 55). Através da velocidade com que a
informacao passa a ser transmitida, muitas dessas etapas vém sendo automatizadas de modo a
agiliza-las. Seja com formas mais rapidas de comunicar e atrair pessoas, ou a partir da analise de
informac@es dos profissionais na internet para o posterior processo de selecgéo.

O recrutamento e selecao on-line configuram-se como o modelo em gue a tecnologia é
introduzida ao recrutamento, conduzindo muitas das atividades e dando suporte ao processo.
Para Costa e Fischer (2002), ele envolve todas as ferramentas utilizadas, desde a comunicacao
de vagas, triagem de curriculos, banco de dados, feedback on-line e avaliacdo. Para Silva e
Mendes Filho (2015, p. 324) “o acesso facil através de aparelhos como notebooks, celulares e
tablets, faz com que as pessoas estejam conectadas o tempo todo a0 mundo virtual, ndo
observando o ambiente, seja em casa, na rua, ou até mesmo no local de trabalho”. Para Abreu et
al. (2014, p.55) “a medida que as pessoas comecam a depender da internet para acessar
informacGes, usar e-mails ou realizar transacBes, 0 processo de agregacdo nas organizacoes
também pode ser explorado neste ambiente” aproveitando a principal caracteristica da internet
que € a mobilidade e interatividade.

A principal vantagem do recrutamento on-line ¢ a abrangéncia que proporciona
garantindo um maior numero de candidatos, com a capacidade de atingir populacGes distintas.
Cassiano et al. (2016, p. 56), explicam que “os sistemas de recrutamento permitem armazenar
curriculos on-line e seleciona-los por palavras-chave, ou por outros critérios, como cargos e

competéncias”. Para os autores, atualmente quatro ferramentas destacam-se nessa pratica sendo
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elas: os sites da propria organizacdo, portais de carreira, job boards (sdo sites que oferecem a
possibilidade de divulgar vagas para um grande puablico, por precos acessiveis) e mais
recentemente as redes sociais on-line.

Através da introducdo da tecnologia ao processo, as empresas tém a oportunidade de
comunicar vagas dentro e fora de forma rapida, através da internet ou intranet corporativa. Por
meio dos testes e entrevistas on-line, é permitida a avaliacdo de pessoas que se encontram
distantes geograficamente, ampliando as oportunidades no momento da contratacéo. Além disso,
também é possivel conhecer aspectos mais intimos da vida do profissional, uma vez que, a
quantidade de informacGes pessoais dos profissionais divulgadas na internet, passam a ser
utilizadas para 0 momento da selecdo do candidato. Como coloca Gomes (2011, p.29),
atualmente, as redes sociais on-line merecem destaque, como ferramenta auxiliar no processo.
Para o autor, elas passaram a ser um complemento das formas de relacionamento “a medida que
permite a comunicagdo mais constante entre a rede de amizades pessoais, nomeadamente entre
as que se inserem em comunidade local, e as que se encontram em comunidades mais distantes”.

Com o aumento da utilizacdo dessas plataformas digitais, houve uma contribuicdo
significativa para que as pessoas passassem a dedicar cada vez mais tempo acessando-as. Esses
canais sao importantes, por fortalecer a relac6es sociais, podendo elas ser do tipo profissional ou
ndo, e que de certa forma, auxiliardo no contato candidato/empresa.

Como todas as aplicacGes tecnoldgicas, o recrutamento on-line também pode ser uma via
de “mao-dupla” gerando aspectos positivos e negativos. Gomes (2011) cita como vantagens, a
reducdo de custos, tempo e despesas, a possibilidade das vagas estarem disponiveis em diversos
sites 24 horas por dia, facil acesso e a oportunidade de divulgacdo de informag6es da empresa
para um grande volume de pessoas. Entretanto, a autora coloca como desvantagens, o fato de
exclusdo de pessoas que ndo utilizam a internet e a possibilidade de atrair candidatos indesejados.
Cabe ressaltar, que o recrutamento on-line ndo exclui o recrutamento tradicional, devendo ele ser

utilizado como um complemento.

2.4.2 Treinamento e Desenvolvimento

O processo de Treinamento e Desenvolvimento sdo assuntos que vém se destacado nos
altimos anos, ja que em um ambiente de acirrada competitividade as organizagdes se diferenciam
pelo o que sabem. Construir conhecimentos ganhou relevancia e trouxe um papel significativo a
gestdo de pessoas, havendo a necessidade de desbravar e trilhar novos caminhos, ja que este é

mutével e exige da area novas solucfes para sua construcdo. Nesse cenério, o conhecimento é
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um ativo que passa a ser encarado como um instrumento habilitador para o sucesso em nivel
individual e organizacional. O foco que antes recaia sobre 0 mercado, é alterado e passa a recair
sobre as pessoas, que serdo desenvolvidas com o propdsito de potencializar suas habilidades
individuais e consequentemente as competéncias corporativas (Vieira et al., 2005; Santos, et al.,
2010; Heeman, 2013).

Caberd a organizacdo, desenvolver préticas de gestdo de pessoas direcionadas a
proporcionar treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) de seus colaboradores. Esta,
passa a ser uma estratégia que “implica instigar discusséo acerca de mudancas que as distintas
formas de gerenciamento deverdo sofrer, em prol da melhoria continua do contexto social do
trabalho” (Silva et al., 2013, p. 279). Para as autoras, em meio a um mercado cada vez mais
competitivo, o sucesso das organizac¢des dependera de sua capacidade para construir e alavancar
competéncias essenciais em seu time.

Portanto, dentro da gestdo de pessoas o treinamento e desenvolvimento vém passando por
mudancas de modo a se elevar a um patamar estratégico. Embora sejam processos
complementares, também sdo atividades distintas e suas caracteristicas estdo diretamente
relacionadas aos niveis de aprendizagem do individuo. Enquanto, o treinamento consiste em um
processo sistematico para promover determinadas habilidades, conceitos, regras e atitudes para
funcbes especificas, o desenvolvimento acontece em longo prazo, envolvendo aprendizagem
continua e aperfeicoando das capacidades e motivacdes do colaborador. Desta forma, durante a
aprendizagem, existe uma “mudan¢a de comportamento da pessoa, pela incorpora¢do de novos
habitos, atitudes, conhecimentos e habilidades” (Limongi-Franca, 2012, p. 97).

Em um cenario onde as organizac6es estdo remodelando os postos de trabalho e reduzindo
niveis hierarquicos, os profissionais e empresas enfrentam uma batalha pelo conhecimento, no
qual, este deve estar alinhado as suas estratégias e necessidades. A institucionalizacdo das
praticas de treinamento na empresa, podera levar a uma evolucdo para o desenvolvimento,
envolvendo o crescimento do individuo como pessoa, indo além de suas capacidades e
competéncias iniciais (Silva et al., 2013). Caberd a essas funcbes, o aperfeicoamento das
competéncias e motivagdes do colaborador, através de um processo sistematico de aprendizagem.
No entanto, apesar do treinamento ser importante, muitas vezes € proporcionado por uma
abordagem tética e operacional, ndo vinculando seus programas de desenvolvimento a estratégia
do negdcio (Fischer, Dutra & Amorim, 2009).

E nesse cenario que surge a educagio corporativa (EC), com a finalidade de elevar a um
patamar estratégico as agdes de T&D. Nesse modelo, as competéncias dos individuos séo

desenvolvidas, levando-se em consideragdo as necessidades do negdcio, passando este
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conhecimento, a ser fonte de vantagem competitiva sustentavel. As empresas buscam realizar um
mapeamento de suas competéncias criticas, de modo a investir na gestdo do conhecimento e
desenvolvé-la para se diferenciar estrategicamente (Fischer, Dutra & Amorim, 2009; Silva et al.,
2013). No cenéario proposto pela EC, a gestdo de pessoas deve ser trabalhada para criar uma
cultura de aprendizagem, que seja realizada de forma continua e fazendo parte da cultura do
individuo. Nesse cenario complexo, exige-se uma transformacéo na cultura da organizacgdo, onde
o fator humano deve ser consciente da necessidade de buscar diferentes formas de adquirir
conhecimentos para a realizacdo de suas funcgdes (Silva et al., 2010).

No campo da educacdo, na atualidade, vivenciamos um momento de mudangas. No
tradicional modelo de ensino-aprendizagem, o professor exercia o papel de mestre detentor do
conhecimento e 0 educando assumiria uma postura passiva. No novo cenario, a aprendizagem
caminha para 0 modelo onde o treinando exerce papel ativo de receber, pesquisar e transformar
0 conhecimento adquirido. A partir disso, existe a necessidade da area de TD&E reconfigurar
suas estratégias de negdcios, de modo a elevar os niveis de eficiéncia nos processos de
aprendizagem (Fischer et al., 2009).

No trade turistico, algumas empresas ja sdo exemplos de organizacfes que adotaram as
praticas de educacdo corporativa, criando centros de aprendizagem para desenvolver seus
colaboradores. O Grupo Accor Hotels, Mc’Donald e a companhia Walt Disney World, séo

considerados casos de sucesso, conforme segue o detalhamento.

Grupo Accor Hotels

O grupo Accor possui referéncia nas praticas de EC sendo uma das pioneiras nesse segmento.
No ano de 1985, foi criado o conceito de Academia pela rede hoteleira, até entdo, sediada na
Franca. Assim, o grupo passa a desenvolver praticas de aprendizagem com o intuito de formar
sua forca de trabalho. Com isso, é possivel suprir a caréncia de competéncias essenciais ao
sucesso dos negocios, por meio de um processo de inovagdo, aumentando a competitividade e 0s
lucros. A sede da Académie Accor (Universidade Corporativa do Grupo), encontra-se localizada
no Estado de Sdo Paulo (Brasil), oferecendo suporte ao desenvolvimento de profissionais em
diversas filiais do mundo — tais como, Franca, Inglaterra, Asia, Alemanha e América Latina
(Queiroz, 2012).
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Mc’Donalds

Fundado em 1955, 0 Mc’Donalds pode ser considerada empresa lider no segmento de servigos
rapidos de alimentacdo em todo o mundo, com expansdo dos negdcios em uma média de 120
paises (Massaini et al., 2012). Contudo, a empresa, também se destaca no que se refere as praticas
de EC dentro da atividade turistica. Como destaca Massaini et al. (2012), em 1961, o grupo foi
responsavel por fundar nos Estados Unidos a Universidade do Hambdrguer, cujo propoésito foi
prover ensinamentos aos colaboradores e desenvolver seus talentos. No Brasil, a Universidade
iniciou suas atividades a partir de 1997, instalando sua sede no Estado de Séo Paulo. Contudo,
passou a atender todos 0s paises latino-americanos. De acordo com os autores, a construcdo do
conhecimento é realizada atraves de um processo de formacéo de seus colaborares, treinadores e
gerentes. Com isso, utiliza-se uma “ampla variedade de técnicas de aprendizagem, incluindo,
autoestudo, e-learning e desenvolvimento de atividades praticas em sala de aula” (Massaini et
al., 2012, p. 10).

Walt Disney World

A companhia Walt Disney World € um grande empreendimento, que engloba cinco areas de
negodcios, sendo elas, as “redes de midia, estudios de entretenimento, parques tematicos, resorts,
produtos de consumo, internet, além de marketing direto” (Silva et al., 2013, p. 287). Atualmente
€ 0 maior empregador em um unico local no pais dos Estados Unidos. A partir dessa expressiva
forca de trabalho, a companhia criou no ano de 1932, a Disney ArtSchool, em um formato mais
simples de treinamento dentro da organizacdo. Enquanto na década de 1950, a escola da Dishey
ampliou seus horizontes transformando-se na Disney University, ou seja, uma Universidade
corporativa capaz de desenvolver os colaboradores, por meio de uma cultura propria de
“encantamento” dos seus funciondrios com a cultura do negdcio. A aprendizagem ¢ realizada
através de salas de aulas tradicionais com o apoio de um conjunto de técnicas de aprendizagem,
que irdo se misturar entre aulas expositivas, didlogos, videos e experiéncias reais dentro dos
parques. A educacdo corporativa proporcionada pelo empreendimento, também incentiva as
praticas de educacdo a distancia, através de treinamentos on-line e apoio dos recursos

tecnoldgicos (Silva et al., 2013).

A partir dos exemplos de casos de sucesso em universidades corporativas dentro do setor

turistico, percebe-se que um dos elementos essenciais para prover essas praticas tem sido
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possibilitado a partir da utilizagdo dos recursos tecnoldgicos. E nesse cenario, que a tecnologia é
introduzida ao TD&E de pessoas, conduzindo a um processo de mudanga de modo a atender as
atuais limitagdes das empresas no desenvolvimento de competéncias criticas de seus
colaboradores. Portanto, o e-learning apresenta-se a partir de diversas possibilidades para
aumentar os niveis de aprendizagem do individuo, onde, por meio da internet as empresas
investem em formatos de treinamento, desenvolvimento e educacao de pessoas mediados pelas
TICs (Laumer et al., 2010).

A proporcio que o avanco tecnoldgico possibilita diferentes formas de alavancar o
conhecimento, novas estratégias de educagdo sdo reinventadas, utilizando a tecnologia como
mecanismo de desenvolvimento pessoal e profissional. A educagdo a distancia (EaD)
corporativa, transparece como estratégia eficiente para as organizagdes reeducarem seus
colaboradores, através de uma cultura de aprendizagem continua, em que o conhecimento se faz
presente como parte da conduta do individuo na organizagdo (Heeman, 2013).

O conceito e-learning emerge como terminologia moderna de educacéo a distancia, onde
0s sistemas tecnoldgicos de comunicacao sao utilizados como recursos para aprendizagem, seja
para niveis de treinamento, desenvolvimento ou educacdo de pessoas. De forma simplificada,
caracteriza-se pela aprendizagem através da internet (Rego Junior, 2001). Neste modelo, os
alunos passam a ser livres para aprender independentemente de onde estejam, seja em casa, na
rua ou no ambiente de trabalho. Além disso, possui liberdade de aprendizagem ao seu proprio
ritmo, uma vez que sdo eles os responsaveis pelo seu progresso, pois obtém informacdes de forma
rapida e produtiva (Cardoso & Pestana, 2001). Santos et al. (2010), também coloca que o
processo de EaD ndo € algo novo e teve seu inicio através do envio de correspondéncias com
materiais impressos para longas distancias. Com o advento do avango tecnologico em especial
da internet, atecnologia é introduzida na educacéo e o termo evolui para o conceito de e-learning.
Para Rego Junior (2001, p. 224), varios componentes estdo incluidos no e-learning, dentre eles:
“o conteudo em diversos formatos; o controle e gerenciamento do uso da experiéncia do
aprendizado; e, uma comunidade em rede formada por alunos geradores de conteudo e
especialistas”.

Dos recursos tecnoldgicos que alavancaram o e-learning, a internet constitui-se a
principal impulsionadora dessas préaticas. Na percepcdo de Cascada et al. (2014), foi a partir dos
anos 1990 e da introdugdo da web, que iniciou um processo de transformagdo das praticas de
educacdo através da tecnologia. Para Cardoso e Pestana (2001), a web nada mais é que uma
ferramenta para ampliar a educacéo a distancia, onde a evolucdo da internet apresenta-se como

um grande salto. Com isso, a area de treinamento e desenvolvimento passa a se beneficiar, ja que
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a esséncia do treinamento é a transmiss@o da informacao e do conhecimento, fator esse facilitado
pelo avanco tecnoldgico.

Em sentido amplo, a educagdo corporativa por meio do e-learning, apresenta-se como
uma resposta as novas tendéncias, transmitindo a informacao a um maior nimero de pessoas e
aumentando a eficiéncia da aprendizagem. Constitui-se, como um processo de formacéo onde a
informacao ou fonte de conhecimento estdo separadas do aluno entre o tempo ou espago. Neste
contexto, Fernandes (1999) expde que esse conhecimento podera ser difundido através de dois
diferentes mecanismos de interagdes, ou seja: transmisséo unidirecional ou bidirecional. Figura
1.

TRANSMISSAO UNIDIRECIONAL

INFORMACAO
INSTRUTOR ALUNO

TRANSMISSAO BIDIRECIONAL

INFORMACAO

INSTRUTOR ALUNO

INFORMACAO

Figura 1: Formas de transmissdo da informacéo instrutor/aluno.
Fonte: Adaptado de Fernandes (1999).

Na transmissao unidirecional a informacdo é enviada sem interacdo do aluno com o
instrutor, como exemplos, o autor destaca os livros, videos, televisdo e multimidias. J& nas vias
bidirecionais, 0 aluno se comunica com o instrutor e o instrutor com o aluno, como € o caso da
internet e do telefone. Essa interacdo € utilizada para monitorar 0 processo de aprendizagem
facilitando o esclarecimento de davidas, contribuindo para uma formacdo mais completa do
aluno (Fernandes, 1999).

De acordo com Heeman (2013), alguns fatores contribuem para a expansdao da EaD
corporativa, dentre eles, destaca-se 0 elevado custo da educagdo presencial, limitagdes
geograficas e de tempo para desenvolver pessoas no ambiente corporativo. Tal modalidade,

conduz as empresas a reducdo de custos em relagéo aos sistemas presenciais, ja que o colaborador
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ndo precisara se locomover e/ou se ausentar do local de trabalho. Além disso, as caracteristicas
interativas do ensino on-line contribuem para garantir eficiéncia e flexibilidade na aprendizagem
(Santos et al., 2010; Silva, et al., 2017).

De acordo com Kanaane e Ortigoso (2010) existe atualmente, uma diversidade de
ferramentas tecnoldgicas utilizadas para o e-learning, dentre os quais pode-se destacar, 0s
recursos multimidias, internet, intranet e videoconferéncias. Portanto, a escolha do melhor

método, devera levar em consideracdo os tipos de competéncias as quais se deseja desenvolver.

Figura 2.
TELECOMUNICACOES SISTEMAS MULTIMIDIA
Consiste em diversas técnicas apoiadas no uso de Compde uma rede de informagdes, composta de audio,
tecnologias e envio de informagdes a distancia, a partir video, textos e graficos.

da eletronica.

INTERNET INTRANET

Permite a busca de informag&o nos principais centros Possibilitaa troca de informag6es entre diferentes
que as detém em qualquer lugar do mundo. setores e pessoas dentro de uma organizacao.

Figura 2: Sistemas tecnoldgicos utilizados no ensino e aprendizagem nas empresas
Fonte: Adaptado de Kanaane e Ortigoso (2010).

Para Fernandes (1999), o conceito de “tecnologias de aprendizagem” se refere a um
conjunto de informatica e telecomunicacdes para transmitir o conhecimento e facilitar o
desenvolvimento de habilidades. O autor as classifica em: métodos de apresentacdo e métodos
de distribuicdo da informacdo. Os métodos de apresentacdo, refere-se aos formatos em que a
informacdo sera apresentada ao usuario, incluindo o texto e a imagem. Quanto aos métodos de
distribuicdo, sdo os tipos de tecnologias que irdo possibilitar a transmissao da informacdo aos

diferentes usuarios - quadro 4.
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Quadro 4: Tecnologias de aprendizagem na apresentacao e distribuicdo de informacdes

METODOS DE APRESENTACAO

TBC (Treinamento Baseado no computador): E
um termo geral utilizado para descrever qualquer
atividade de instrucdo que utiliza o computador como
método primario de apresentacdo da informagao.

Multimidia: Aplicaces que utilizem texto, figuras,
audio, animacdes e/ou video no computador. A
multimidia interativa permite ao usuario o controle de
varios aspectos do auto treinamento, como, por
exemplo, o sequenciamento de conteudo.

Teleconferéncia: Interacdo em tempo real,
utilizando-se do dudio, video ou texto, entre duas ou
mais pessoas localizadas em ambientes fisicos
diferentes.

Ajuda On-line: Aplicativos de computador que
oferecem ajuda e dicas para os colaboradores.

Groupware: Sao aplicativos que possibilitam o
trabalho em grupo através do compartilnamento de
informacdes, tais como, agendas, cronogramas de
projetos, preparacdo de documentos multi-
departamentais, e-mail, entre outros.

Realidade virtual: AplicacBes de tecnologia que
propiciam interatividade em forma de imersdo em
ambientes tridimensionais com modelos realistas dos
sistemas.

Audio: Disseminacio unidirecional de som, podendo
ser ao vivo ou através de gravagao.

Video: Disseminagdo unidirecional de video,
podendo ser ao vivo ou através de gravacao.

Sistemas Eletrénicos de Suporte ao Desempenho:
Sdo aplicagbes integradas em ambiente de
computador que utilizam qualquer combinacdo de
sistemas especialistas, textos eletrénicos ou recursos
multimidia para auxiliar os usuarios a realizar tarefas
e atividades para fins especificos.

METODOS DE DISTRIBUICAO

CD/DVD ROM: E um sistema de gravagio,
armazenagem e reproducdo de informagdes eletrénicas
em discos compactos que sdo interpretados via
dispositivos de leitura Optica.

Correio eletronico / E-mail: Troca de mensagens
através de computadores.

Extranet: Rede interativa que utiliza a tecnologia da
internet para conectar uma organizagdo com Seus
clientes, parceiros e fornecedores.

Internet: Rede mundial de computadores que se
conectam através de varios protocolos e redes
primarias de distribuicao.

Intranet: E um termo geral que designa a rede interna
de uma organizacdo que utiliza os protocolos e
tecnologias da internet.

Rede Local (LAN- Local Area Network): Rede de
computadores que compartilham recursos dentro de
uma pequena area geografica.

Simulador: E um dispositivo ou um sistema que copia
ou imita um sistema real.

TV a cabo: Transmissdo de sinais de televisdo via
tecnologia a cabo.

Teia Digital (World Wibe Web): E o conjunto de
recursos da Internet que utiliza uma certa linguagem
padrdo (HTTP) para transmitir arquivos, sejam eles
textos figuras, dudio, animaces ou video.

Fonte: Adaptado de Fernandes (1999, p. 244-245).

O treinamento através das ferramentas tecnoldgicas baseia-se na utilizacdo conjugada da
multimidia, referindo-se ao texto, o som, a imagem, o video e a interatividade para desenhar e
disponibilizar contetidos informativos e formativos, adquirindo e desenvolvendo competéncias
(Costa & Fischer, 2002). No entanto, com a crescente utilizacdo dos aparelhos mobiles pela
sociedade, também emerge novos caminhos para a aprendizagem, no qual o individuo possui o

conhecimento na “palma da mao” se estendendo para além das fronteiras do ambiente de trabalho
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e beneficiando o processo de educagdo continua. Com a crescente utilizacdo das tecnologias
mobveis, o termo m-learning surge para caracterizar qualquer tipo de aprendizagem onde o

aprendiz ndo esteja em uma localizagéo fixa (Cascada et al., 2014).

Todos os profissionais, quer ao nivel operacional, tatico e estratégico, tém de equacionar
o usufruir das potencialidades dos dispositivos méveis que permitem um acesso quase
completo aos contetidos presentes na internet, anytime, anyplace e anywhere, tornando-
os em ferramentas com grande potencial para serem utilizadas na aprendizagem movel
(m-Learning - Mobile Learning), onde para além das funcionalidades ja existentes,
podem ser criadas outras, utilizando por exemplo a caracteristica da geolocalizagao -
via GPS (Global Positioning System) que tem elevadas aplicagdes associadas ao
desenvolvimento de atividades turisticas (Cascada et al., 2014, p. 139)

Desta forma, o e-learning em uma perspectiva global, pode constituir um caminho para
desenvolver competéncias em empresas de turismo, possibilitando ferramentas de aprendizagem
para diferentes niveis de instru¢do dos colaboradores. Cascada et al. (2014), complementa seu
pensamento ao discorrer que, os profissionais do turismo ja perceberam que a utilizacdo das
tecnologias os potencializa a uma comunicagdo mais efetiva com seus clientes e fornecedores,
assim como a formacao de seus colaboradores. Tudo isso, lhes permitem uma atualizacdo mais
rapida de novos conhecimentos e consequentemente a venda adequada de seus produtos e
Servicos.

Entretanto, na atividade turistica muito ainda se deixa a desejar em termos de
comprometimento dos empresarios na formacdo de seus colaboradores. Um exemplo tipico
exposto por Alencar (2010), é que na hotelaria ainda € muito comum, que os empreendimentos
realizem treinamentos apenas para colaboradores em cargos operacionais, ndo proporcionando
acOes de educacdo continua. Além disso, o autor explica que muitos colaboradores possuem
baixo grau de instrucdo, e com isso dificulta o processo de aprendizagem. Santos et al. (2010),
exple que o e-learning permite aos alunos seguir diferentes percursos de aprendizagem a seu
proprio ritmo. E possivel transpor conhecimentos aprendidos anteriormente e estabelecer sua
propria trajetéria  na constru¢do do conhecimento, facilitando a aprendizagem
independentemente do nivel de instrucdo do colaborador.

Os sistemas multimidias, podem ser eficientes para desenvolver habilidades de
comunicacdo e tratamento de clientes para prestacdo de melhores servicos e formacao de pessoal.
Além disso, as caracteristicas interativas podem ser utilizadas no ensino de idiomas, ao constitui-
se uma competéncia essencial para empresas do setor hoteleiro (Kanaane & Ortigoso, 2010; Silva
et al., 2017). Ressalva-se, que nem toda ferramenta tecnoldgica se aplica aos diferentes tipos de
treinamentos, assim como, em muitos casos, a educagdo a distancia ndo substitui o ensino

presencial, podendo ser utilizada também como complemento. Diante disso, o b-Learning
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(Blended Learning) passa a ser utilizado, como um termo carateristico de modalidades de
educacdo em que a aprendizagem se complementa entre o ensino presencial e on-line.
Corresponde a uma forma simples de “integragdo pensada de experiéncias em sala de aula cara

a cara, com experiéncias de aprendizagem on-/ine ” (Cascada et al., 2014, p. 138).

2.4.3 Avaliacao de Desempenho

Apesar dos sistemas de avaliacdo de desempenho sé se difundirem no contexto das
empresas apds a Segunda Guerra Mundial, as préticas de avaliagdo do homem em seu ambiente
de trabalho sempre existiram. Durante um longo periodo os administradores se preocuparam
apenas com a eficiéncia das maquinas como um meio para aumentar a produtividade da empresa.
A partir da humanizagéo da teoria da administra¢do, houve uma mudanga no sentido do homem
ser o principal objeto de estudo, desenvolvendo-se métodos que buscassem verificar melhores
formas de sua atuacdo e desempenho no ambiente de trabalho (Chiavenato,1998). Nesse
contexto, passou-se a surgir indagacdes que se baseavam em: conhecer e medir as
potencialidades do ser humano, entender como levar o homem a aplicar seu total potencial na
empresa, 0 que levaria o homem a ser mais eficiente e produtivo, quais as forcas basicas que
impulsionam suas energias e acdo, quais as necessidades de manutencdo para um funcionamento
estavel e duradouro e qual o ambiente mais adequado para o seu “funcionamento” (Chiavenato,
1998).

A partir disso, surgiram diversas expressdes atribuidas a essas atividades, tais como,
revisoes, avaliacbes ou determinantes de desempenho. Desta forma, a avaliacdo ocorrera
posterior ao processo de recrutamento, contratacdo, treinamento e inicio de um programa de
desenvolvimento, no qual havera a necessidade da organizacdo medir o desempenho individual
do colaborador, com o propdsito de verificar se este, estara atendendo as expectativas (Tanke,
2004).

Pode-se dizer que, a avaliacdo consiste em um instrumento de gestdo utilizado pela
organizacdo com objetivo de verificar, acompanhar e desenvolver o potencial humano na atuacao
de tarefas organizacionais. Para Limongi-Franga (2012, p. 116), ela busca “diagnosticar e
analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios, promovendo o seu crescimento, bem
como seu melhor desempenho”. Para a autora, a vantagem de se ter um sistema de avaliacdo na
empresa, consiste em melhorar a performance da organizacdo, por meio de um melhor

rendimento individual e coletivo.
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Dentre as diversas finalidades atribuidas estdo: a avaliagdo da qualidade do desempenho
no cargo; o fornecimento de feedback aos colaboradores a respeito do desempenho (reconhecer
0 bom desempenho ou notificar as falhas); planejamento de metas e objetivos futuros; melhorar
0 desempenho no trabalho por meio de orientacdo; estabelecer um maior reconhecimento do
empregado a fim de entender aquilo que o motiva; documentar desempenhos insatisfatorios para
que sejam utilizados em caso de processos trabalhistas e rescisdo sem justa causa, por fim,
também permite servir como base para estabelecer a remuneragdo (Tanke, 2004).

Chiavenato (1999) ja havia discutido que a avaliagdo deverd estimar o valor e a exceléncia
de uma pessoa e sobretudo a sua contribuicdo para os negécios. Constitui-se um meio pelo qual
se localiza determinados problemas de superviséo e de geréncia, assim como, de determinadas
inadequagdes do colaborador ao cargo que exerce. Entretanto, ela “ndo pode se restringir ao
simples julgamento superficial e unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do
subordinado, é preciso descer a um nivel maior de profundidade, localizar causas e perspectivas
de comum acordo” (Chiavenato, 1998, p. 89). Para o autor, os métodos de avaliacdo poderao
proporcionar beneficios ao colaborador, tais como: sentimentos de seguranca, perspectivas de
carreira a curto, médio e longo prazo. Além de propor sentimento de pertencimento e de
importancia da propria atividade.

Assim, sdo varios os beneficios proporcionados a organizacdo que desenvolve um
programa eficaz de avaliacdo de desempenho, conforme o detalhamento exposto (Tanke, 2004,
p. 251-252):

e Permite um sistema de comunicacdo aberto nos dois sentidos entre gerentes e
empregados;

e E um conjunto objetivo de critérios para avaliar o desempenho no cargo;

e Promove um melhor desempenho no cargo;

e E uma base para alterar habitos de trabalhos falhos;

e Se constitui um meio para agrupar sugestbes dos empregados para melhorar o
desempenho, os métodos ou 0 moral;

e Conhecimento mais imediato dos problemas e maior compromisso com a organizacao;

e Maior satisfacdo no trabalho e ferramenta motivacional eficaz;

e Maneira de demonstrar interesse e fonte de documentacéo em caso de processos judiciais;

e Base para determinar promogdes e aumentos salariais;

e Meios para buscar alternativas para a resciséo;

e Orientacdo futura para a melhora e o desenvolvimento do empregado;
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e Foco no aperfeicoamento continuo;

e Meio para formar uma equipe de trabalho de alto desempenho e maior produtividade.

De acordo com o autor, 0s beneficios sdo relevantes partindo do pressuposto que 0s

colaboradores tém interesse em melhorar o desempenho, e que esse feedback pode proporcionar

satisfacdo com o trabalho e otimizac&o dos resultados. Considera que em uma equipe de trabalho

satisfeita, consequentemente havera um melhor desempenho das funcGes. Portanto, a avaliacdo

de desempenho, também esta diretamente interligada aos demais processos da gestao de pessoas.

A figura 3, ilustra como ocorre essa relacdo, evidenciando o seu papel em um contexto amplo:

Orientacéo
\'%
Treinamento

Programas de Desenvolvimento

Avaliacdo de Desempenho

Oferecer Feedback Para Determinar

!

Treinamento
(Necessidades)

!

Desenvolvimento Remuneracao
(Promocao ou (Aumentos
melhoria do cargo) salariais)

Figura 3: Papel da avaliacdo de desempenho na gestdo de pessoas.

Fonte: Tanke (2004, p. 25).

Percebe-se que a avaliacdo de desempenho esta localizada no centro das atividades da

gestdo de pessoas, mantendo relacdo com 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 avaliagéo

também pode ser util para estabelecer um plano de remuneracdo e recompensa eficiente, que

preze pela equidade e justica, favorecendo o bem-estar do colaborador e garantindo sua retengéo

no ambiente de trabalho.
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Algumas etapas podem ser destacadas neste processo: primeiramente é necessario fixar
metas a serem alcancadas a partir da determinagdo dos padrdes. Essas metas, tornam-se 0S
critérios para se determinar um volume aceitdvel em termos quantitativos e qualitativos. Para
serem eficazes, elas deverdo ser mensuraveis, logicas, 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 avaliagéo.

Tal mecanismo devera conter informacdes basicas e especificas que serdo incluidas a
depender do método de avaliacdo escolhido. Finalizando o processo, chega-se a sessdo de
avaliacdo, ao qual o avaliador devera revisar cuidadosamente a descricdo e especificacbes de
modo a se familiarizar com o cargo. Também se faz necessario que haja arquivos de ocorréncia
critica, documentando cada sucesso e falhas do avaliado. E importante manter a neutralidade
durante a sessdo de avaliacdo de modo que aspectos pessoais ndo interfiram no resultado,
realizando-a de forma mais justa o possivel, dentro dos parametros éticos (Chiavenato, 1998).

Existem diversos métodos utilizados para avaliar o desempenho de pessoas na empresa,
no qual todos irdo apresentar vantagens e desvantagens. A melhor opc¢éo devera ser estabelecida
a partir de uma avaliacdo do cargo e da situacdo em questdo, onde € possivel utilizar uma
sistematica, ou estruturar cada método a partir da realidade vivenciada (Chiavenato, 1998). Para
evitar mal-entendido no processo, faz-se necessario que sejam estabelecidos os padrdes de
desempenho (ou seja, 0 que a organizacdo espera do colaborador), e comunicados de modo claro
(Tanke, 2004). Para o autor, sdo a partir destes padrdes de desempenho, que se pode estabelecer
0 que é considerado um bom ou um mau desempenho por parte da organizacéo.

Ressalva-se, que nessa avaliacdo, a comunicacdo € de suma importancia e deve ser
cuidadosamente estabelecida. Chiavenato (1998) argumenta que uma avalia¢do, nada mais € que
uma sistematica de comunicacdes, que atua de forma vertical e horizontal. Para ser eficaz, deve
ser baseada no desempenho do homem em seu ambiente de trabalho, e nunca em suas
caracteristicas pessoais. E nesse cenario, que as TICs se constituem favoraveis aos processos de
avaliacdo de desempenho, uma vez que, a agilidade na transmissdo da informacao, permite uma
comunicacdo mais eficiente entre avaliador e avaliado. De acordo com Ramos et al. (2017), os
SIRH, funcionam como um suporte para as avaliacbes dos gerentes, no qual, por meio das
informacGes coletadas e fornecidas através de relatorios, os gestores poderdo interpreta-los e
verificar necessidades de treinamento, desenvolvimento, formagdo do percurso de carreiras,
analises de fungdes e remuneracdo dos colaboradores.

O e-RH de modo amplo, permite as empresas terem a oportunidade de realizar avaliagdes

on-line, de forma &gil e cdbmoda para ambos o0s envolvidos. De uma maneira global, as TICs
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representam uma aliada determinante para melhorar processos de avaliacbes de desempenho e
por meio delas, haverd a automatizacdo das fungdes. Os portais corporativos (Intranet)
constituem um tipico exemplo de como o e-RH age sobre esse processo. Por meio da Intranet, é
possivel haver um canal para que a avaliacdo de desempenho seja realizada, interligando o RH
aos colaboradores. Ela facilita a comunicacdo fornecendo os formulérios 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 organizacdo. De acordo com Mascarenhas et al. (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 avaliacdo
servem de parametro em diversos outros processos”. Assim, a avaliacao é importante por coletar
informacGes que poderdo ser Uteis em todos 0s demais processos da gestdo de pessoas. A partir
das informacdes coletadas, armazenadas e simplificadas nos Softwares de RH, serd possivel
diagnosticar 0s pontos criticos e melhorar outros processos como 0 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 é a avaliacdo 360°, que consiste em
um metodo especifico de avaliagdo feita por pessoas que se encontram em posi¢des proximas ao
avaliado (ao redor), ou seja, as pessoas que fazem parte de sua rede de relacionamento, dentre 0s
quais, se podem citar: superior imediato, pares, subordinados, clientes, internos e externos,
equipes, outras areas funcionais e outros stakeholders (Limongi-Franca, 2012). Nesse caso, 0 uso
da tecnologia agiliza o processo de preenchimento dos formularios de avaliacdo, assim como a
compilacdo e analise dos dados.

O e-performance, constitui-se o termo utilizado para caracterizar 0s processos de
avaliacdo apoiado em recursos tecnolégicos. Khashman e Al-Ryalat (2015), colocam que os
gestores e colaboradores podem fornecer informacGes diretas ao RH, a partir da utilizacdo de
formularios eletrdnicos, distribuidos pela intranet corporativa. O uso do papel é reduzido para
todos os supervisores, permitindo que através do autoatendimento, 0 RH ingresse diretamente
nos resultados das avaliagbes, minimizando tempo e custo de suas atividades.

Atualmente, percebe-se que a tecnologia tem sido utilizada para democratizar e

humanizar os processos de avaliagdo, oportunizando mais velocidade a essas atividades. E nesse
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sentido, que surge um novo tipo de avaliagcdo, denominada de avaliagéo 3.0, referindo-se a uma
nova forma de avaliar pessoas por meio de aplicativos méveis (Carreira Muller, 2017).

As empresas tém percebido que o modelo tradicional ndo atende as suas necessidades, o
que fez algumas organizagdes buscarem por novos modelos de avaliacdo, onde 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 aproximacao da vida real das
pessoas. Alguns modelos de avaliagdo de desempenho, desenvolvidos por empresas, tem se
apresentado por um monitoramento constante do progresso do colaborador focando em seus
pontos fortes.

Assim, 0 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, tambem permite que, além de gestores, pares e colegas
avaliem o individuo, através de uma metodologia de avaliagdo 360° (Econémico Valor, 2016). E
importante ressaltar, que este processo deve esta incorporado na cultura da organizagéo, onde so
é valido quando o superior reconhece a relevancia da avaliacao, assumindo compromisso com o
processo de mudanca. Além disso, essa metodologia pode ser adequada numa empresa, mas, ndo

necessariamente, eficiente em outra (Econdmico Valor, 2016).

2.4.4 Remuneracao e Recompensa

Existe na area de gestdo de pessoas uma forte tendéncia das empresas estarem em
constante disputa por profissionais no mercado de trabalho (Laumer et al., 2010). Devido a isto,
uma série de alteracGes externas passaram a pressionar as empresas a mudarem a forma de
remuneracdo dos colaboradores, desenvolvendo planos de beneficios cada vez mais inovadores,
atraindo e retendo os melhores profissionais. Por isso, a evolugédo tecnoldgica, concorréncia mais
acirrada no mercado e clientes cada vez mais exigentes, sdo alguns dos fatores que fazem com
que as empresas, necessitem de profissionais com elevada capacidade de aprendizagem, se
adaptando as novas ideias e sabendo trabalhar em equipe na busca de objetivos coletivos.

Na busca pela permanéncia das pessoas por um longo periodo na empresa, € necessario
investir em estratégias para tais finalidades. As atividades de remunerar e recompensar 0S
colaboradores, sdo consideradas atividades vitais da area da gestdo de pessoas e envolve uma
série de beneficios fixos ou variaveis, como meio de garantir a satisfacdo do colaborador e sua
valorizagdo por parte da organizacao (Tanke, 2004; Peloso & Ynemoto, 2010; Limongi-Franca,
2012).
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De acordo com Vilas Boas (2009, p.67), os processos de remuneragdo e recompensa
incluem um “conjunto de vantagens que uma pessoa recebe para prestar um servico a uma
determinada empresa ou pessoa fisica”. Essas estratégias deverdo ser desenvolvidas levando-se
em consideracdo a missdo e metas da organizagao, que precisam ser fundamentadas na natureza
dos produtos ou servigos oferecidos. Além disso, deverdo estar inseridas dentro de um plano de
beneficios global (Tanke, 2004).

Para a concepg¢do de um plano de beneficios, a empresa deve considerar uma analise e
descricdo dos cargos, com o propdsito de garantir que a recompensa seja justa para todos os
envolvidos (Tanke, 2004; Vilas Boas, 2009). “Independentemente da estratégia adotada, o tipo
do trabalho desenvolvido pelo empregado e o nivel hierarquico ocupado, € o que determinam o
nivel salarial, pois diferentes trabalhos exigem diferentes tipos e niveis de habilidades, que
possua maior peso” (Vilas Boas, 2009, p. 67). Para o autor, existe diversos aspectos que
influenciam a forma de remuneracéo, a depender por exemplo, do tipo de empresa em questao e
aspectos do mercado de trabalho, tal como, a demanda e oferta de vagas naquela fungdo para
diferentes organizacdes na regiéo.

De acordo com Limongi-Franca (2012), € necessario fazer uma diferenciacéo entre os
termos recompensa, remuneracdo e salario. Segundo a autora, a recompensa envolve qualquer
forma de retribuicdo da empresa para o trabalhador, desde aspectos fisicos como o salario, ou até
mesmo psicolégicos como elogios. O salario envolve uma quantia fixa em dinheiro paga de
forma regular, enquanto que a remuneracao se refere ndo so ao salario, mas, diversos beneficios
sociais e remuneracédo variavel, como por exemplo, participacfes acionarias na empresa. Pode-
se dizer que o salario € uma das formas de remuneracdo, enquanto que a remuneracao é uma das
formas de recompensa.

Para Peloso e Ynemoto (2010), a compensacdo refere-se a uma politica de remuneracao
e administracdo de salarios, a partir de um alinhamento da instituicdo com a necessidade e
pretensdes dos colaboradores. Os autores argumentam a necessidade de uma politica de salarios
satisfatoria, ja que em uma sociedade capitalista, o valor pago pelo trabalho é de extrema
importancia para a manutencdo do colaborador. Contudo, o objetivo da remuneracdo pode ser
visto de dois pontos de vista: o primeiro refere-se ao trabalhador, no qual a remuneracdo deve
estimular um melhor desempenho no trabalho e elevacdo dos ganhos com produtividade. Do
ponto de vista da organizacéo, o sistema deverd ser eficaz a ponto de comprometer o colaborador
com os objetivos da empresa (Limongi-Franga, 2012).

A valorizacédo e desenvolvimento de todos os beneficios contribuirdo para a manutengédo

das relagdes de trabalho, aumentando os niveis de satisfagdo do individuo com a organizagéo e
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consequentemente, levando ao aumento nos niveis de retencdo (Peloso & Ynemoto, 2010).
Recompensar adequadamente os colaboradores serd importante, pois diminuira os indices de
rotatividade, de modo a evitar que os bons talentos, que ja foram recrutados e desenvolvidos pela
organizagdo, migrem para a concorréncia, levando consequentemente, todo o conhecimento e
experiéncia profissional adquirido (Limongi-Franga, 2012).

J& os pacotes de beneficios, foram criados primeiramente com o propoésito de atender as
necessidades basicas da maior parte dos colaboradores, entretanto, com o passar do tempo foi se
transformando em uma eficiente forma de atracéo e retengdo (Limongi-Franga, 2012). Os planos
e os beneficios sociais podem se constituir de uma politica, que contribuird para a renda do
trabalhador, aumentando as recompensas proporcionadas pela empresa, sem necessariamente
aumentar os salarios (Peloso & Ynemoto, 2010). Uma das tendéncias para os tipos de beneficios
na area de gestao de pessoas € através de beneficios flexiveis, onde o colaborador podera optar
pela totalidade ou parte dos recursos oferecidos. A principal vantagem dessa modalidade ¢ a
oportunidade de atender as necessidades mais diversificadas da forgca de trabalho (Limongi-
Franca, 2012).

Ressalva-se, que na formulacdo de um plano de salarios e beneficios, este devera ser
formulado de modo a se enquadrar no plano empresarial geral de recursos humanos. A
organizagdo devera se basear em aspectos internos e externos para sua concepc¢ao e formula-lo
de maneira justa e equitativa. Vilas boas (2012), destaca os aspectos que devem ser observados

nos dois ambitos de avalia¢do — ver quadro 5.

Quadro 5: Aspectos internos e externos que afetam a definicdo do salério

ASPECTOS DO AMBIENTE INTERNO ASPECTOS DO AMBIENTE EXTERNO

- Tipologia dos cargos na organizacao - Situacéo do mercado de trabalho

- Politica de RH na organizacao - Conjuntura econdmica (inflagdo, recessdo, custo de
- Politica salarial da organizacao vida) etc.

-Desempenho e capacidade financeira da - Sindicatos e negociagdes coletivas

organizacgdo - Legislacdo trabalhista

- Competitividade da organizacéo - Situacéo do mercado de clientes

- Concorréncia de mercado
Fonte: Vilas Boas (2009, p. 70).

Conforme exemplificado no quadro, analisar o ambiente interno se traduz em diversas
observac0es, a fim de se estabelecer uma remuneracdo justa, ao se considerar diversos fatores.
Para isto, dois critérios basicos sdo importantes, sendo eles: o que o mercado externo traz como
referéncia, a partir de uma pesquisa salarial com o intuito de tornar o sistema de recompensa

competitivo. O segundo refere-se aos padrdes internos de equidade, em que as informagdes
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internas deverdo ser Uteis, a fim de proporcionar as pessoas um ambiente de igualdade e justica
(Limongi-Franga, 2012).

Tais atitudes, evitam sentimentos de injusticas e consequentemente desmotivacdo com as
atividades no local de trabalho. Por outro lado, o ambiente externo também influencia o plano de
remuneracdo a medida que verifica qual a situacdo daquela fungéo frente ao mercado de trabalho
- demanda/oferta de profissionais — e quais os planos de beneficios oferecidos pelos concorrentes,
para que estes sejam elaborados de forma competitiva (Tanke, 2004; Vilas Boas, 2009).

Os beneficios da TIC perpassam por todos 0s processos da gestdo de pessoas (Laumer et
al., 2010), desde o recrutar de forma eficiente, alinhado aos objetivos da empresa, identificando
as competéncias que precisam ser desenvolvidas e trabalhando-as a partir dos recursos
tecnoldgicos. Assim, a recompensa dos colaboradores sera eficiente, a ponto de garantir o
comprometimento afetivo do individuo com a organizagdo e o aumento nos niveis de retencao.

Por meio da tecnologia, o trabalho dos gestores ao desenvolver e acompanhar sistemas
de remuneracdo e recompensa pode ser facilitado por um processo de automatizagdo das
atividades e distribuicéo das informacGes através do RH self service. De acordo com Vasconcelos
et al. (2004), as pesquisas em bancos de dados de RH possibilitam essa comunicacao direta. Com
isso, é possivel que colaboradores sanem suas davidas sobre diversos assuntos, inclusive, suas
coberturas correntes de beneficios, balancos de planos de aposentadoria, de pagamento de
remuneracdo fixa e variavel, sem recorrer diretamente a um profissional de RH. Khashman e Al-
Ryalat (2015), acredita que a entrega dos beneficios do pessoal através da internet quando é
realizada corretamente, possibilita uma economia significativa para a gestdo dos recursos
humanos. Além dos beneficios para o colaborador, o autoatendimento dos gerentes, faz com que
0 mesmo tome medidas, confirme a folha de pagamento, ou até mesmo realize mudancas no
gerenciamento de recompensas.

Para Banach (2009), o sistema de remuneracao e recompensa € uma das atividades de RH
que também podem se beneficiar dos SIRH em processos de remuneracgéo global, ao qual inclui
tanto salarios, como beneficios. Para a autora, € possivel que por meio dessa tecnologia, 0 RH
exerca um planejamento e monitoramento mais abrangente, sobre as diferentes alteracdes nos
planos de salarios, seguros e outras vantagens de compensacdo dos colaboradores. Nesse
contexto, 0s registros nos sistemas permitem o acompanhamento de despesas e oferecem
modelos de projecoes e calculadoras para a analise de impacto decorrente de mudancgas. Tudo
isso sera til, principalmente, quando a organizacéo tiver que se preparar para alteracGes salariais,

ou de beneficios, por exemplo (Banach, 2009).
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Dessa forma, o sistema de remuneracdo e recompensa é um sistema completamente
interligado aos demais processos de gestdo de pessoas, de modo que 0s quatro processos devem
atuar em conjunto e harmonia. As empresas do setor turistico que almejam se tornar competitivas
em gestdo de pessoas, ndo podem deixar de trabalhar estes processos integrados, mas para tanto,
precisardo se apoiar em tecnologias modernas que auxiliem e contribuam com uma melhor

precisdo e qualidade nas atividades da area.

2.5 TECNOLOGIA NOS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS NO TURISMO

Diante de um cenario em que as empresas turisticas almejam continuamente a melhoria
na qualidade sobre a oferta de bens e servicos, a tecnologia da informacao e comunicagédo passou
a ser encarada como um suporte para um melhor gerenciamento e apoio em processos decisorios.
Ramos et al. (2017), esclarecem que este uso € extremamente critico para o sucesso de empresas
ligadas ao turismo, uma vez que o setor produz e necessita de varios tipos de informacdes, sendo
elas, estaticas ou dindmicas. Portanto, essas tecnologias séo fundamentais para que o turismo se
torne competitivo. Neste cendrio, os autores relatam que em uma perspectiva futura, os fatores
determinantes do sucesso, ou ndo, da atividade turistica, serdo representados por uma
combinacgdo entre a gestdo da informacgdo, marketing, visdo das empresas e uso estratégico de
tecnologias da informacdo. Dessa forma, a tecnologia influencia a gestdo estratégica,
transformando as praticas tecnoldgicas em uma mudanca de paradigma, e no turismo, o0 seu uso
ja é um processo inevitavel.

Mesmo com a extrema relevancia das areas — gestdo de pessoas e tecnologia da
informacao e comunicacdo - para o turismo, 0 uso das TICs aplicadas aos processos de gestao de
pessoas € um tema recente, que precisa ser melhor explorado. Apesar de escassos, alguns estudos
comecaram a ser realizados, na tentativa de abordar os diferentes beneficios que elas provocam
para um melhor gerenciamento de atividades relacionadas a gestdo de pessoas em organizacdes
do setor. Como discute Abreu et. al. (2014), a tecnologia € importante para as empresas, nao so
para manter melhores relacdes com os clientes externos, como também com os seus clientes
internos, ou seja, os colaboradores.

A exemplo, Abreu et. al. (2014) trazem em seu estudo uma analise do uso da tecnologia
aplicado ao recrutamento e selecdo de pessoas em empresas hoteleiras de Macei6 (AL), Estado
presente na regido Nordeste do territorio brasileiro. De acordo com os autores, o uso do e-RH
aplicado a empresas relacionadas ao turismo é uma oportunidade para a melhoria na qualidade

dos servicos, uma vez que o turismo é um setor de intensiva necessidade de pessoal qualificado,
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mas que muitas vezes, encontrar o capital humano necessario pode ser um fator limitador. Por
iSS0, 0S autores argumentam que o uso do recrutamento on-line no turismo, podera dar a empresa
uma maior vantagem competitiva, pois essas atividades sdo realizadas automaticamente pelos
sistemas, garantindo a qualidade nos processos, em um curto espago de tempo e de forma segura.
Na mesma l6gica, Ladkin e Buhalis (2017), expGem que o turismo é um setor com altas taxas de
rotatividade e vagas de dificil preenchimento. Por este motivo, atrair os candidatos adequados
permanece um desafio continuo, no qual as organizacfes estdo buscando maneiras inovadoras
para tornar as praticas de recrutamento mais eficazes e envolventes para atrair o pessoal

necessario. Sobre o setor hoteleiro, Ramos et. al. (2017, p. 317) discorrem que:

O recrutamento via internet possibilita que o hotel alcance o tipo especifico de
funcionéario que ele deseja, e também da pessoa interessada em obter informacoes do
estabelecimento, promovendo uma grande disseminacdo da informacdo. Portais
especializados na contratacdo de pessoal do setor hoteleiro, tm sido uma tendéncia
atual, juntamente com a rede social Linkedin.

Neste contexto, o estudo de Ladkin e Buhalis (2017) trouxe uma discussao teorica no qual
abordam o crescente uso da internet, especificamente, as midias sociais on-line como uma
alternativa em expansdo para empresas do setor do turismo e hospitalidade. Para os autores, a
internet criou oportunidades para as praticas de recrutamento. Este processo iniciou com a web
1.0, porém, foi a partir da evolugdo da web 2.0 que essas praticas tém se expandido. Os autores,
propuseram um modelo para ilustrar as relacfes estabelecidas entre empresas e profissionais

presentes no mercado de trabalho a partir do &mbito das redes sociais, pois como explicam:

De um lado, organizacOes de hospitalidade podem anunciar vagas gratuitamente, por
suas proprias plataformas ou em grupos relevantes. Elas também tém a oportunidade de
observar perfis de funcionarios em potencial em termos de ambos os atributos, sejam
eles pessoais ou profissionais. Por outro lado, os funcionarios podem criar seus perfis
em midias sociais, procurar informacbes sobre a empresa para ver estruturas
organizacionais e culturas, além de trocar informagdes com potenciais empregadores.
Isso é significativo, pois os funcionarios podem encontrar informagdes “informais”
através de comentarios de funcionarios existentes, em vez da informagio “formal” que
empresas fornecem (Ladkin e Buhalis, 2017, p. 328).

No entanto, Abreu et. al. (2014), ao concluir sua pesquisa em hotéis, constatam que 0s
gestores de pessoas, embora utilizem a internet nas etapas de recrutamento selecdo, este uso ainda
estd pautado no tradicionalismo. Além disso, ao analisar a percepcdo dos profissionais, 0s
mesmos também ndo utilizam a internet com todo o seu potencial para uma colocacdo no
mercado de trabalho hoteleiro. Portanto, os autores discorrem que 0s gestores precisam ficar em
alerta para um uso mais eficaz do recrutamento on-line, e que a partir da ampliacdo deste uso, é

que consequentemente passara a haver uma maior adesdo também pelos seus futuros
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colaboradores. Recentemente o estudo de Lima e Amaral (2018) identificou que o meio
tecnoldgico foi o segundo canal mais comumente utilizado por colaboradores de hotéis em Jodo
Pessoa (PB) para conseguir emprego. Santos e Lima (2018), identificaram nos gestores de hotéis
na mesma cidade, que estes ainda apresentam uma maior preferéncia por métodos tradicionais.
Verificou-se que o recurso tecnoldgico tem sido mais aceito em atividades de recrutamento, em
detrimento da etapa de selecdo, no qual se avalia o perfil de candidatos por meio de tecnologias
on-line.

Na percepc¢édo de Torres e Mejia (2017), cada vez mais as organizaces apostam no uso
de entrevistas on-line para o processo de selecdo de pessoas no setor do turismo. Nessa
perspectiva, Guchait, et al. (2014), fizeram um estudo sobre 0 uso de entrevistas on-line com
estudantes do setor de hospitalidade nos Estados Unidos, e identificaram que estas séo
ferramentas que estdo em alta, pois permitem maior conveniéncia, conforto e economia de
recursos, como tempo e dinheiro. Porém, alguns fatores ainda atrapalham sua usabilidade, tais
como: a natureza impessoal do contato e possiveis falhas tecnologicas durante a transmissao.

Ao adentrar nas atividades do uso da tecnologia para o favorecimento de acbes de
treinamento e desenvolvimento de pessoas no setor do turismo, estes trabalhos foram ainda mais
incipientes. No estudo de Cascada, et al. (2014) os autores corroboram que o turismo é um setor
em que ja se percebeu a necessidade de manter uma presenca on-line para comunicacgéo direta e
instantanea com seus diversos parceiros, além da possibilidade de administrar uma melhor
formacdo de seus profissionais por meio dessas tecnologias. De acordo com os autores, essas Sao
atitudes que lhes permitirdo adquirir conhecimentos que serdo Uteis para aumentar as vendas
turisticas, uma vez que, o e-learning permite aos profissionais de organizacdes desta area,
acompanhar as tendéncias mundiais e estarem por dentro das necessidades dos clientes e
possibilidades de mercado. Os autores concluem que “este ambiente de aprendizagem sera cada
vez mais considerado pelos profissionais da area do turismo, uma vez que € um setor de atividade
em constante mutacdo, causada pela adocao de novas funcionalidades tecnol6gicas, que emergem
diariamente” (Cascada, et al., 2014, p. 157).

Sob esse respeito, Silva et al. (2017) sugerem a necessidade de empresas relacionadas aos
meios de hospedagem trabalhar mais a aprendizagem de seus colaboradores através de
tecnologias e gestdo do conhecimento. Os autores argumentam que 0s recursos multimidias, por
exemplo, podem ser utilizados para desenvolver habilidades de um segundo idioma de
colaboradores desses estabelecimentos. Além disso, explicam que as intranets facilitam a troca
de informacges e conhecimentos em um mesmo contexto organizacional e a internet fortalecera

a busca de informagdes em diferentes lugares do mundo.
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Diante do exposto, percebe-se a partir desta revisao de literatura, que dos quatro principais
processos de gestdo de pessoas analisados neste estudo, o recrutamento e sele¢do, seguido do
treinamento e desenvolvimento foram 0s processos nos quais se observa um maior
direcionamento de estudos aplicados a atividade turistica. Em relacdo aos processos de avaliagcdo
de desempenho e remuneragéo e recompensa, estes estudos ainda carecem de uma maior atengéo.
Deste modo, essa pesquisa pretende contribuir com a discussao tedrica sobre o tema - tecnologia
aplicado a gestdo de pessoas em empresas turisticas - de forma mais completa, pois analisa 0s
quatro principais processos de gestdo de pessoas, a partir de uma vertente tecnoldgica.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir, este topico tem por objetivo apresentar um conjunto de procedimentos
metodoldgicos estabelecidos como adequados para o desenvolvimento da presente pesquisa.
Incialmente, o delineamento do estudo serd exposto e explicado a natureza da investigacéo.
Posteriormente, sera apresentado o universo e campo de pesquisa, seguidos do instrumento e
procedimentos para coleta dos dados. Por fim, o plano de analise sera abordado, evidenciando
como foi dado o prosseguimento para analise e interpretacdo dos resultados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo se constitui como exploratorio e descritivo, de natureza qualitativa.
Inicialmente, realizou-se uma busca sobre as contribuic¢des cientificas que abordam a tematica
do e-RH, especialmente no campo do turismo. Esse procedimento foi desenvolvido através de
pesquisas no portal de periodicos da CAPES (Coordenacgédo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior), Google académico e revistas relevantes nacionais e internacionais na area do
turismo. O objetivo do levantamento foi contribuir com o enriquecimento da discussao tedrica
e consequentemente, desenvolver um instrumento de pesquisa apropriado e devidamente
elaborado para atender tal propdsito. A busca nos canais eletrénicos foi realizada utilizando-se,
principalmente, as seguintes palavras-chave: Gestao de Pessoas no Turismo, Tecnologia nos
Recursos Humanos, E-RH e Gestdo de Recursos Humanos Eletronicos. Em seguida,
traduziram-se as palavras para o idioma inglés, para obter um maior alcance nos resultados.

A partir das informacGes levantadas aderiu-se a abordagem qualitativa, pois de acordo
com Dencker (1998) este é um tipo de estudo apropriado para obter conhecimentos mais
aprofundados sobre uma determinada realidade. Além disso, na pesquisa qualitativa o autor
podera se familiarizar com pessoas e determinadas preocupagdes de um grupo pesquisado, a
medida que permite o contato com 0s principais agentes responsaveis pelo assunto em
conhecimento (Poupart et al., 2008). Desta forma, sera possivel investigar a realidade
vivenciada por um grupo social, indo de encontro ao proposito dessa pesquisa, que buscou
investigar a utilizacdo do e-RH na execucéo de atividades dos gestores de pessoas nos hotéis.
O estudo também é do tipo exploratorio-descritivo, pois parte do propdsito de avaliar trabalhos
anteriores, descrevendo os acontecimentos e buscando fundamentos que respaldem o tema.

A metodologia de estudos de multiplos casos foi estabelecida com a intencdo de

possibilitar uma pesquisa que interagisse com o contexto e praticas do e-RH. Na percepcao de
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Yin (2005), a finalidade do estudo de caso é confrontar a teoria com a pratica, ou seja, trata-se
de uma proposta que pretende investigar um assunto tedrico, aplicado a um determinado contexto

empirico.

3.2 UNIVERSO E CAMPO DE ESTUDO

Quando se trata de expressividade hoteleira, a cidade do Natal (Rio Grande do Norte,
Brasil), constitui-se um municipio em destaque dentre os presentes na regido do Nordeste
Brasileiro. De acordo com informacges divulgadas pela Associacdo Brasileira da Industria de
Hotéis — ABIH (2016), o Estado do Rio Grande do Norte é lider na avaliacdo dos usuarios no
maior site de viagens do mundo (TripAdvisor), estando classificado como o melhor lugar para
se hospedar do Brasil. Além de um relevante potencial para o turismo de sol e mar, o destino
conta com uma extensa malha hoteleira, ranqueada como a segunda maior do pais, se
comparada com a quantidade populacional. Natal oferece uma media de 3.232 leitos para cada
100.000 habitantes, abrangendo empreendimentos de diferentes niveis e estruturas (G1RN,
2017). Neste contexto de representatividade, a cidade foi escolhida como um campo de estudo
adequado para fins dessa pesquisa. Para a selecao dos hotéis, alguns critérios foram levados em

consideracdo, sendo eles:

a) Os hotéis deveriam pertencer a uma rede — Conforme argumenta Costa e Fischer (2002),
no Brasil, as empresas ainda estariam caminhando para tornarem-se competitivas em
termos de recursos humanos eletrdnico. Portanto, aderiu-se a esses empreendimentos
por possuirem maiores estruturas, no qual, possivelmente seriam mais propicios para se
adequar as modernas tendéncias de gestdo de pessoas, uma vez que, poderiam dispor de

maiores investimentos em tecnologia para suporte aos negocios.

b) Os hotéis seriam integrantes de cadeias nacionais e internacionais — Esse critério foi
estabelecido a partir da consideracdo que hotéis de rede nacional e de rede internacional,
por possuirem culturas diferentes, possivelmente poderiam vir a apresentar niveis e
praticas diferentes em relacdo ao uso da tecnologia. Coletou-se informag6es de ambas
as tipologias de redes, de modo a avaliar o padrdo e desempenho do e-RH nestes

diferentes contextos.
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O TripAdvisor, é considerado na atualidade a maior plataforma de viagens no mundo,
atuando principalmente no auxilio de turistas para o planejamento e reservas de viagens. Juntos,
todos os sites da plataforma constituem uma gigantesca comunidade, com mais de 6,2 milhdes
de acomodagdes, 350 milhdes de visitantes por més e 320 milhdes de avaliacdes e opinides
(ABIH, 2016). Desta forma, o TripAdvisor foi utilizado como o canal para a filtragem dos hotéis
para compor o corpus do estudo. A partir de um levantamento no site e levando-se em
consideracdo os critérios pré-estabelecidos, foi identificado um universo total de 14 (quatorze)
hotéis, sendo estes, os empreendimentos mais bem avaliados entre as notas de 3 (trés) e 5
(cinco) estrelas de acordo com a classificagdo apresentada no site. No entanto, deste total, um
corpus de 10 (dez) hotéis comp0s o estudo, pois 4 (quatro) hotéis recusaram-se a participar -
ver quadro 6.

Quadro 6: Empreendimentos hoteleiros que compuseram o corpus do estudo.

Empreendimento Categoria do Hotel Classificacéo dos
Hoteleiro (1-5 estrelas) hospedes
H1 5 Excelente
H2 5 Excelente
H3 4 Muito bom
H4 4 Excelente
H5 4 Muito bom
H6 4 Muito bom
H7 4 Muito bom
H8 4 Muito bom
H9 3 Muito Bom
H10 3 Muito bom

Fonte: Elaboracdo propria com base no TripAdvisor (2018).

Os sujeitos que participarem das entrevistas, foram os gestores ou profissionais com o
nivel mais alto de responsabilidade nas atividades de gestdo de pessoas do hotel, uma vez que,
estes, além de possuirem um maior nivel de conhecimentos sobre as praticas investigadas,

também mantinham contato direto com as tecnologias em analise.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como instrumento de pesquisa, utilizou-se um roteiro de entrevista semiestruturado, com
questdes abertas e encadeadas. De acordo com Dencker (1998), as questdes encadeadas sao
aquelas em que a resposta da segunda pergunta, esta diretamente relacionada ao resultado da
primeira. Para a autora, a entrevista se caracteriza como uma técnica de comunicagdo verbal entre

duas ou mais pessoas, com grau de estruturacdo previamente definido, cuja finalidade é a
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obtencdo de informacGes de pesquisa. Na composicdo das perguntas, foram elencados itens de
analise a partir do referencial tedrico, sobre percepgdes e préticas do uso do e-RH no hotel, e
assim, estabeleceu-se antecipadamente o entendimento sobre o fendmeno almejado. O quadro 7
apresenta as categorias de analise abordadas no decorrer das perguntas.

Quadro 7 : Categorias de analise do estudo.

Simboliza as praticas dos gestores em utilizar os variados
Tecnologias no Recrutamento e recursos tecnoldgicos, como redes sociais on-line, sites
Selecdo especializados e SIRH, para otimizar as atividades de captar e

selecionar pessoas no mercado de trabalho.
Retrata uma diversidade de estratégias para treinar e desenvolver
Tecnologias no Treinamento e pessoas a distancia, a partir do uso da tecnologia, seja a curto,

Desenvolvimento médio ou longo prazo.

Equivale ao uso de SIRH, Intranet, Internet e Smartphones para
a aplicacdo, analise e interpretacdo de avaliacdes de desempenho

Tecnologias na AvaliacOes de desenvolvidas com os colaboradores, objetivando verificar

Desempenho fragilidades ou desenvolver potencialidades individuais e
coletivas.

Consiste no uso de tecnologias para analise, ajuste e elaboracédo

Tecnologias ha Remuneragao e de planos de salarios, beneficios sociais e recompensas de

Recompensa colaboradores, assim como para disponibilizar tais informacgdes

em sistemas de recursos humanos em modalidades self-service.
Fonte: Elaboracdo prépria com base na literatura (2018).

O roteiro de perguntas foi na modalidade semiestruturado, de modo que as questdes
foram propostas antecipadamente, mas no decorrer da entrevista existiu a possibilidade de
flexibilidade na conducéo do roteiro. Além de questdes de identificacdo para caracterizacdo dos
hotéis e publico-alvo, o roteiro reuniu um total de 16 perguntas (ver apéndice A). O instrumento
foi elaborado a partir de um alinhamento com os objetivos especificos, buscando entender
determinados aspectos sobre o e-RH, a partir das categorias de andlise ja apresentadas. O

detalhamento esta mais bem evidenciado no quadro 8.
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Quadro 8: Objetivos relacionados ao roteiro de entrevistas e base teorica.

OBJETIVO DE PESQUISA

Descrever como a tecnologia €
utilizada nos diferentes
processos de gestdo de pessoas.

Identificar os aspectos positivos
e negativos associados ao uso da
tecnologia nos processos de
gestado de pessoas.

Apontar 0s desafios e
possibilidades de utilizacdo da
tecnologia nos processos de
gestéo de pessoas.

INSTRUMENTO DE COLETA
A empresa utiliza a tecnologia para comunicar oportunidades de emprego ao mercado de
trabalho? Se sim, como funciona e quais os canais utilizados?
Durante a selecdo de pessoas, existe alguma tecnologia empregada para auxiliar na escolha do
candidato? Se sim, como elas sdo utilizadas?
Faz uso de recursos tecnologicos ao proporcionar treinamento e desenvolvimento aos
colaboradores? Se sim, quais as tecnologias empregadas, e como elas sdo utilizadas?
Faz uso de redes sociais no recrutamento e selecdo de pessoas? Se sim, como elas sdo
utilizadas?
Utiliza mecanismos para avaliar o desempenho dos colaboradores no hotel? Se sim, como a
tecnologia auxilia no processo de avaliacao?
Qual o papel da tecnologia no processo de remuneracgao e recompensa dos colaborados?
Os colaboradores tém acesso a folhas de pagamento, planos e beneficios através de
algum recurso tecnoldgico como a intranet, site, etc?
Costuma recompensar subjetivamente os colaboradores (elogios, por exemplo) através
de algum recurso tecnol6gico?
Faz uso de algum SIRH? Se sim, como ele é utilizado nos diferentes processos de gestdo de
pessoas (R&S, T&D, AD e R&R)?
A empresa disp8e de alguma rede interna (Intranet) para os colaboradores? Se sim, quais 0s
servigos de RH séo proporcionados por esse canal?

Quais as vantagens associadas ao uso do e-RH para os processos de Gestdo de Pessoas?
Quais as desvantagens associadas ao uso do e-RH nos processos de Gestdo de Pessoas?

Acredita que a educagdo corporativa a distancia seja uma realidade possivel de se praticar nos
meios de hospedagem? Explique.

O hotel restringe o0 uso de smartphones e acesso a internet no ambiente de trabalho? Por

gual motivo?

Acredita que estratégias tecnoldgicas inovadoras de avaliagcdo de desempenho (Por exemplo,
Avaliacgdo 3.0) sdo possiveis de serem utilizadas no contexto do empreendimento?

Em uma abordagem global, quais as possibilidades e barreiras para ampliar a utilizacdo do e-
RH no contexto hoteleiro?

Fonte: Elaboragdo propria com base na literatura (2018).
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3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu entre 0s meses de agosto a dezembro do ano de 2018, por
meio de uma abordagem pessoalmente e contato direto com os hotéis investigados. Optou-se
pela presenga fisica em detrimento de outros meios on-line, pois verificou-se a necessidade de
aproximacao entre pesquisador e campo de estudo, cujo propdsito foi o de melhor avaliar o uso
dos sistemas de informagdes e demais tecnologias na gestdo de pessoas, por observacgdo direta
sempre que possivel e autorizado previamente pelo gestor no empreendimento.

Inicialmente, através da web foi realizado o levantamento dos contatos e endere¢os dos
hotéis selecionados na plataforma do TripAdvisor e durante o contato telefonico, buscava-se as
informacGes sobre quem seriam as pessoas responsaveis pelas atividades de gestdo de pessoas
no referido estabelecimento. Uma vez transferida a ligacéo para o setor responsavel, os convites
eram realizados com uma breve explanacdo de identificacdo da instituicdo e propdsitos da
pesquisa. Neste processo, foram inimeras as tentativas e dificuldades, especialmente em
relacdo ao atendimento dos gestores, para que estes dispusessem de tempo e se habilitassem a
contribuir com o estudo. Alguns empreendimentos solicitaram que o convite fosse formalizado
via e-mail, como uma maneira de registro das informacoes.

Nesse sentido, realizou-se um pré-teste com dois empreendimentos para avaliar a
efetividade das perguntas, quanto a: qualidade da formulacdo das questfes, entendimento do
participante e adequacdo para atender aos objetivos. Como nenhum dos entrevistados
apresentou dificuldade no entendimento das perguntas, e o tempo de execucéo do roteiro estava
adequado, as entrevistas se sucederam. Apenas alguns ajustes foram realizados na exposicédo
escrita, quanto a ordem e apresentacéo das questfes. Nenhuma nova pergunta foi formulada a
partir do pré-teste, e apos os devidos ajustes, estes empreendimentos foram inclusos aos demais,
compondo o corpus final de analise na pesquisa.

As entrevistas aconteceram em datas pré-agendadas. Primeiro, apresentava-se uma carta
convite com descricdo mais detalhada dos objetivos de estudo (apéndice B) e posteriormente
iniciava-se 0 lancamento das questdes. O processo de entrevistas durou entre 15 e 28 minutos
cada, sendo todas gravadas desde que autorizada previamente pelo participante. Para isto,
utilizou-se um gravador de voz, no qual ap6s o contato, as gravacdes eram transcritas para um
material a parte. Apenas o H8 néo concordou com a gravacao, sendo a entrevista registrada a
partir de manuscritos feitos pelo proprio pesquisador no decorrer da conversa.

Alguns empreendimentos nédo se disponibilizaram a divulgar o nome, e por este motivo

a confidencialidade dos participantes foi resguardada, evitando que informacdes internas dos
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hotéis fossem divulgadas, levando a publico o nome do participante. Acredita-se que esse
cuidado também foi importante e favoreceu a coleta ao proporcionar maior seguranca aos

gestores no repasse de informagdes sobre 0s processos gerenciais.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Apos a coleta, o tratamento dos dados foi conduzido por meio da técnica de analise de
contetdo, ao qual Silva e Fossa (2013, p. 2) classificam como “uma técnica de analise das
comunicacg0es, que ird analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. Na
analise do material, busca-se classifica-los em temas ou categorias que auxiliam na
compreensdo do que esta por trds dos discursos”. Bardin (1977) explica que a analise de
conteddo se divide em trés fases: a) pre-analise; b) exploracdo do material; ¢) tratamento dos
resultados.

Na pré-analise, realiza-se um planejamento de como serd conduzida a analise do
contetdo, seleciona-se materiais e formula ou relaciona questdes de pesquisa a serem
respondidas. O segundo momento requer um maior esforco e tempo para ser desenvolvido, uma
vez que 0 material serd estudado com o propdsito de identificar termos relevantes. No terceiro
momento, os dados serdo avaliados a luz da teoria, confrontando com dados anteriores e
realizando descobertas (Bardin, 1977).

Nesse sentido, apds a transcricdo das entrevistas, as informacdes foram organizadas
dentro de cada objetivo a ser desvendado. O material foi agrupado de acordo com a frequéncia
e representatividade dos discursos, para formar categorias que auxiliassem na compreensao.
Para isto, foi feito uso do software para analise de dados qualitativos Nvivo na sua versdo 10,
gue ajudou na formacédo das categorias, além de fornecer recursos como nuvem e cluster de
palavras.

Alves, Figueiredo Filho e Silva (2015) explicam que para a analise de contetido, o Nvivo
representa um software essencial para viabilizar a etapa de codificacdo e categorizacdo de um
grande volume de materiais em um curto periodo de tempo. Entretanto, os autores ressaltam
que apesar do fato de auxiliar no processo analitico, o software ndo substitui o trabalho do

pesquisador na interpretacdo subjetiva dos resultados.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Uma vez apresentados os aspectos metodoldgicos, o presente capitulo ficara responsavel
pela explanagdo e discussdo dos resultados provenientes do presente estudo. Para isto, 0S
achados da pesquisa serdo expostos e explicados a partir dos seguintes topicos: | —
Caracterizacdo dos hotéis; 11 — Processos e praticas do e-RH; Il — Aspectos positivos e
negativos; e por fim, 1V - Desafios e possibilidades — Figura 5.

Andlise e Discussao
dos Resultados

Caracterizacdo dos
Hotéis

Processos e Praticas do Aspectos Positivos e
e-RH Negativos

Desafios e Possibilidades

Figura 4: Design da analise e discussdo dos resultados provenientes do estudo.
Fonte: Elaboragdo propria (2019).

Na caracterizacdo dos empreendimentos, o capitulo abordara uma analise dos
participantes da pesquisa, suas respectivas informacdes e agrupamento entre oS que se
assemelham. Inicialmente, a analise abordara como o uso da tecnologia tem atingido os
diferentes processos de gestdo de pessoas, podendo ser considerado o principal momento em
que ocorre o detalhamento das préaticas e de como elas afetam as diferentes atividades. O
penultimo tépico, contextualizara os principais aspectos positivos e negativos associados ao
uso do e-RH na percepc¢do dos gestores. E por fim, propdem-se os desafios e possibilidades

para a ampliacdo de tais praticas.
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4.1 CARACTERIZACAO DOS HOTEIS

Como comentado, o corpus utilizado no estudo foi composto por dez empreendimentos

hoteleiros, entre médio e grande porte. Todos os hotéis estdo classificados entre “muito bom”

¢ “excelente”, de acordo com as avaliacbes do site TripAdvisor (2018), além de fazerem parte

de redes a niveis nacionais e

internacionais. Uma nomenclatura foi atribuida a cada

organizacdo, com a intencdo de resguardar a identidade dos participantes: Hotel 1 (H1) até
Hotel 10 (H10) — Quadro 9.

Quadro 9: Caracterizacdo dos hotéis participantes.

Hotel

H1

H2

H3

H4

HS

H6

H7

H8

H9

H10

Ambito

Inter.

Nac.

Inter.

Nac.

Inter.

Inter.

Inter.

Nac.

Inter

Nac.

N° de Origem

Filiais
11 Espanha
10 Brasil
32 Brasil
48 Brasil
85 EUA
3 EUA
85 EUA
2 Brasil
54 EUA
80 Brasil

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Ano

2005

2016

2008

2016

2010

2018

2015

2008

2016

2011

N° de
Func. do
Hotel
400

120

35

73

28

136

35

25

22

30

Possui
RH

Sim

Sim

N° Func.
do RH

9

Cargo do
Entrevistado

Coordenadora de
RH

Coordenadora de
RH

Auxiliar
Administrativo

Gerente de RH
Assistente de RH
Gerente de RH
Supervisora de RH

Gerente
Financeiro

Supervisor de
controladoria

Auxiliar
Administrativo

Por fazerem parte de cadeias, muitos dos empreendimentos desenvolvem atividades

limitadas em termos de gestdo de pessoas, uma vez que, algumas funcdes sdo realizadas apenas

em suas respectivas matrizes. Assim, as filiais desenvolvem atividades restritas de receber e

incorporar

estratégias,

politicas e processos ja estabelecidos,

prontos para serem
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implementados. Portanto, trabalhar com hotéis de rede apesar das vantagens ja destacadas,
caracterizou-se também como uma limitacdo para uma melhor compreensdo do estudo.

Como exposto no quadro 9, os hotéis H1 e H2 apesar de se diferenciarem quanto a
abrangéncia de atuacdo territorial das redes (nacional e internacional), ambos se assemelham
em alguns aspectos. Dentro dos hotéis investigados, eles representam 0s que estiveram mais
bem avaliados, com conceito de estrutura 5 (cinco) estrelas, de acordo com as informagdes do
site do TripAdvisor. Além disso, possuem um expressivo numero de colaboradores préprios da
responsabilidade do RH da empresa, e ndo trabalham com funcionérios terceirizados. Os dois
hotéis, possuem um setor préprio para o desenvolvimento das atividades de gestdo de pessoas,
com elevados cargos de responsabilidades na area, além de serem os Unicos a apresentar cargos
de coordenacao no departamento de gestdo de pessoas.

O empreendimento H1 se sobressaiu no que se refere a quantidade de colaboradores
envolvidos com as atividades, sendo este, 0 Unico que mantém um RH mais abrangente. Os
diversos colaboradores se dividem entre os que se dedicam as atividades administrativas e 0s
envolvidos com as atividades de cunho estratégico. Apesar do H2 obter um ndmero reduzido
de pessoas atuando no departamento (trés colaboradores) em comparacdo ao H1, este, ainda
assim, apresentou uma boa estrutura organizacional na area. Todos 0s colaboradores
desempenham um perfil multitarefas, com praticas consideradas evoluidas de e-RH para o
cenario hoteleiro da cidade.

Em seguida, evidenciam-se os hotéis H4 e H6 como empresas que possuem setores
especificos para as atividades de gestdo de pessoas, dispondo no total de 73 e 136
colaboradores, respectivamente. Todos sdo funcionarios fixos e de responsabilidade propria dos
empreendimentos. Em ambos o0s casos, as atividades da area de RH séo desenvolvidas por mais
de um colaborador, sob comando de um profissional responsavel pela geréncia do referido
setor. Além disso, ambos possuem pouco tempo de atuag¢do no destino.

Um terceiro bloco de empreendimentos com caracteristicas semelhantes foram
constituidos pelos hotéis H3, H5 e H7. Apesar do H3 ser o Unico dos trés empreendimentos a
ndo possuir um setor ou profissional responsavel pelas atividades de gestdo de pessoas, 0
mesmo estéd dentro da categoria de hoteis avaliados como “muito bom” e dispde de praticas
similares ao uso do e-RH em comparacdo aos demais. Contudo, os hotéis apresentam um
namero semelhante de funcionarios fixos (35, 28 e 35 colaboradores). Este € apenas o quadro
permanente, pois 0s trés empreendimentos possuem um expressivo nimero de colaboradores
atuando por meios de empresas terceirizadas, e distribuidos principalmente nas areas de

governanca, restaurante, manuten(;éo € seguranca.
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Por fim, os hotéis H8, H9 e H10 foram os empreendimentos que dispuseram de uma
estrutura também semelhante. Nos trés casos, ndo ha um setor especifico para as atividades de
gestdo de pessoas, sendo estas funcOes, desenvolvidas por profissionais de outros
departamentos (financeiro, administrativo ou controladoria). Na falta de um profissional
especifico para tais responsabilidades, sdo estes, 0s que incorporaram em suas rotinas de
trabalho, atividades bésicas e especificas da area. Esse enxugamento de fungdes de RH torna-
se facilitado, uma vez que, assim como ocorreu com o H3, H5 e H7, os empreendimentos H8,
H9 e H10, também trabalham com funcionérios terceirizados. Além disto, no hotel H8, muitas
das atividades de RH sdo atribuidas a empresas externas, como uma forma de minimizar a

caréncia desse departamento no proprio empreendimento.

4.2 PROCESSOS E PRATICAS

Na tentativa de entender como a tecnologia permeia os diferentes processos de gestéo
de pessoas, quatro atividades foram investigadas: Recrutamento e Selecdo; Treinamento e
Desenvolvimento; Avaliacdo de Desempenho e Remuneracéo e Recompensa do colaborador.
Os processos estardo desmembrados no decorrer do topico em subcategorias pré-definidas e
emergentes (que surgiram no decorrer das conversas). Primeiro, uma nuvem de palavras sera
estabelecida para apresentar os termos mais representativos dentro do contexto. A nuvem de
palavras € um dos recursos oferecidos pela ferramenta Nvivo, no qual o software gera a figura,
a partir da representatividade, na medida em que, as palavras se repetem. Nessa perspectiva,
quanto maior a representacdo da palavra na figura, maior sera sua importancia dentro do
contexto investigado. Este sera um recurso fundamental, para que posteriormente estabeleca-se

uma discussdo no decorrer do topico.

4.2.1 Recrutamento e Selecéo

O recrutamento e selecdo foram os processos que nitidamente apresentaram mais
impactos tecnologicos em suas praticas. Com excecdo de dois empreendimentos (H3 e H8),
todos os hotéis possuem o habito de utilizar algum recurso tecnolégico, seja na captacdo ou na
selecdo de pessoas. Apesar da tecnologia fazer parte, é importante esclarecer que alguns hotéis
se sobressairam em relacdo a outros, em termos de avango no uso das ferramentas — observar

figura 5.
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Figura 5: Termos representativos do uso da tecnologia no R&S de pessoas nos hotéis.
Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

A partir da nuvem de palavras, observa-se a identificacdo de uma variedade de
tecnologias, capazes de auxiliar aos gestores, seja na captacdo ou na selecdo de pessoas.
Principalmente, na comunicacdo de oportunidades de emprego, elas tém sido eficientes como
uma alternativa para minimizar as limitagdes dentro de uma busca de profissionais qualificados.
Os canais mais importantes foram identificados e categorizados em quatro grupos e seus
devidos desmembramentos: Redes sociais on-line; Empresas de recrutamento on-line;
Tecnologias diversas; e, Outras formas de recrutamento.

No quadro 10, sera possivel visualizar os principais canais de recrutamento utilizados
no momento da comunicacao entre o hotel e 0 mercado de trabalho. Aparentemente, as quatro
ferramentas citadas por Cassiano et al. (2016), puderam ser constatadas no presente estudo. Na
percepcdo dos autores, quando se trata do recrutamento on-line, as principais ferramentas
utilizadas por empresas na atualidade sdo: sites das empresas, portais de carreira, job boads

(Vagas.com, Infojobs ou Cathoo) e as redes sociais on-line.

Jéssyca Rodrigues Henrique da Silva (2019



Impactos da Tecnologia nos Processos de Gestéo de Pessoas:
Um estudo no setor hoteleiro

Quadro 10: Canais externos para captagdo e comunicacao de vagas utilizados nos hotéis.

- Linkedin
Redes Sociais On-line - Facebook
- Whatsapp
- Instagram

- Infojobs
- Cathoo.com
Empresa de Recrutamento On-line -Indeed.com
-Vagas.com
-Empregos.com

Tecnologias Diversas -E-mail
- Site (Trabalhe conosco)

Outras formas de Recrutamento - Recepcéo do hotel
-Indicacéo de amigos e funcionarios

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Em meio aos recursos tecnoldgicos, abre-se destaque para as redes sociais on-line, pois
constatou-se que estas sdo consideradas os canais tecnologicos mais populares em termos de
divulgacéo e retorno efetivo. Juntas, elas formam um conjunto de mecanismos de comunicacéo
com o mercado de trabalho, no qual cada uma poderd desempenhar fungdes peculiares,
dependendo do tipo de contratacdo necessaria. A partir da observacao da figura 5, a rede social
Linkedin foi o termo de maior representatividade dentro do discurso dos entrevistados.
Direcionada primordialmente a estabelecer relacbes profissionais, no contexto dos hotéis a
plataforma tem cumprido a sua funcéo, proporcionando a ligacao entre os diversos stakeholders
presentes no mercado de trabalho hoteleiro.

Dentro dessa realidade, o Linkedin foi profundamente associado as necessidades dos
empreendimentos em contratacdes destinadas a niveis estratégicos. De igual maneira, esse
resultado corrobora com o que ja havia sido constatado no estudo de Silva e Barreto (2018),
chegando-se a afirmacdo de que nos hotéis de Natal, o Linkedin é uma ferramenta direcionada

primordialmente na contratacdo para cargos de niveis elevados — Quadro 11.

Jéssyca Rodrigues Henrique da Silva (2019)

76



Impactos da Tecnologia nos Processos de Gestéo de Pessoas:
Um estudo no setor hoteleiro

Quadro 11: Finalidades de utilizagdo do Linkedin no setor hoteleiro.

FINALIDADES DE UTILIZAGCAO DO LINKEDIN NO SETOR HOTELEIRO

“Quanto maior o cargo, maior a tecnologia exigida. Eu ndo abro vaga operacional no Linkedin, sé abro vagas
estratégicas, gerenciais. Porque geralmente o pessoal da opera¢do ndo utiliza esse tipo de mecanismo” (HI).

“Linkedin, a gente usa muito essa ferramenta mais para niveis de gestdo. E uma ferramenta que a gente consegue
se comunicar bem com essa camada do mercado” (H2).

“A gente usa o Linkedin como uma ferramenta que hoje é bem eficaz, quando eu preciso de pessoas em um cargo
de gestdo” (H4).

“Linkedin s para vagas mais gerenciais, mais um nivel gerencial, ou analista a depender, mas ndo para
divulgagdo de base ndo” (H6).

“O Linkedin eu utilizo o meu pessoal para fazer pesquisa, quando necessario, sobre candidatos...mas acho que
s6 como eu falei, praticamente, s6 se fosse vagas mais elaboradas. Um perfil mais operacional, que é o que eu
geralmente, quando tem eu faco, ndo utilizo” (H7).

“O grande problema do Linkedin hoje, digamos assim, é que nem todo mundo aderiu ainda., Sdo mais certos
perfis de profissionais que tém conta no Linkedin. ” (H9).

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Para a gestora do H2, o capital humano disponivel na regido ainda é fragilizado, devido
as dificuldades para a formacgéo de pessoas. A mesma, atribui essa deficiéncia principalmente,
a limitacdo de entidades direcionadas para tais propdsitos. Ela relata que frequentemente vem
enfrentando dificuldades para a contratacdo de determinados cargos, 0 que exige neste
momento o apoio dos recursos tecnoldgicos. Compartilhando da mesma percepcéo, para a
gestora do H1 dependendo da funcdo, ja existe a plena consciéncia que o hotel necessitara
formar o profissional, para que este possa atender as suas necessidades. Além disso, as
peculiaridades dos cargos estratégicos, em determinados momentos, limitam o leque de
profissionais candidatos as vagas de emprego, 0 que passa a exigir do recrutador um papel
reativo de busca e pesquisa por estes profissionais. Para 0 H1, quanto maior o cargo, maior a
tecnologia exigida. Limongi- Franca (2012) compartilha da mesma opinido ao explicar que
guanto maior a complexidade da vaga, maiores serdo os esfor¢os no sentido de investimento e
recursos para se chegar ao perfil adequado.

Abreu et al. (2014) corroboram que uma das mudancas advindas do avango tecnoldgico
é a alteracdo na logistica da interacdo, uma vez que existe a possibilidade das vagas serem

apresentadas aos possiveis interessados ou vice e versa. E nesse sentido, que o Linkedin passa
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a ser util na tentativa de ndo limitar o recrutamento a apenas aos profissionais que procuram a

empresa, mas também para a possibilidade do proprio gestor realizar pesquisas no mercado.

Agora por exemplo, eu estou com o Linkedin aberto, pois eu estou fazendo captacéo
para vaga de coordenador de lazer e social. Entéo assim, a vaga esta publicada, mas
eu estou sendo reativa, eu estou indo atras dos perfis no Linkedin. N&do da forma
tradicional que a gente langa, posta as vagas, as oportunidades e os candidatos se
inscrevem. Eu estou fazendo o processo inverso e estou indo atras dos candidatos
(H2).

O motivo de atribuirem ao Linkedin um potencial para comunicagdo com profissionais
de niveis mais elevados, esta relacionado ao fato de considerarem que os de niveis operacionais,
dificilmente a utilizardo. Para estes empreendimentos, existem outras redes mais populares em
que, consegue-se, mais eficientemente localizar-se perfis de cunho operacional. Além disso,
ndo a consideram uma rede popular, com expressividade na aderéncia da populacéo do destino

turistico em estudo.

Aqui no RN, mais precisamente em Natal, a gente ndo tem muita aderéncia de alguns
perfis. Entdo hoje eu uso bastante o Linkedin para tentar captar de fora, candidato
de fora. E eu vejo que é um canal de comunicacdo que aproxima bastante a gente,
principalmente com esse mercado l& de fora. Se vocé parar para analisar o retorno
que se tem de captacdo, se capta muito mais em grupos de Whatsapp, se capta muito
mais em divulgacéo interna, do que nessas ferramentas Vagas.com, Linkedin, Indeed.
Sao ferramentas que eu percebo que a regido ela ainda ndo tem um conhecimento tdo
amplo, que sdo ferramentas que hoje os profissionais de RH utilizam para captar o
perfil (H2).

Eu tenho o Linkedin do grupo é divulgado, mas eu creio que pelo fato de nem todo
mundo seguir a procura é bem menor. O grande problema hoje, digamos assim, é que
nem todo mundo aderiu ainda. Sao mais certos perfis de profissionais que tem conta.
Eu creio que se for parar para ver o perfil, da metade para baixo da hierarquia, séo
poucas as pessoas que eu encontro no Linkedin. Quem tem conta, acaba né&o
utilizando, eu acho que devido ao perfil da rede social. O pessoal estd mais
acostumado com um “Facebook da vida” que vocé posta o que quer, o assunto é
totalmente diferente. Tem gente que tem Linkedin, mas quando vocé para, para ver,
nao tem foto, ndo est4 atualizado, entdo eu acho que por isso que o Facebook é mais
procurado e a divulgacao acaba sendo maior no Facebook, devido a isso (H9).

Apesar da eficicia que o Linkedin tem estabelecido, € importante ressaltar que essas
buscas tém sido realizadas por meio de contas pessoais ou profissionais dos gestores de recursos
humanos, que apds a divulgacdo em suas redes, recebem um contingente de candidatos para
prosseguir com a selecéo. No entanto, apesar da versdo gratuita possibilitar essa pesquisa, ainda
assim, ela é insuficiente para empresas que estejam em constante busca por melhores talentos

(Marquez, 2017). Existe na atualidade uma diversidade de ferramentas que o site proporciona,
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ainda n&o utilizadas no sentido de auxiliar a exceléncia do recrutamento. Na versao Premium,
por exemplo, o Talento Solutions, possui diferentes formatos, caracterizando-se como uma area
que oferece uma gama de ferramentas de recrutamento, de acordo com as necessidades e perfis
de cada empreendimento.

Apesar de serem ferramentas pagas, é possivel que a empresa tenha acesso a uma
“versdo teste” durante um periodo de até trinta dias. Juntas, elas disponibilizam diferentes
servicos, tais como: acesso ilimitado a potenciais profissionais que ndo estdo disponiveis na
versao gratuita, possibilidade de filtrar a partir de area, experiéncia ou cargo do profissional
desejado, exibicdo de andncio para potenciais candidatos de forma segmentada, além de
anuncios personalizados para candidatos passivos que nao estdo em busca de emprego. Desta
forma, é perceptivel que apesar de utilizar o Linkedin, o segmento hoteleiro ainda se encontra
limitado em termos de investimentos no uso de ferramentas mais avangadas (Marquez, 2017).
Portanto, sugere-se que para uma maior eficiéncia na busca de profissionais para fungdes
estratégicas na hotelaria, a gestdo de pessoas poderia ampliar os horizontes por meio de
ferramentas especializadas do site.

Em termos de utilizacdo de redes sociais on-line, 0 Facebook, Instagram e o0 Whatsapp
também foram citadas para contratacdo de profissionais no segmento hoteleiro. A divulgagéo
em grupos do Facebook passa a ser uma ferramenta de exceléncia, pois reine em um mesmo
local um amplo leque de profissionais com 0s mesmos propositos e objetivos — ver quadro 12.
Tomael, Alcara e Chiara (2005), explicam que os individuos estao inseridos em um grupo desde
0 momento do nascimento, seja em grupos de familiares, vizinhos ou amigos. Para os autores,
nossa propria sociedade se relaciona em um modelo grupal em forma de rede. Desta forma, um
grupo sera constituido por um conjunto de pessoas que se reinem em um espaco fisico, ou ndo,
pois compartilnam de objetivos comuns. As redes sociais on-line nada mais sdo que, grupos
formados para determinadas finalidades. Apesar do objetivo inicial do Facebook néo ter sido
profissional, dentro dele, ha um conjunto de pessoas que compartilham dos mesmos propdsitos
e se relnem para tratar de seus interesses.

Conforme colocado pelo H6, a divulgacdo em redes de grupos do Facebook traz um
retorno positivo, ao ponto que em uma semana chega a receber um contingente de 1.500
curriculos. Apesar das dificuldades em analisar e triar um amplo leque de possibilidades de
candidatos, ainda assim considera benéfica, uma vez que lhe dara maior conforto para trabalhar
no momento que necessitar realizar contratacdo. Dentro do Whatsapp, também existe uma

diversidade de grupos de profissionais relacionados a area de gestdo de pessoas, que
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compartilham dos mesmos propdsitos, objetivos e conhecimentos. Assim, eles propiciam um

ambiente de troca de informagdes e novos modelos de indicacdo de candidatos on-line.

Quadro 12: Captacdo em grupos de redes sociais on-line.

CAPTACAO EM GRUPOS DE REDES SOCIAIS ON-LINE

Normalmente se divulga no Facebook, porque tem esses grupos de emprego e eu
Facebook acho que a grande maioria hoje em dia procura em rede social, ao invés de estar
entregando o curriculo em si (H9).

O Whatsapp a gente utiliza mais para grupos de recursos humanos ou de hotelaria
para ajudar na captagdo de pessoas” (Hl).

Existe também hoje uma coisa que funciona muito forte e que a gente usa muito, é
a divulgacéo em grupos de Whatsapp de area. Entdo, eu participo de grupos sé de
profissionais de recursos humanos, participo de grupos, s6 de psicélogos
organizacionais, entdo assim, sempre os profissionais desses grupos estdo

Whatsapp divulgando vagas, sempre tem algum profissional para indicar, ou até do banco de
dados dele (H6).

Também tem muitos grupos de Whatsapp hoje em dia, que sdo de gestores de
recursos humanos, ou de networking mesmo que a gente divulga as vagas também
(H7).

Existe no Whatsapp um grupo de RH, ent&o assim, no caso é onde divulgamos...no
Whatsapp que € onde existe um grupo de RH no setor do turismo (H10).

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Além disso, diferentemente de outros estudos que citam apenas o Linkedin, Facebook
ou Whatsapp como redes utilizadas para a captacdo de pessoas (Cassiano et al., 2016; Ladkin
& Buhalis 2017; Silva & Barreto, 2018), o Instagram também vem sendo encarado como
ferramenta eficiente para o recrutamento. De acordo com o site Tecmundo (2018), recentemente
a rede alcancou o numero de 1 bilhdo de usuarios no mundo, ao qual ultrapassou o indice de
crescimento até mesmo de outros lideres, como Facebook. Neste cenario, observa-se que o
Instagram estad cada vez mais na mira de empresas no suporte aos negocios (Muller, 2018),
também sendo utilizado por recrutadores do segmento hoteleiro.

Os empreendimentos H1, H2 e H6 mencionaram um expressivo éxito em recrutamento
através de sites especializados, tais como, Infojobs, Cathoo.com, Indeed.com, Vagas.com e
Empregos.com. Apos a divulgacdo no canal, o site faz a triagem e direciona os curriculos
filtrados para os gestores dos empreendimentos prosseguirem com a sele¢do. Pelo fato desses
canais serem gratuitos, considera-se um fator gerador de oportunidades em termos de

tecnologias para ampliar as possibilidades no recrutamento e sele¢éo de pessoas. A maioria séo
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ferramentas simples e de facil manuseio para que gestores de diferentes tipos e portes de

empreendimentos possam favorecer-se. A figura 6 apresenta um exemplo de site gratuito de

recrutamento on-line utilizado pelos hotéis.

@3-

/-.'_ndeed para empresas

Anuncie uma Vaga

Informacgodes Iniciais

Cargo *

Recepcionista

Local *

Natal, RN

Pais *
Brasil ”~

Anunciar vaga em *
- >
portugués P4

Empresa *

Hotel X ”

o =..i 15% @ 03:39

[ : <> I © = .ul 15% @ 03:39

Anuncie uma Vaga

Detalhes da Vaga

Qual é o tipo de vaga? *

Tempo Integral

‘ Meio Periodo ‘

‘ Temporario ‘

Mostrar mais tipos de vagas
Selecione o tipo de vaga.

Qual é o salario para esta vaga? (opcional)

R$ ex.:

R$ | ex.: por mes v

Remover faixa salarial

Figura 6:. Exemplo de site gratuito para recrutamento on-line

Fonte: Site oficial Indeed.com para empresas (2019).

Outras tecnologias de recrutamento sdo constituidas pelos sites proprios dos
empreendimentos, que passaram a se beneficiar de sistemas de cadastro e filtragem de
curriculos interligados aos SIRH do hotel — “Trabalhe Conosco”. Apds o preenchimento pelo
profissional na pagina, os curriculos sdo direcionados a um banco de dados dentro do RH e
filtrados a partir de competéncias, habilidades e experiéncia dos candidatos. No caso dos hoteéis

de rede, os curriculos sdo enviados ao banco de dados da propria matriz, 0 que muitas vezes

ocasiona limitacdes de acesso para gestores das filiais — figura 7.
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Pergu

Faca parte da equipc5G_G_y

Confira nossas oportunidades e venha fazer

parte da nossa equipe.

CONFIRA AS VAGAS DISPON

O que vocé quer da sua carreira? Assista ao

video que preparamos para vocé se inspirar e

construir sua carreira na ‘SR

Trabalhar na area hoteleria traz muitos desafios

e oportunidades. Vivemos em um tempo muito
promissor para quem atua na area de servigos,
em que ha muitas chances de crescimento para
aqueles que se dedicam. Seja um profissional
diferenciado, que estas chances chegarao ate
vocé. A [dié uma empresa que ndo para de
crescer, nosso objetivo € chegar a 50 hotéis até
2020 e para alcangarmos essa meta, buscamos
profissionais que gostem de desafios, sejam

comprometidos, tenham o gosto por encantar,

colaborar e vender.

RESERVE AGORA

Figura 7: Exemplo de ferramenta “Trabalhe Conosco”.
Fonte: Site oficial na web H3 (2019).

Quando se refere as ferramentas auxiliares para o recrutamento interno, os portais
corporativos ou intranet, auxiliam na captacdo e recolocacdo de pessoas dentro da prépria
organizacdo. Para o H5, o fato do quadro de colaboradores ser reduzido, faz com que
dificilmente exista a necessidade ou oportunidades de novas vagas para o publico externo. No
entanto, eventualmente quando ocorre o surgimento de vagas, € comum existir praticas de
recrutamento interno da propria rede, pois dentro da corporagdo existe uma diversidade de
perfis aptos a crescimento profissional.

Sobre isso, Limongi-Franca (2012) explica que além de proporcionar maior agilidade,
0 recrutamento interno ird estimular o profissional ao desenvolvimento da carreira para galgar
novos cargos e alcancar promocgdes. Além disso, diminui a incerteza na contratacdo, pois o
perfil do candidato ja é conhecido, demonstrando valorizacdo para o quadro de colaboradores
que ja fazem parte do grupo.

Para ampliar o acesso a oportunidades em outras areas que ndo possuem acessibilidade
ao mecanismo de intranet, existe dentro dos empreendimentos, ferramentas tecnoldgicas ou
ndo, auxiliares no recrutamento, sdo elas: os murais tradicionais nos corredores, ou até mesmo,
a possibilidade de TVs institucionais, que transmitem informagdes 24 horas por dia, estando
presentes nas principais areas do estabelecimento — figura 8.
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Intranet

TV

Recrutamento interno intitucional

Murais

Figura 8: Canais para recrutamento interno nos hotéis.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Embora, exista uma incontestavel aplicabilidade da tecnologia nas préaticas de
recrutamento, os empreendimentos foram unanimes ao citarem que o sistema de indicacdo
dentro do segmento, constitui-se um modelo eficiente para a adequagdo de muitos cargos. Este
resultado corrobora com o estudo de Lima e Amaral (2018), no qual os autores avaliaram as
praticas de recrutamento e selecdo sob a oOtica de colaboradores dos hoteis de Jodo Pessoa (PB)
e constataram que 50% do publico investigado haviam conseguido emprego a partir de
indicacdo de funcionarios do préprio hotel.

Além disso, aos que citaram ndo possuir o habito de recorrer a tecnologia para a
captacdo, explicam que nao utilizam por ndo observarem a necessidade, seja pelo fato de
conseguir os perfis dentro do proprio empreendimento, ou por receberem uma grande demanda
de curriculos da forma tradicional, ou seja, pessoalmente na recepcdo do hotel. O que se
percebe, é que apesar das fragilidades em determinadas captacdes para cargos com maiores
graus de complexidade, diferentemente do que ocorre em paises de contextos internacionais,
tais como, Estados Unidos e Alemanha, no setor hoteleiro da realidade brasileira,
especificamente, no destino foco do estudo, a guerra por talentos proposta por Chambers et al.
(1998), ainda ndo entrou em revolucdo, ou ocorre de forma menos expressiva que em outros
contextos.

Esse entendimento, talvez, seja uma légica adequada para compreender 0 motivo das
empresas apesar de utilizarem, ndo apresentam uma dependéncia tdo forte da tecnologia no
momento da captacdo. Como sugere Limongi-Franc¢a (2012), o recrutamento é profundamente
afetado pelas condi¢cdes do mercado de trabalho. Em tempos de recessdo econbémica como
ocorre, na atualidade, no Brasil, 0 mercado oferta mais profissionais do que consegue absorver.
Portanto, considera-se que essas influéncias, podem estar sendo cruciais para que em alguns
casos, as praticas sejam desfavoraveis ou exista pouca aderéncia da tecnologia nas atividades

de recrutamento.
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Quando se refere a etapa posterior de sele¢cdo, 0 modelo tradicional tem representagdo
mais significativa em detrimentos de metodologias tecnoldgicas. Além de testes psicoldgicos e
de conhecimentos aplicados em cargos especificos, para a maioria dos empreendimentos, a
entrevista - pessoalmente - continua sendo o principal mecanismo de avaliagdo de candidatos
no momento da contratagéo.

De acordo com o H6, a depender da funcdo o candidato passara por pelo menos trés
etapas no processo seletivo, no qual apenas a primeira serd com o RH e as demais com as chefias
de area ou a propria diretoria. Apesar da relativa complexidade, existe pouca ou nenhuma
aplicagéo da tecnologia no decorrer destes momentos.

Selecdo a gente utiliza testes situacionais, testes psicolégicos, a prépria entrevista,
ele tem a depender, de dois a trés filtros, que é a do RH. Eu tenho um analista do RH
que é formado s6 em R&S, inclusive nesse momento ele estad em entrevista. Eu tenho
aentrevista do gestor de area, e a depender do cargo, a entrevista da diretoria. Entéo,
ele passa por pelo menos trés entrevistas, e nesse processo inicial com o RH é onde
aplicamos os testes (H6).

Em uma abordagem abrangente, dentro dos empreendimentos existem atualmente duas
principais ferramentas tecnologicas, que apesar de ndo serem frequentemente utilizadas em
todos os casos, ainda assim, puderam ser classificadas como eficientes em um processo de
avaliacdo e analise de perfil de candidatos. A primeira se refere a avaliagdes de habilidades ou
competéncias. Nesse sentido, apds um preenchimento de determinadas questfes
comportamentais, o gestor transfere as informacGes para planilhas disponiveis nos portais
corporativos, e desta forma, é atribuido um perfil por competéncia, que ird contribuir para um
melhor aproveitamento na escolha do eventual concorrente. Apesar de ndo ter sido citada como
eficiente ou utilizavel por um expressivo nimero de entrevistados, as redes sociais on-line, em
poucos casos, também se constituiram como mecanismo de avaliacdo tecnologica. O quadro 13
apresenta um detalhamento dos principais comentarios favoraveis, ou ndo, ao uso de redes

sociais on-line no momento de avaliacdo do perfil do candidato.
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Quadro 13: Hotéis que utilizam e ndo utilizam as redes sociais on-line no processo de selegao.

Utilizam as redes sociais

“A gente analisa o Facebook. O
Instagram a gente ndo costuma
muito verificar ndo, porque eu
acho que o Facebook fala mais
que o Instagram do candidato”

(H1).

“A depender da vaga sim. Eu
costumo entrar sim, procurar se
ele tem Instagram, se tem
Facebook. O que ele anda
postando, o que ele costuma
divulgar em rede social” (H6).

N&o utilizam as redes sociais

“Hoje a gente ndo interage com Facebook e Linkedin em outras
etapas do processo ndo” (H2).

“Nao, porque assim, pelo menos a area que a gente recruta — néo
dessa area de coordenacdo- mas dessa area que a gente recruta,
tipo, camareira, algumas nem redes sociais tem. Entéo, realmente
ndo é uma coisa que a gente busca muito” (H3).

“As redes sociais sdo utilizadas somente para divulgar” (H4).
“Eu ndo sou muito de olhar perfil em Facebook, essas coisas nao,

porque eu acho que aquilo ali é muito fantasioso. Porque se a gente
parar para analisar, as pessoas colocam ali s6 a parte feliz da vida,

entdo eu ndo sou muito fa de olhar rede social ndo. Eu sou mais de
sentir, a pessoa na entrevista, porgue eu acho que a entrevista ela
fala por si s0” (HS).

“Ndo. Pelo menos aqui a gente ndo utiliza muito. Porque é como eu
te falei, ndo tem uma demanda muito grande” (H?7).

“A selecdo é apenas em forma de entrevista pessoalmente. Da forma
tradicional esta suprindo as necessidades” (HS).

“Eu acabo ndo analisando por redes sociais, porque eu vejo assim,
hoje em dia tem muita gente que compartilha, curte, meio que sem
saber o porqué, simplesmente ver ali. Eu posso dizer assim, que
todos nos, as vezes acaba achando engracado uma postagem, vocé
curtiu porque a postagem foi engracada, mas nao quer dizer que teu
pensamento é aquilo” (H9).

“Ndo, ndo chega a utilizar. A gente faz a selecio através do
curriculo e depois atraveés da entrevista” (H10).

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Apesar de utilizaveis no recrutamento, quando se refere a selecdo de pessoas, as redes
sociais on-line ndo tem sido expressivamente foco de analise do perfil dos candidatos que
almejam uma colocacao. De acordo com as evidéncias, apenas o0 H1 e o H6 afirmaram consulta-
las para ter acesso a aspectos mais intimos da vida do candidato.

Diferentemente das praticas e percep¢des positivas que estudos vém apresentando, nos
Gltimos anos, quando se trata do caso dos hotéis investigados no destino turistico, Natal-RN, os
posicionamentos em sua maioria foram desfavoraveis ao uso destes mecanismos para a sele¢éo
de pessoas. Dentre 0s motivos exaltados, os gestores esclarecem que ndo consideram uma fonte
confiavel de informacdo, muitos dos profissionais de niveis operacionais ndo sdo adeptos a

tecnologia e ndo fazem uso dessas redes, muitas das publicaces ndo sdo fontes veridicas de
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informacdo, ndo retratam o real perfil do candidato, além de que as entrevistas pessoalmente
sdo mais eficientes e suprem as necessidades.

Tais afirmac6es contradizem o pensamento de Lemes e Weshenfelder (2015) no qual os
autores afirmam que a partir dos perfis criados em redes sociais on-line, os candidatos expdem
suas opinides, valores, preconceitos e tracos de sua personalidade. Dessa maneira, Machado
(2016) argumenta que o conteudo publicado transparece como uma marca na mente de quem
contrata, a medida que o recrutador relacionard o comportamento, como uma copia real da
personalidade do candidato fora da rede. Na percepcdo de Laumer et al. (2010), utilizar a
tecnologia em todas as etapas do recrutamento e selecdo de pessoas, permite a empresa uma
abordagem holistica de relacionamento com o candidato e consequentemente aumentara o nivel

de qualidade do processo.

4.2.2 Treinamento e Desenvolvimento

Tratando-se de necessidades de aprendizagem, foram poucos os hotéis que apresentam
estratégias tecnoldgicas para o treinamento e desenvolvimento de colaboradores. Embora
existam acOes de desenvolvimento e apesar de todos reconhecerem as necessidades de
ampliacao de conhecimentos, o destaque na palavra “treinamento” presente na nuvem de
palavras da figura 9, demonstra 0 quanto os empreendimentos, em sua maioria tém se
concentrado na especializacdo em competéncias pontuais, sem uma maior preocupacdo com
um padréo de desenvolvimento em longo prazo. No entanto, verifica-se que, principalmente,
dentro dos hotéis que possuem um maior uso de ferramentas tecnoldgicas como as
universidades corporativas, os empreendimentos também apresentaram preocupacdes com

acOes para o desenvolvimento de colaboradores.
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Figura 9: Termos representativos do uso da tecnologia no T&D nos hotéis.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

O H2, H5 e H7 sdo os hotéis que possuem maior avanco, pois adquiriram uma
plataforma de cursos on-line da prépria da rede, e que, portanto, demonstraram maiores
investimentos neste cenario. O H2, especialmente, foi 0 empreendimento que traduziu um
cendrio tecnologico mais desenvolvido. Atualmente o hotel dispde de melhor infraestrutura,
pois possui uma universidade corporativa com espaco fisico proprio e equipamentos
tecnoldgicos voltados para desenvolver pessoas. Portanto, para a gestora do H2, a universidade
foi criada com a intencdo de ndo sO preparar os colaboradores para o desenvolvimento de
competéncias técnicas operacionais, como também, as comportamentais. Ela ressalta que
apesar de estar em fase inicial de adaptacéo, a plataforma tem apresentado bons resultados e
constitui-se um grande ganho.

Através de uma pagina restrita e acesso com login e senha, cada colaborador dispde de
acessibilidade a sua pagina individual, em que 0s cursos serdo proporcionados a partir do cargo
e niveis de competéncia especifica em que o colaborador se encontra. Tudo isso € possibilitado

por um mecanismo intitulado “trilhas de conhecimento”. Esse colaborador tera acesso as suas
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préprias trilhas, que servem como uma base para direciona-lo, devendo ser realizadas dentro de

sua jornada de trabalho e disponibilidade de tempo.

“Por exemplo, cozinha, hoje quais sdo as principais competéncias que o cozinheiro
ele precisa ter, ele precisa disso, disso e disso. Entdo, a gente esta desenvolvendo
todos os treinamentos com base nas competéncias que o profissional de cozinha
precisa” (H2).

No que compete ao quadro 14, evidencia-se que além da possibilidade dos treinamentos
em competéncias restritas aos atuais cargos, as universidades sdo preparadas para também
proporcionar o desenvolvimento do colaborador. De acordo com Silva et al. (2013, p. 279),
institucionalizar as préticas de treinamento na empresa, podera encaminha-la para um cenario
de desenvolvimento. “ Essa evolugdo envolve o crescimento como pessoa, como profissional e
prepara o individuo para atividades que vdo além, das que ele poderd desempenhar
inicialmente”. Portanto, no contexto desses hotéis, de maneira acessivel, os colaboradores
poderdo adquirir conhecimentos para as necessidades presentes, assim como, se preparar para
oportunidades futuras. Em todos os casos, as universidades sd@o gerenciadas pela matriz em
parceria com empresas especializadas.

Os empreendimentos H5 e H7 séo pertencentes a mesma rede e, por isto, compartilham
do mesmo portal. Contudo, além de possibilitar a distribuicdo de informacdes para 0s
colaboradores se desenvolverem de forma igualitaria, também se permite que todas as filiais
tenham as mesmas oportunidades de desenvolver os colaboradores para uma maior
padronizacdo de seus servigos aos clientes.

Para Kanaane e Ortigoso (2010), mesmo que o e-learning aos poucos venha se
difundindo na sociedade contemporanea, em determinadas situacdes ele ndo substitui o ensino
presencial, devendo ser utilizado como um complemento. Apesar da maioria dos treinamentos
nestes hotéis serem on-line, ainda assim, em casos especificos existe a necessidade do contato
presencial. Uma alternativa estabelecida por Cascada et al. (2014), é a incorporacdo de

estratégias de b-learning, em que ha o envolvimento entre o presencial e o on-line.
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Quadro 14: Autodesenvolvimento nas plataformas on-line.

AUTODESENVOLVIMENTO NAS PLATAFORMAS ON-LINE

H2

Olha todo o colaborador da agente ele vai ter essa
plataforma individual e aqui por exemplo, eu vou ter
“meus cursos” eu vou poder fazer todos os cursos que
eu acho importante para mim, enquanto
coordenadora de recursos humanos. Entéo, vocé ver
desde integracdo, eu consigo me desenvolver nas
principais competéncias de um gerente geral, de
vendas, de manutencéo. Entédo nossa pretensao, é que
0 colaborador, ele consiga se desenvolver na
atividade dele, e também, caso ele sinta o interesse de
conhecer 0 negocio como um todo, ele também tenha
a oportunidade de ah, deixa eu fazer aqui um curso de

H7

Temos um portal, onde tem toda essa parte de
treinamento, inclusive é uma trilha obrigatdria para
todos os funcionarios, eles ttm que manter aquela
grade atualizada, verificar quais séo as atualizacdes
de treinamentos para fazer. E tem tanto treinamentos
técnicos de acordo com a fungao, como treinamentos
na area de gestdo, e varios outros treinamentos que
ele tem interesse, que ndo seriam obrigatorios da sua
trilha. Por exemplo, o A&B aqui néo é proprio dele,
mas, se ele quiser fazer um treinamento 14 de como
tirar um pedido, que seria voltado para um garcom de
A&B ele também pode, tem acesso

recepcdo. E ai ele vai ver de uma forma muito
didatica.
Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

A partir do exposto, na interface da plataforma, sdo diversos os mecanismos utilizados
para facilitar o processo de aprendizagem. Para a gestora do H7, atualmente a universidade
passou por atualizagcdes no qual foi possivel dinamizar as atividades nos cursos. Diferentemente
do que acontecia em um sistema anterior, a atual plataforma tem toda uma gama de ferramentas
interativas que auxiliam os colaboradores na assimila¢ao das informacg6es. Parao H2, o preparo
dos cursos permite a participacdo ndo so de colaboradores em niveis mais elevados, como
também os de “base”. Conforme exposto por Alencar (2010), ¢ comum que o nivel operacional
possua relativo baixo nivel de instrucdo e possivelmente apresente mais dificuldades na
aprendizagem.

Para evitar essa inadaptabilidade, os cursos sdo elaborados a partir de um conjunto de
aplicac@es tecnologicas, que envolve audio, imagem, video e toda uma interface interativa para
possibilitar o acompanhamento independentemente do perfil do aluno. Para Santos et al. (2010),
uma das vantagens do e-learning é a possibilidade de interatividade na aprendizagem, no qual
o aluno caminha por diferentes formatos de contetdo ao seu proprio ritmo. Na figura 10
evidencia-se o conjunto de ferramentas tecnologicas utilizadas pelos hotéis durante o processo

educativo.
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Figura 10: Ferramentas tecnologicas utilizadas no processo de aprendizagem dos hotéis.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Apesar de apenas os hotéis H2, H5 e H7 possuirem universidades corporativas proprias
da rede, é comum que mesmo sem as plataformas, alguns hotéis também realizem treinamentos
ou troca de informacdes de forma isolada, através de mecanismos tecnoldgicos. As
videoconferéncias ou teleconferéncias, primordialmente, apesar de ndo fazerem parte da
interface de uma universidade corporativa, tém se constituido um elemento de relevancia para
proporcionar treinamentos para gestores entre as diferentes filiais em uma mesma rede. O
Webex, por exemplo, foi citado pela gestora do H3, como um mecanismo comumente utilizado
entre gestores para a realizacdo dos cursos.

Trata-se de um sistema de treinamentos on-line, baseado, principalmente, em
conferéncias e interacGes bidirecionais entre os envolvidos no processo. O treinamento é
organizado pela matriz e um link encaminhado para os gestores alvo do curso. Ao clicar no link,
estes sdo direcionados para uma sala de aula interativa, reunindo lideres que ocupam 0s mesmos
cargos em todo o grupo de hotéis ao qual faz parte. Para a entrevistada, como o hotel vivencia
constantes mudancas, essa a uma forma Util para treinar ndo s6 novos procedimentos, como
também, atualizac@es e reciclagens de procedimentos ja existentes. O quadro 15 apresenta uma
visdo abrangente do funcionamento das ferramentas e dos cursos, com base nos comentarios de

cada entrevistado.
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Quadro 15: Interface das ferramentas e cursos on-line nos hotéis.

A gente procurou fazer uma ferramenta o mais simples possivel, em uma linguagem mais basica
de entendimento. E ai se vocé perceber o colaborador quando ele acessar a universidade, os
comandos sdo muito simples oh, aqui, por exemplo eu estou fazendo um curso de recepgéo.
Entdo, além de ele visualizar de forma escrita, ele também vai estar sendo orientado a todo

H2 momento por audio dentro da plataforma, entdo se a gente tiver ai aquele colaborador que ndo
tenha tanta aptidao para acompanhar o escrito, como a gente sabe, que o nivel de escolaridade
em alguns casos é muito baixo, ele consegue escutar aqui. Ai no final ele consegue gerar
certificado, ele consegue ter um certificado assinado pela presidéncia daqui da empresa... tem
um forum que eles conseguem se comunicar direto com as pessoas desenvolvedoras da
plataforma. Por chat.

Aqui a gente faz muito treinamento, via Webex. E tipo uma videoconferéncia, que ai, eles vio
demonstrando os slides, varias pessoas conectadas como se fosse um chat. Entdo, a maioria dos
treinamentos, sdo assim, entdo, como aqui é uma rede, a gente tem unidades, sei la...em Macapa,
Uruguai, Porto Alegre, entdo, realmente dificilmente, a gente vai conseguir reunir todo mundo
fisicamente. Até porque, ndo é muito em conta, entdo, a maioria dos nossos treinamentos, a

H3 gente sO se retine assim. Através de conferéncia. Webex, é tipo uma sala de conferéncia. Por
exemplo, eles disparam o link para todas as pessoas que cuidam do departamento pessoal de
todas as unidades, ai vocé entra nesse link, loga, com seu nome e da unidade de onde vocé esta
falando. Ai ativa 14 “reunides”, é tipo um evento 14 do Facebook. VVocé cria o evento e todo
mundo entra, quando todo mundo entra ela comeca a apresentacgao, a apresentagéo de slide que
todo mundo tem acesso. De onde estiver, todo mundo estard vendo a mesma coisa. Ela vai estar
la falando no audio, ndo é video nao, é a apresentacdo com o audio.

Tem alguns que, por exemplo, podem ser que seja, s6 um video do Youtube com determinado
assunto e vocé pode fazer algum comentério sobre o video. Tem alguns que realmente, sdo
apresentacdes no power point que tem uma prova no final com 10 questdes, de 0 a 10, se vocé
tirar uma nota inferior tem que assistir tudo de novo, o sistema ndo aceita que vocé refaca sé a

H7 prova. Tem alguns que séo apenas leitura, que realmente é apenas leitura e vocé dar um ciente.
Assim, hoje em dia estd bem mais dindmico, porque tem varias op¢Bes de treinamento, mas
antigamente era s power point, que eram as apresenta¢des, um bonequinho que iria interagindo
assim, e no meio do treinamento, vocé tem que falar algumas coisas, tem de responder, tem que
escrever e ver se estar entendendo. Que ndo seria prova. A prova propriamente dita.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Diante da realizacdo dos cursos on-line, uma questao foi levantada dividindo a opinido
dos gestores entre aqueles que utilizam e ndo utilizam as ferramentas on-line como mecanismo
de treinamento. O H6 ndo utiliza por afirmar ndo ter vivenciado uma boa experiéncia com 0s
treinamentos on-line em uma antiga empresa ao qual fez parte. Para a mesma, o fato dos cursos
serem on-line, permite ao colaborador maior liberdade e que muitas vezes ndo obtém o devido
rendimento. Complementa, que por meio dos cursos presenciais sera possivel efetuar uma maior
cobranca do colaborador, em sala de aula, assim como, também é possivel cobrar do préprio
gestor de area pelo desempenho de seus liderados.

A gestora do H5 possui uma opinido similar ao evidenciar uma preferéncia pela

modalidade presencial. Apesar de considerar os beneficios em relacdo a economia de tempo e
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flexibilidade dentro da jornada de trabalho, para ela, o treinamento on-line deixa a desejar por
ndo permitir um contato fisico ou humano que sé o presencial proporciona. O H9, por sua vez,
mencionou um episodio no qual a empresa tentou se adequar e proporcionou um treinamento
on-line, mas que ndo conseguiu obter um bom aproveitamento. Relata que essa modalidade de
treinamento foi responsavel por gerar uma série de davidas e reclamacgdes, que os obrigou a
repetir o treinamento na modalidade presencial. Apesar deste episddio, atribui o insucesso a
uma deficiéncia cultural dos colaboradores no momento de buscar seu autodesenvolvimento, e
que a depender da empresa e da cultura organizacional, ele poderéa ser eficiente.
Compartilhando de percepgdo similar, Cardoso e Pestana (2001) colocam que nessa
nova modalidade de ensino, os alunos séo livres para aprender ao seu proprio ritmo, sendo
apenas eles, os responsaveis pelo seu progresso. No entanto, para que isto ocorra, é necessario
que estes se sintam autbnomos no processo de aprendizagem e o valorizem de modo a fazer
parte da sua conduta de ser humano enquanto pessoa (Heeman, 2013). A seguir, € possivel
visualizar os termos mais representativos em formato de cluster criado a partir da ferramenta

do Nvivo, em relacdo ao funcionamento das plataformas on-line — figura 11.

No6és em cluster por similaridade de palavra

o SRS S S S S S S

Figura 11: Cluster dos termos que determinam a caracteriza¢do dos cursos on-line nos hotéis.
Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Nota-se, que embora exista uma série de caracteristicas positivas atribuidas ao

funcionamento dos cursos, ainda assim, constitui-se como desafio os diferentes desniveis em
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relacdo ao grau de instrucdo entre colaboradores operacionais e de alta gestdo. Portanto,
aspectos como, cultura da aprendizagem da organizacao e colaborador, séo representativos no
sentido de contribuir para o sucesso, ou ndo, de determinadas estratégias dos treinamentos on-
line dentro da hotelaria.

Em contrapartida, observando com uma percepg¢éo positiva, 0 H2 e H7 colocam que o
fato dos cursos serem on-line os permite obter um maior controle, uma vez que, lhes
proporcionam uma série de indicadores para acompanhamento do colaborador e seu devido
aproveitamento. A gestora do H2 comenta que 0s cursos sdo realizados por agendamento e é
seu papel atuar como facilitadora, acompanhando e tirando dividas presenciais no decorrer do
processo. Além do monitoramento presencial, ela possui dentro da plataforma, comandos que
Ihe permite acompanhar o desenvolvimento de cada colaborador de forma isolada ou conjunta.

Desta maneira, poderd monitorar o progresso do funcionario, obtendo informagoes
sobre quem acessou ou ndo acessou a ferramenta, quem concluiu ou ndo concluiu o curso,
média de nota individual, média de nota geral dos cursos, alem do nimero de usuarios
cadastrados. Afirma que é possivel ter um leque de informacdes de forma agil e acessivel com
um parametro abrangente. Todas essas informacdes serdo importantes no momento de trabalhar
0 movimento de carreira dos colaboradores na organizagdo, uma vez que, a partir da ferramenta
é possivel obter um indicativo do seu preparo ou ndo para assumir novos postos.

O H1, H4 e H8, apesar de ainda ndo praticarem o e-learning, evidenciam que em
determinados momentos incentivam os colaboradores a buscarem esses mecanismos como
instrumentos de desenvolvimento, para além das fronteiras do ambiente de trabalho. Para
Santos, et. al. (2010), esse incentivo € benéfico, pois o e-learning permite para os colaboradores
uma rapida atualizacdo e aprendizagem efetiva. Portanto, esses profissionais terdo a
oportunidade de se atualizarem de forma agil, acompanhando as mudancas e constantes
necessidades de conhecimentos no mercado.

Esse processo é facilitado, devido a mobilidade provocada pelo o uso de dispositivos
madveis, que tem contribuido para acdes de educacdo continua, uma vez que o individuo fica
livre para aprender em qualquer hora e lugar, para além de uma sala de aula tradicional. Para o
H1, é comum o compartilhamento de links entre colaboradores de fun¢Ges administrativas para
realizacdo de cursos especificos as suas areas de interesse. Além disso, o fato do hotel possuir
parcerias com universidades ou instituicbes de cursos externos, faz com que alguns
colaboradores tenham acesso a esses treinamentos. Dessa forma, percebe-se que o on-line passa

cada vez mais a fazer parte das estratégias de aprendizagem de instituicdes de ensino. No
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entanto, considera-se importante reafirmar que os cursos sao utilizados apenas para cargos mais
elevados, uma vez que a gestora ndo observa como adequado para o nivel operacional.

O H4 menciona a existéncia e uso da plataforma “Brasil Bragcos Abertos” como um
canal direcionado para a realizacdo de uma série de cursos para hotelaria de forma gratuita.
Como faz parte de uma politica do hotel, a cobranca por uma meta de horas cumpridas em
desenvolvimento, o site acaba sendo uma alternativa para que os colaboradores realizem cursos
de modo a obter os certificados necessarios. O H8, por sua vez, considera essa uma tendéncia
inevitavel, tendo em vista que, cada vez mais a tecnologia passa a fazer parte da vida das
pessoas, dos hotéis e da gestdo de pessoas na contemporaneidade.

4.2.3 Avaliacdo de Desempenho

Para entender como a tecnologia vem impactando as atividades de avaliacdo de
desempenho dos hotéis, foram direcionadas questdes de modo a verificar inicialmente, se ocorre
e como funciona o atual processo. Posteriormente, busca-se avaliar impactos tecnoldgicos
dentro destas praticas. Na figura 12, é possivel perceber de maneira ilustrativa os principais

termos, dentro das explicacdes dos gestores sobre o processo de avaliagéo.
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Figura 12: Termos representativos do uso da tecnologia na AD nos hotéis.
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Fonte: Resultados da pesquisa (2019).
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Com base na figura acima, fica evidente algumas caracteristicas e potencial
representativo das palavras. Nesse sentido, o termo “avaliagdo” foi o mais mencionado, 0 que
ndo poderia ser diferente, levando-se em consideracao a representatividade da palavra dentro
do processo investigativo. Neste mesmo raciocinio, segue as palavras “pessoa”, “colaborador”
e “desempenho”. Além disso, € possivel visualizar o quanto o termo “desenvolvimento” obteve
representatividade, uma vez que para 0s gestores, este € um dos principais propositos para a
realizacdo de avaliacbes e acompanhamento dos colaboradores. Assim, a avaliacdo de
competéncia proporciona um conjunto de indicativos que irdo permitir aos gestores, elaborar
planos de desenvolvimento e sugerir treinamentos para que posteriormente, os colaboradores
estejam aptos a encarar oportunidades de crescimento e evoluir dentro da rede. Diante do
exposto e por meio de uma analise da realidade dos empreendimentos, chegou-se as seguintes

constatacoes:

A avaliacdo ocorre na maioria dos casos apenas de forma vertical,
Ela acontece com a frequéncia principalmente, semestral ou anual;
Em alguns casos o processo difere entre os niveis e cargos do empreendimento;

Os hotéis a utilizam como uma ferramenta para o desenvolvimento do colaborador;

YV V. V V V

Existe pouca expressividade tecnologica dentro do processo de avaliacéo.

Sob esta 6tica, uma das caracteristicas da avaliacao vertical, é que ela acontece quando
a responsabilidade de avaliacdo 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 funcionadrio durante um determinado periodo de tempo. O uso
constante da avaliacdo verticalizada demonstra, de certa forma, praticas de avaliacbes
ancoradas no tradicionalismo, uma vez que € cada vez mais comum inovacao de empresas com
avaliacGes 360°, ao qual acontece, ndo so dos lideres para os subordinados, como também,
envolve uma diversidade de atores que convivem entre si dentro do ambiente de trabalho.
Somente 0 empreendimento H4 apresentou um processo de avaliagdo com menos concentragdo
a um unico individuo, uma vez que, além da avaliacdo individual do gestor em um primeiro
momento, existe posteriormente, a formacdo de um comité que reline pessoas do convivio de

trabalho do colaborador, com o intuito de atribuir e mensurar um melhor resultado.
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A chefia faz a avaliagdo da equipe, depois ¢ montado um comité com pares € ai a
gente avalia cada um dos colaboradores. Principalmente porque na estrutura do
hotel, os gestores de &rea trabalham com plantonistas também. Ent&o, por exemplo,
eu sou gerente de recursos humanos, de segunda a sexta, e ai a gente tem uma escala
de plant@es e aos finais de semana, em alguns deles eu sou plantonista. Quando vocé
é plantonista, vocé fica responsavel pelo hotel todo, entédo vocé acaba tendo contato
com o hotel todo, vocé acaba tendo contato com colaboradores de todas as &reas,
todos os setores. Entdo, a gente monta um comité, e vamos la. Vamos falar de
camareira X, a avaliacao é feita em cima dos valores da empresa, da visao, e ai a
gente classifica e da notas. Mas ai o comité vai falar, olha, mas eu j& vivenciei com
essa pessoa situacdo tal, eu acho que ela merece uma nota maior aqui, ou aqui
precisa desenvolver mais, entdo depois de fechada a avaliagdo com esse comité, a
gente chama para entrevista de feedback, conversa com cada um individualmente, e
traca também o plano de desenvolvimento interno. (H4).

Assim, acredita-se que, esta seja uma maneira de corroborar uma melhor exatidao dos
resultados, uma vez que diferentes percepcdes de pessoas, podera enxergar o trabalho do
colaborador com maior precisao, além de contribuir com estratégias de desenvolvimento mais
eficazes. Além disso, verificou-se que as avaliacbes poderiam ocorrer com uma maior
frequéncia, levando-se em consideracdo que na maioria dos casos ela ocorre apenas de forma
anual. Além disso, ressalta-se que a avaliacdo € um processo continuo e que apesar do ato de
formalizacdo em si ocorrer em um momento isolado, o feedback deve acontecer de forma
construtiva, dia apos dia, com o proposito de possibilitar um melhor aproveitamento para o
alcance do objetivo, ou seja, 0 desenvolvimento do colaborador.

O H5 também apresentou uma maior préatica de avaliacdo inovadora, que se diferencia
dos modelos tradicionais ja praticados. Neste empreendimento, a avaliagdo ocorre em um
modelo inverso aos tradicionais. Cada colaborador fica responsavel por praticar o exercicio de
se auto avaliar e elaborar o seu Plano de Desenvolvimento Interno (PDI) dentro da rede. Em
momento posterior, o plano é apresentado ao gestor direto, no qual este, sera responsavel pelo
feedback, auditoria, auxilio e acompanhamento do plano. Assim, para que seja posto em pratica,
o plano passara por uma aprovagao em que a lideranca avaliara, por exemplo, se esta condizente
com o que se espera do colaborador, e se este, estd dentro dos parametros de competéncias

necessarias e esperadas para o funcionario.

Antigamente era o gestor com essa avaliacdo em conversa com o colaborador iria
fazendo o plano de desenvolvimento, mas agora néo, o proprio colaborador ele tem
que pensar no que ele quer desenvolver, se a empresa esté apta a ajudar ele nisso,
gue normalmente estd, e ai ele langa nessa universidade que a gente tem no PDI, ai
tem um prazo para completar esse desenvolvimento, e dai a pessoa tem que correr
atras. A gente da esse prazo para a pessoa correr atras do que ela quer, e ai ela tem
sim um facilitador, uma pessoa que vai estar ajudando, se for conhecimento Inter
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setorial, a pessoa vai ajudando. O gestor aprova o plano e acompanha o plano tudo
através do sistema (H5).

Os hotéis H8 e H10 foram os que menos se aproximaram de um processo de avaliacao
mais sofisticado e estratégias de desenvolvimento, pois ndo apresentaram praticas exercidas em
seus cotidianos. O H10, por exemplo, explica que antes o processo de avaliacdo acontecia em
grupo e que apenas recentemente passou a ser realizada de forma individual. Apesar das
reunides serem citadas como avaliacGes de desempenho pela gestora, ao que parece € que as
avaliacOes giram em torno apenas do trabalho em si, entre funcionério e cliente, mas ndo do
desenvolvimento de cada colaborador isoladamente. Além disso, cita que as reunides sdo
registradas em Atas, mas ndo demonstrou uma maior preocupacdo com a definicdo e

acompanhamento de um plano de desenvolvimento.

A gente faz reunides mensais com eles, individuais também principalmente. No caso
a gente faz o individual e em sequéncia faz 0 em grupo. Mas, por setores separados,
isso é muito bom. O resultado estad sendo muito mais produtivo. Sdo métodos que
estdo sendo produzidos agora, recente. Antes so fazia em grupo, entdo assim, dava
aqueles conflitos, pois cada um quer dar uma opinido, entdo assim, o resultado ndo
seria produtivo. Fazemos umas pequenas atas. (H10).

No que se refere a avaliagdo, o H8 ressalta que, ela ocorre apenas a nivel dos gestores,
mas que cargos operacionais como camareira, garcons e cozinheiros nao fazem parte do
processo. Assim, € possivel verificar uma menor preocupacdo com o0s profissionais
operacionais, sendo que, a inexpressiva atencdo com a avaliacdo e desenvolvimento nestes
cargos, pode concatenar com reducéo dos niveis de satisfacdo, sentimentos de desvalorizacao,
estagnacdo e insatisfagdo com o trabalho.

Coincidentemente, ou ndo, constata-se que tanto o H8 quanto o H10 fazem parte do
grupo de empreendimentos da categoria 3 (trés) estrelas, de acordo com o site do TripAdvisor.
Assim, é possivel hipotetizar, que possivelmente as frageis praticas de avaliacdes ou de planos
de desenvolvimento do colaborador, podem ter relacdo com o porte do empreendimento, mas
que este, deve ser um fator de atencdo ja que tais fragilidades podem corroborar para a
manutencdo ou melhoria no nivel da prestacdo dos servigos, resultando diretamente na
satisfacdo do cliente.

Quando se refere ao uso da tecnologia no processo de avaliacdo, a inexpressividade do
termo fica evidente na nuvem de palavras ja exposta na presente andlise (figura 12). Ao observar
a palavra “tecnologia”, apesar deste ser o principal alvo investigativo, ela aparece de forma

menos representativa, o que leva a constatagdo que a tecnologia é utilizada de forma superficial
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em alguns empreendimentos, e em nenhum momento em outros. Portanto, nas ocasides em que
a tecnologia se faz presente, as avaliagdes séo realizadas via formulérios impressos, para que
posteriormente sejam lancadas em sistemas tecnoldgicos. Como coloca a gestora do H1, a
tecnologia auxilia apenas no momento da analise, uma vez que, apés o preenchimento dos
formularios os dados sdo tabulados e langcados em planilhas da prépria ferramenta Excel no
computador. Assim, as tabelas ou infograficos elaborados contribuem para que sejam
diagnosticadas competéncias criticas, e a partir dai, elabora-se planos de desenvolvimento. O
H6 compartilha da mesma prética e afirma que as formas estabelecidas por gréficos e planilhas

se constituem a Unica ferramenta tecnoldgica utilizada.

Quando se fala em tecnologia assim, eu tenho a parte sé de planilha que ajuda. Até
tem a parte de ferramentas de avaliacao de desempenho, eu sei que existem e ajuda
bastante, mas ainda ndo é o meu caso. Eu sempre trabalhei com o manual, eu aplico
a avaliagdo de desempenho, mas a mensuracao, a compilagdo de todos os dados, tudo
é manual, eu pego o formulario de avaliacao, eu passo o resultado para uma planilha
e ela me da o resultado, ela tem formas e me da um perfil. Entdo os indices, 0s
indicativos, ele me da um indicativo, mas tudo assim, em planilha. E tecnologia
porque estd no computador, mas assim, um sistema, que possa pegar a avaliacdo
jogar e me dar os indicativos eu ainda néo utilizo (H6).

O H1 também explica que apesar do grupo (rede de hotéis) possuir uma ferramenta de
avaliacdo totalmente tecnoldgica, este ainda € um mecanismo utilizado apenas nos hotéis
presentes no contexto internacional. Como explica, dentro dos hotéis do Brasil, essa ferramenta

ainda ndo é utilizada.

“O grupo tem, que é um sistema que abre e faz a avaliacdo, mas a gente ndo usa,
porque teria que mudar muita coisa para entrar na nossa realidade € muito diferente
do que eles usam |4 na Espanha. Entéo, por enquanto a gente usa dessa forma, mais
simples” (H1).

Assim, percebe-se mais uma vez que a diferenca cultural atinge a evolucdo das praticas
de e-RH no contexto dos empreendimentos hoteleiros brasileiros. O H2 explica que apesar de
atualmente o preenchimento de avaliacdo ainda ser manual, a rede ja esta tentando eliminar esse

processo. Segundo ela, atualmente ja existe um plano para que durante o ano de 2019 este

cendrio seja alterado para avaliagfes totalmente pautadas no uso da tecnologia.

Hoje eu acho que o melhor mensurador de indicador da gente vai ser a universidade
mesmo. J& existem alguns que estdo sendo parametrizados para que nos proximos
anos no periodo de auditoria, a gente comecara a auditar e verificar como esta a
performance de colaboradores, inclusive a nossa avaliagdo de desempenho de 2019
ela vai ser direta na plataforma, a gente est trazendo para aqui, para tentar
concentrar ao maximo em um lugar s6 (H2).
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Portanto, percebe-se que as universidades por estarem relacionadas ao processo de
desenvolvimento, possuem uma ligagéo direta com a avaliagdo de desempenho. Assim como o
H2 pretende realizar em um futuro préximo, dentro do H5 também existe a possibilidade de
elaboracdo de cadastramento da avaliagcéo e elaboracdo de um plano de desenvolvimento para
os funcionérios. Essa integracdao é perfeitamente explicada pelo posicionamento de Costa e
Fisher (2002), que afirmam que apesar dos componentes de e-RH serem citados de forma
isolada, eles estéo interligados dentro de um sistema maior de gestdo de pessoas. A figura 13

ilustra uma sistematica de como ocorre este processo.
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realizado entre o
Desempenho colaborador e
lideranga

e Elabora objetivos
Plano de e metas dentro

Desenvolvimento das fragilidades

Interno diagnosticadas
na avaliacdo

¢ Avaliagdo e plano
passam a ser
Cadastro das cadastrados

Informagées dentro do portal

ou universidade
corporativa.

. . e Desenvolve as
Universidade ou competéncias

Portal disgnéticadas no
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Figura 13: O papel da universidade corporativa no processo de avalia¢do de desempenho.
Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Nessa visdo, 0 uso de portais tecnoldgicos auxilia o trabalho dos gestores, ao ponto de
que as informacdes sdo cadastradas e disponibilizadas de forma on-line para diferentes atores
dentro da rede. Conforme afirmam, existe a necessidade que ao téermino da avaliacéo, todas as
informacdes sejam registradas em relatorio e compartilhadas para o acompanhamento da
matriz. Assim, verifica-se que a utilizacdo dos portais facilita, uma vez que, se constitui uma
maneira que requer menos trabalho, permitindo a disponibilidade e comunicagdo em tempo real

entre as diferentes unidades. Sobre isso, Khashman e Al-Ryalat (2015), ja haviam destacado
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que através da tecnologia os gestores e colaboradores podem fornecer informagdes diretas ao
RH, a partir da utilizagdo de formularios eletrénicos distribuidos pela intranet corporativa ou
outro canal tecnoldgico. Dessa forma, permite-se que através do autoatendimento, o RH da
matriz ingresse diretamente nos resultados das avaliagfes, minimizando tempo e custo dessas
atividades nas filiais.

Ressalva-se, que apesar do H8 ser o Gnico a apresentar um processo excludente ao nivel
operacional, além de ndo ser o modelo de avaliacdo de desempenho mais adequado, o hotel
possui atualmente um mecanismo de mensuracdo do nivel de servigo prestado pautado em
opiniBes dos clientes e tecnologia. Assim, além de um preenchimento avaliativo realizado na
prépria recepcdo, 0s gestores praticam essas analises a partir dos comentarios dos hdspedes
dentro de sites como Booking e Decolar. De certa forma, esta acaba sendo uma maneira
acessivel para que este empreendimento obtenha um feedback sobre o trabalho de
colaboradores, porém concentrado apenas na percepcao dos clientes.

Nenhum dos empreendimentos apresentaram estratégias de avaliacdo 3.0 e apenas o
H2 demonstrou conhecimento prévio sobre o assunto. Sendo assim, fica evidente que a
tecnologia ainda é algo distante em um contexto de avaliages nos hotéis. Como ressalta a
plataforma Carreira Muller (2017), apesar de serem estratégias que vém sendo adotadas no
contexto das organizagdes, ndo sao em todas que se aplicam. Além de existir questdes culturais
que interferem no processo, antes de implantar a tecnologia para avaliagcdes, € necessario acima
de tudo, que as organizacbes possuam uma cultura e planejamento para tais praticas.
Observando a realidade dos hotéis, percebe-se que as avalia¢fes ainda estdo distantes de serem
trabalhadas por um viés estratégico, e por isso, torna-se ainda mais dificultoso a implantacédo

de um sistema de e-RH para este sentido.

4.2.4 Remuneracao e Recompensa

Com base na pesquisa de campo e dialogo com os gestores, € possivel afirmar que o0 uso
de ferramentas tecnoldgicas dentro dos processos de remuneracdo e recompensa, hdao sé
representa uma barreira em termos de literatura existente, como também decorre em um
processo dificultoso de investigacdo dentro do contexto de empresas hoteleiras. A principio, o
fato do perfil do corpus de pesquisa ser constituido por hotéis de rede, foi o primeiro
impedimento para avaliar de forma mais aprofundada os reais impactos da tecnologia dentro de
um processo de planejamento e elaboragdo de planos de cargos, salarios e beneficios sociais.

No entanto, dentro do contexto investigado, foi possivel observar a existéncia do uso das
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ferramentas em processos de cunho operacionais, que irdo auxiliar em atividades como, por
exemplo, fechamento de folhas de pagamentos e distribuicdo de informacdes entre os

colaboradores — ver a nuvem de palavras com os termos mais representativos na figura 14.
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Figura 14: Termos representativos do uso da tecnologia na R&R nos hotéis.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Como explicam os gestores, a matriz € responsavel por pré-definir todo o desenho de
cargos e suas devidas retribuicdes. O plano é compartilhado com as filiais para que essas,
apenas, sigam as medidas estabelecidas. Dentro deste processo padronizado, a gestora do H4
explica que o que acontece de forma esporadica, € que em determinadas situacdes pontuais, um
colaborador podera reclamar que o salério esteja abaixo do mercado. Assim, cabera ao RH da
filial fazer uma pesquisa de salario na regido e passar as informagdes para que a matriz tome as
decisdes. Portanto, dentro das limitacGes de informagdes percebidas nos hotéis, quando envolve
0S processos de remuneracao e recompensa, as ferramentas tecnologicas tém sido Uteis como
uma alternativa de auxilio para a realizagdo de atividades de cunho operacional. Os sistemas
tecnoldgicos passam a possibilitar, por exemplo, registro de ponto eletrénico, organizagao para
elaboracdo de folhas de pagamentos e acessibilidade dessas informagdes entre o grupo de

colaboradores.
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Em primeiro lugar, os empreendimentos em sua maioria possuem um sistema de ponto
eletronico, caracterizado pela gestora do H4 como DMEP, mas que pode sofrer variacOes a
depender da empresa fornecedora. Esse sistema permitira que em um primeiro momento exista
0 acompanhamento digital de todas as presencas e auséncias dentro de um determinado periodo.
A partir de uma integracdo com os sistemas da folha de pagamentos (Administracdo de
Departamento Pessoal - ADP), as informacgdes do registro de ponto sdo repassadas para auxiliar
na elaboracdo da folha. O ADP é um tipo de sistema de informagfes de recursos humanos no
qual é possivel haver o registro de um conjunto de informacGes referentes ao quadro de
colaboradores do empreendimento. A partir dele, as folhas de pagamentos sdo geradas para que

posteriormente sejam distribuidas ao grupo. Segundo especifica o representante do H7,

Todos eles tém acesso de forma on-line. Se eles quiserem imprimir eles tém acesso e
podem, mas hoje em dia a gente nao recebe mais os holerites via correios, que até
pouco tempo, nés recebiamos. Encerrou a folha, automaticamente os holerites
chegavam, entdo todo més tinhamos esse custo, de envio de uma coisa que eu tinha
acesso e poderia gerar para todos os outros funcionarios. Mas, vinha em um
papelzinho diferente era enviado e eu distribuia. Mas, agora néo, todos eles tém
acesso ao seu perfil nesse sistema. Eles conseguem ver o préprio ponto. Légico, sou
eu que capto as batidas no sistema DMEP, que é o de ponto eletrénico e migro para
0 ADP, que ¢é feito o tratamento. Depois que é encerrado eu dou o ok e esté tudo
tratado, eles tém acesso. Eles tém login, tem senha. Ai conseguem ver ponto, holerite,
guando é lancado as férias, ja consegue ver, por exemplo, ah vou tirar, ter uma
programacéo de férias, ja sabe quanto vai receber (H7).

Além disso, dentro de um processo de recursos humanos caracterizado por Costa e
Fischer (2002) de self-service, as informacgdes sdo disponibilizadas também on-line. Dessa
forma, muitos dos sistemas de informacdes sdo integrados a outros sistemas internos como uma
intranet, por exemplo, permitindo obter informacdes de forma &gil e independente. Essa entrega
de beneficios por meio de sistemas tecnoldgicos possibilita uma economia significativamente
importante para o0 RH do hotel. Essa automatizacdo, permite que 0s gestores tomem iniciativas
para 0 gerenciamento de recompensas ou até mesmo confira a folha de pagamento com mais
facilidades (Khashman & Al-Ryalat, 2015).

Além do mais, alguns hotéis optam por utilizar bancos financeiros externos a empresa.
Apo6s uma integracdo aos empreendimentos, estes poderéo disponibilizar recursos no qual, além
de oferecer o depdsito de pagamentos, também proporcionam servicos de holerites com

detalhamentos dos recebimentos dos colaboradores - Ver quadro 16:
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Quadro 16: Uso da tecnologia no sistema de remuneracéo dos hotéis.

Dentro do RH o que a gente mais usa de tecnologia é programa de folha de pagamento, hoje
em dia é tudo em rede. Programa de registro de ponto. Também é em rede, que eu posso

H4 acessar em qualquer computador, eu posso fazer o tratamento em qualquer maquina. E que
dar agilidade né, porque antigamente, quando a gente trabalhava com outros tipos de sistemas,
tinha que ser naquela maquina, s6 um funcionario poderia ficar mexendo, recolhendo batida
(de ponto), este tipo de coisa. Hoje em dia, a tecnologia ja ajuda muito nesse sentido. E a
folha de pagamento realmente torna-se muito mais rapida.

H5 A gente tem um software, que é 0 nosso sistema, que tudo é gerado nele. Antes 0S N0ssos
holerites eram entregues como cartinhas que vinham de SP, pois vem de SP né, do nosso
corporativo. Agora a gente imprime do préprio sistema.

Néo, nada nesse sentido. Assim a folha de pagamento ela é totalmente informatizada, mas em

H7 termos de cargos e salarios ndo tem nada nesse sentido. Informacdes do colaborador, como o
curriculo, existe um outro sistema, que ai nesse sistema € a parte de ponto, ponto eletrénico
né, a importacdo do ponto e a folha de pagamento também. Lancamento de atestados, essa
parte que envolve também a questdo de tudo o que a gente precisa para essa atualizacdo, é
tudo através do ADP que € o sistema que a gente utiliza para folha.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Os empreendimentos H1, H2 e H6, por ndo dependerem da matriz e serem elas proprias
as responsaveis pelo processo envolvendo remuneragdes, confirmam que até os dias atuais, a
tecnologia ndo faz parte de suas atividades. O H2, apesar de até o presente momento nao utilizar
a tecnologia dentro do processo de remuneracdo, ainda assim, afirma que a empresa ja dispde
de um projeto para implantacdo do sistema em um futuro proximo. Contudo, percebe-se que a
tecnologia dentro do processo de remuneracdo ainda é um recurso deficiente até mesmo para

aqueles hotéis mais bem avaliados e com maior numero de colaboradores no destino.

Em termos de folha de pagamento, que envolve mais a parte de remuneragéo, o que
a gente esta fazendo ¢é a rede ela est4 implantando um novo sistema de folha de
pagamento. Que ai, ele se deu devido & necessidade por conta das mudangas. A gente
ja esta implantando um sistema que ele vai ser um facilitador no momento em que a
gente implantar cargos e salarios no ano que vem. Entdo, a gente estd implantando o
RN que é um sistema que ele € bem forte na area de folha de pagamentos, ele tem
varios subsistemas, dentre eles, o de gestdo de pessoas. E vamos estar fazendo todo
0 monitoramento relacionado a gest&o de pessoas nele. E ai dentro de um sistema s,
temos varias subdivisdes, folha de pagamentos, ponto eletrbnico, seguranca do
trabalho, gestdo de pessoas. Mas, focado na parte de remuneracéo, a gente ainda
ndo tem nada estruturado. Tem esse projeto, que é para uma consultoria externa fazer
para a gente ano que vem esses estudos, mas ainda ndo esta nada fechado (H2).

Paralelamente, 0 H8 e 0 H10 foram os que apresentaram uma maior fragilidade para

este processo. No caso do H8, este possui um sistema digital de ponto, porém ndo ha plano de
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remuneracdo formalizado e a responsabilidade pela elaboracdo da folha de pagamentos fica a
cargo de uma empresa de contabilidade terceirizada. Enquanto que, no H10, o processo é
realizado manualmente, a partir dos registros de ponto que também é manual, e posteriormente
encaminham-se as informacdes para a matriz dar continuidade com a elaboracéo da folha de
pagamento que seré entregue de forma impressa.

Em termos de recompensa, 0 potencial comunicativo da tecnologia tem sido utilizado
para o compartilhamento de recompensas subjetivas, principalmente em empreendimentos que
possuem sistema de comunicacdo interno. Dessa forma, a intranets, e-mails e o proprio
Whatsapp, fornecem a possibilidade de reconhecer publicamente a meritocracia dos
colaboradores em termos do trabalho prestado. Além disso, novamente sites relacionados a
viagens como Booking, TripAdvisor e até mesmo as redes sociais, funcionam como um
gerenciador de informacOes referentes a elogios de hospedes para colaboradores, e
posteriormente estas informacfes também podem ser compartilhadas entre os membros da

equipe.

4.3 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS

Discutir sobre os impactos da tecnologia e apurar percepcdes de profissionais, atuantes
em um setor que evolui para se transformar cada vez mais humano, € algo complexo e com
dualidades que precisam ser investigadas. Na atualidade, a tecnologia tem desempenhado papel
fundamental dentro das atividades de gestéo de pessoas do setor hoteleiro. Ela passa a viabilizar
a automatizacdo das fungdes que antes requereriam um longo periodo de tempo, pessoas e
esforcos para serem realizadas. No entanto, nem sempre ela tem sido enxergada por uma
percepcdo positiva. Por este motivo, no decorrer deste tdpico, 0 assunto serd apresentado e
discutido de modo a expor essas interfaces em dois &mbitos: 0s aspectos positivos e 0s negativos
associados ao uso da tecnologia nos processos de gestdo de pessoas. Por meio da analise das
entrevistas e apoio do uso da ferramenta Nvivo, foi possivel obter um detalhamento dos
principais pontos e agrupados em formato de clusters.

Dentre os principais aspectos positivos identificados, a partir da percepcéo dos gestores,
destaca-se: a possibilidade de uma comunicacdo direta com o colaborador; um maior alcance
para 0 recrutamento de pessoas no mercado de trabalho; maior oportunidade de
acompanhamento da matriz com a gestdo de pessoas das filiais; maior agilidade nas respostas
e qualidade dos processos; melhor registro e armazenamento de informagdes; reducao de custos

e do uso do papel; integracéo entre os diferentes processos de gestdo de pessoas; otimizacdo de

Jéssyca Rodrigues Henrique da Silva (2019)

104



Impactos da Tecnologia nos Processos de Gestéo de Pessoas:
Um estudo no setor hoteleiro = 105

tempo e contribuicdo para a troca de informagdes entre as diferentes filiais; controle do
desempenho nos treinamento on-line; levantamento de informagdes para ac¢Oes; E por fim,

maior praticidade na analise de dados para a tomada de decisdes. Ver figura 15.

Itens em cluster por similaridade de palavra

Comunicagdo direta com o colaborador

Maior alcance para o recrutamento

Acompanhamento entre a matriz e a gestdo de pessoas das filiais

Agilidade nas respostas
Qualidade dos processos

Registro e armazenamento de informagdes
[ Redugdo de custos

" Redugdo no uso do papel

Integragdo entre os diferentes processos de gestdo de pessoas

Otimizagdo de tempo

Contribui para a troca de informagdes entre as filiais

Controle de desempenho nos treinamentos on-line

Levantamento de informagdes para agdes

Praticidade na analise de dados para a tomada de decisées

Figura 15: Aspectos positivos associados ao uso do e-RH no setor hoteleiro..

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Para 0 H1 e H4, a capacidade de alcance da tecnologia se constituird como um fator
benéfico para as atividades de recrutamento, uma vez que, abrangera um maior nimero de
profissionais no mercado de trabalho. Em contrapartida, da mesma forma que ajuda ela também
atrapalha, pois, dependendo do perfil do profissional, dificilmente o encontrara através de
recursos tecnoldgicos. E nesse sentido que Gomes (2011) coloca que apesar dos incontestaveis
pontos positivos, o recrutamento on-line pode ser uma via de mao dupla em que ao mesmo que
alcanca um amplo leque de profissionais, ele também pode ser excludente e deixar de fora

aqueles profissionais que ndo fazem parte do contexto tecnologico.

As vezes o que impede um pouco é porque a resposta n&o é tio rapida quanto a gente
imagina, porque quando vocé usa o termo tecnologia, eu pelo menos ligo logo a
velocidade, vou usar a tecnologia porque vai atingir mais rapido, vou atingir um
namero de pessoas maior, € ai a resposta vai ser mais rapida. S6 que dependendo do
gue vocé esta buscando, por exemplo, ah eu preciso de estoje. Estoje é o copeiro, esse
pessoal ndo tem acesso & tecnologia, entdo, eles ndo vao ver a divulgacdo da vaga,
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ou podem até ver, mas ndo encaminha por e-mail, Entendeu? Entao dependendo da
fungdo que esta buscando, acaba sendo mais lento o processo (H4).

Compartilhando da mesma percepcéo dos gestores (H1 e H4), Gomes (2011) argumenta
que a tecnologia também pode atrapalhar, por atrair um elevado nimero de candidatos
indesejados e que, portanto, ndo ira condizer com a vaga em preenchimento. E nesse contexto,
que se percebe a caréncia de sistemas mais avangados de recrutamento on-line, que permitam
a filtragem de curriculos a partir de competéncias dos candidatos e interesses do recrutador.

Novamente considerando o lado positivo, outros beneficios citados foram em relagdo a
agilidade, armazenamento e transmissdo da informacéo entre os diferentes atores relacionados
a gestdo de pessoas. Para o H1, a tecnologia tem sido fundamental para manter uma
comunicacgdo eficaz entre o departamento de RH e a matriz da rede ao qual faz parte. Como
coloca, por meio de ferramentas tecnoldgicas é que a matriz consegue ter acesso, se mantém
atualizada e obtém o controle de informagdes referentes ao RH nas unidades. Além disso, a
agilidade no processamento e apresentacdo de informag6es contribui para sua devida analise e
tomada de decisGes. A partir delas, € possivel obter um pardmetro de visualizacdo de
informacGes e acompanhamento dos colaboradores para proporem acdes referentes a gestdo de

pessoas no empreendimento.

A vantagem é a agilidade nas informacdes e o levantamento de informacdes para
acdes. Por exemplo, se a gente utiliza aqui o sistema, como a gente tem aqui o teatro
para os funcionarios, a gente tem premiaces, a gente registra tudo deles no nosso
sistema, entdo eu tenho como puxar o que aquele funcionario fez no ano, o que ele
ganhou, o que ndo ganhou, san¢des administrativas. Tudo de forma mais rapida,
entdo isso é bom para a gente porque d& muitas informacdes para preparar as agoes.
Para mim, a maior vantagem é essa. (...) a gente trabalha muito com o compilamento
de informacdes, entdo a gente trabalha muito com o levantamento dos capi ’s que sdo
0s numeros que tem de analise, por exemplo, ndo pode ter 0, tanto por cento de
atestado, a gente trabalha muito com esses dados, e isso s6 da através de sistemas, se
nao o trabalho é muito grande (H1).

Como a gente esta dentro de um grupo eu acho que a velocidade das informagdes,
elas conseguem chegar a todo mundo em um nivel mais rapido, hoje eu acho que hoje
as unidades elas conseguem estar dentro de uma pégina, ter uma comunicagéo mais
eficaz entre elas. A propria qualidade dos servi¢os. Por exemplo, agora o
departamento pessoal da gente, 0os meninos eles estdo em treinamento dois dias,
implantando essas ferramentas, e ai eles estéo fazendo toda a parte de ponto, de folha,
entdo assim, de certa forma, quando a ferramenta maturar eles vdo ter um ganho de
produtividade. Porque até entdo, alguns servi¢os que eram feitos manuais, eles
deixam de ser manual. Por exemplo, Carla, o tempo que ela perdia fazendo um
trabalho manual, ela vai ganhar esse tempo e reverter em analisar melhor as
informag0es dela, porque ela vai ter ferramentas que estéo otimizando a atividade
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dela. Entéo, a gente acredita muito na questdo da otimizagdo dos processos € na
melhoria de qualidade. Porque o trabalho manual as vezes eles acarretam perda no
processo e abertura para margem de falhas (H2).

Além da comunicacdo entre 0 RH e a matriz, a tecnologia também tem contribuido como
uma potencial ferramenta de comunicagdo e troca de informacdes entre 0s gestores de um
conjunto de filiais (interorganizacional), além da comunicacdo entre o gestor e os colaboradores
(intraorganizacional). Através dela, é possivel vivenciar troca de experiéncias entre 0s
profissionais de RH, e a partir disto, surgem novos conhecimentos e ideias para serem
implementadas. Portanto, essa também é uma forma eficiente para que o RH mantenha o grupo
de colaboradores informados sobre necessidades e atualizagfes, possibilitando uma maior
integracdo com a empresa.

Sobre este assunto, o H9, enfatiza que a tecnologia tem sido fundamental para
proporcionar maiores condigdes de registro e armazenamento de informagdes. O gestor cita que
antes era comum que o RH armazenasse uma variedade de papéis e documentos que
dificultavam expressivamente as atividades administrativas. Entretanto, a partir dos sistemas
tecnoldgicos todas as informacGes ficam armazenadas e prontas para serem analisadas. Isto
confere ao que Jones (1998, como citado em Costa & Fischer, 2002) explica, que uma das
caracteristicas de mudancas de um RH tradicional para a virtualidade é justamente essa redugéo
nos niveis de papeéis, no qual, toda a documentacdo dos colaboradores passa a ser
disponibilizada on-line com facil acesso para os gestores.

O H4, também citou como vantagem a possibilidade de materializar as informacgdes em
um banco de dados. Considera que a falta de registro fisico condiciona a uma maior
vulnerabilidade dessas informacdes. Além disso, o0 H9 complementa que mesmo em uma
situacdo extrema de perda ou roubo de computadores, 0s recursos de armazenamento em nuvem
garantem o resguardo de informacdes fundamentais para 0 empreendimento, proporcionando
maior seguranca para 0 RH. Nesse sentido, essa afirmacdo compartilha do pensamento de
Dulebohn e Johnson (2013) ao elucidar que um sistema de informacdo de RH pode assumir
diferentes formas, desde um simples banco de dados com informacdes de colaboradores, como
ele pode estar integrado a um sistema mais amplo de planejamento estratégico. Dessa forma,
percebe-se que os SIRH proporcionam uma base sélida de documentacdo e armazenamento de
informacOes para apoiar o trabalho dos gestores.

Tratando-se dos pontos negativos, considera-se que estes também foram significativos.
Isso porque, dentro da gestdo de pessoas dos hotéis, existe ndo sO profissionais que a

consideram imprescindivel para melhoria dos processos, como também as que a observam
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como um “inimigo”, transformando-se em uma ameaca para o convivio humano no contexto
organizacional. Sobre essa constatacdo, Erdogmus e Esem (2011) ja haviam mencionado que
ao adotarem o uso dos recursos de e-RH, a empresa deve levar em consideragéo o perfil dos
profissionais de RH, sendo este, um fator importante para a aceitabilidade dos sistemas entre
0s usuérios de forma positiva ou negativa. Assim, considera-se que se 0 gestor de RH possuir
uma percepcao positiva sobre os recursos tecnoldgicos, consequentemente, isto levarad a uma
maior probabilidade de sucesso. Da mesma forma, o contrario acontece caso este obtenha uma
percepcao negativa. A figura 16, aponta os principais aspectos negativos associados ao uso da

tecnologia na percepcao dos gestores.

Itens em cluster por similaridacle de palavra

 Redugdo da interatividade nos treinamentos

Redugdo nas relades interpessoals (contato humano)

Exclul do recrutamento os individuos que ndo utilizam a tecnologia

. Processo demorado para implementacdo dos sistemas

" Ins

stabilidade nos sistemas (falhas técnicas)

T Resisténcia @ mudangas tecnologicas

Ambiquidade de informagdes para anélise de perfis

Atragdo de curriculos indesejados

Figura 16: Aspectos negativos associados ao uso do e-RH no setor hoteleiro.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Como mostra a figura acima, apesar de haver uma expressiva quantidade de aspectos
negativos, se comparado aos pontos positivos identificados, estes se sobressairam em meio as
falas dos entrevistados. Contudo, os principais aspectos desfavoraveis citados pelos
entrevistados foram: a reducdo da interatividade das aulas e do contato humano provocados
durante os treinamentos on-line; a exclusdo dos individuos que ndo utilizam a tecnologia, ndo
sO para o recrutamento, mas para algumas modalidades de treinamentos on-line; a demora para
a implementacéo inicial de sistemas tecnologicos na empresa, bem como instabilidade e falhas

dos sistemas; a resisténcia a mudancas tecnoldgicas; ambiguidade de informages e inseguranca
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na contratacdo de pessoas que sejam selecionadas on-line; e por fim, a atracdo de curriculos
indesejados para o processo de recrutamento.

Diante deste contexto, percebe-se que em um primeiro momento, este periodo de
transicdo de um RH tradicional para a virtualidade se caracteriza como o principal aspecto
negativo para o processo de mudanca. Na percepcao dos gestores, (H1, H2 e H4), inicialmente
a tecnologia requer maior esforco para ser implementada, por fugir do habitual e comumente
gerar resisténcia por parte dos envolvidos.

De acordo com o H1, essas mudancas sempre ocasionam limitacfes iniciais que
precisam ser encaradas e requer maior esforco para o periodo de adaptacdo. Além disso, durante
a implementacdo existe a necessidade de alimentacdo de informag6es nos sistemas, podendo
gerar um maior gasto de energia e tempo. Assim, para 0 H4, apos esse periodo, tudo sera
facilitado, uma vez que, os sistemas apenas terdo que ser realimentados. Em complemento, o
H2 expde o fato de haver uma diversidade de colaboradores que ndo estdo habituados com a
tecnologia. Isso sera um fator negativo, que inicialmente o gestor devera ter em mente para que
haja um maior esforco, principalmente durante o periodo de maturacdo. Para Salah e Saleh
(2016), além da facilidade de uso, a atitude positiva dos gestores em utilizar as tecnologias de
e-RH serd um fator determinante para a aceitacdo ou ndo dessas ferramentas.

Para 0 H3, apesar de toda a praticidade e agilidade estabelecida, como todo sistema
tecnoldgico, existem vulnerabilidades e falhas. Respalda que a dependéncia tecnoldgica
também proporciona limitacGes, pois ocasionalmente ao ficar instavel, o trabalho ficara
prejudicado. Além disso, observando por uma perspectiva humana, o H5 reafirma sua
percepcao negativa sobre a tecnologia, por considera-la um fator limitador do contato humanao,

como pode ser observado no seguinte comentario:

As pessoas estdo perdendo o contato humano, estdo perdendo essa sensibilidade,
entendeu. Entdo, eu acho que a grande desvantagem da tecnologia é tirar esse contato
humano das pessoas. Para mim esta destruindo sim, as pessoas. (...). Eu ndo sou
muito fa de informatiza¢&o, mas eu sei que é necessario, e precisa! Precisa, porque
hoje em dia tudo esta sendo informatizado, INFELIZMENTE! Meu ponto de vista, eu
detesto informatizacdo. Pense, que antigamente eu tinha tanta raiva que eu disse,
“essa informatizac¢do so estd vindo para destruir a vida das pessoas” (H5).

Os gestores também colocam que, dependendo da situacdo, essa restricdo no contato
interpessoal pode ser ruim em determinados aspectos como, por exemplo, em uma entrevista
ou possivel analise de perfil por meio de redes sociais on-line. Para 0 H9 esse podera ser um
fator limitador, pois dependendo da situacdo poderd levar a contratagdo de um perfil

inadequado.
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4.4 DESAFIOS E POSSIBILIDADES

A tecnologia quando aplicada a gestdo de pessoas, tem possibilitado uma série de
facilidades no sentido de automatizacdo de atividades, contribuicdo na gestdo estratégica e
apoio a tomada de decisdes. E valido destacar que, apesar das possibilidades para a ampliacio
dessas praticas, existem gargalos que necessitam ser analisados e minimizados para o
desenvolvimento harmonioso na realidade dos hotéis. Nesse sentido, os limites e possibilidades
foram investigados como uma iniciativa de mapear as principais barreiras que impedem a
ampliacdo do e-RH no setor hoteleiro, assim como, as possibilidades previstas pelos
profissionais para ampliar esse uso — quadro 17.

Quadro 17: Desafios e possibilidades do uso do e-RH no setor hoteleiro.
Limites Possibilidades

X3
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Fragilidades educacionais dos transporte;
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Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

De forma prioritaria, para o desenvolvimento de um sistema tecnoldgico antes de tudo
existe a necessidade de investimentos. Neste sentido, torna-se inevitavel a viabilidade de um
planejamento financeiro por parte da organizacdo, seja para contribuir com a implantacdo dos
sistemas ou para propor infraestrutura tecnoldgica.

Nos treinamentos on-line, por exemplo, a infraestrutura tecnolédgica sera fundamental
para a realizacdo dos cursos. O acesso a computadores e tecnologias de qualidade ¢é primordial
para propor experiéncias e aprendizado também de qualidade. Planejar um investimento
financeiro em infraestrutura € algo que ndo deve ser poupado esforgos para propor eficiéncia

em termos de e-RH. Por isto, essa torna-se a primeira barreira a ser levada em consideracéo
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pelos hotéis na ampliacdo e adogdo de tais praticas. Como explica o H4, os hotéis séo
empreendimentos vulneraveis aos impactos da sazonalidade e para priorizar algum tipo de
investimento, estes devem levar em consideracao o quanto de retorno financeiro obteve-se em
determinado periodo, além do montante de recursos que deverdo ser preservados para a

imprevisibilidade dos meses seguintes.

O que precisa realmente € planejamento orcamentario. Seria muito interessante ter
aqui uma base em que eu pudesse lancar todos os treinamentos na mesma base, e ter
um programa de recursos humanos para administrar. SO que assim, isso envolve
investimentos, e ai a gente vai comecar a encontrar barreiras em outros aspectos
para ndo fazer isso. Por exemplo, a ocupacdo de julho ndo aconteceu, porque a copa
influenciou, as pessoas ndo viajaram. Nossa ocupacao foi abaixo do que a gente tinha
orcado, entdo se a gente nao conseguiu fazer o orcamento de receitas, a gente precisa
controlar o orcamento de custos e despesas, né, entdo esse tipo de coisa é 0 que
embarreira. Ndo a viséo da empresa. A visdo da empresa é muito aberta a todo tipo
de tecnologia que possa auxiliar. Mas a gente acaba esbarrando na questdo
financeira mesmo, de ter recursos para investir (H4).

Apesar da maioria dos empreendimentos terem citado a boa vontade por parte dos
proprietarios para receber e incorporar novas ideias, ainda assim, a implantacdo tecnologica
necessita de um esforco de elaboracdo e um plano sobre como funcionara e sera posto em
pratica. Outra barreira observada se trata do decorrer de implantacdo do projeto. Para a gestora
do H2, a tecnologia em um primeiro momento ird requerer um maior esforco de tempo e
paciéncia dos gestores devido ao periodo de aculturacdo com as novas rotinas. Este é um
processo de mudanca que devera ser encarado como um desafio, especialmente, pelos gestores
e profissionais envolvidos nas atividades. Existe, dessa forma, a necessidade que estejam
cientes ndo sé dos desafios, mas principalmente, dos ganhos que as ferramentas trardo, para que
dessa forma, haja sucesso em sua implementacao. Porém, acredita-se que tudo isso passa a ser
um empecilho ainda maior, levando-se em consideracdo a propria resisténcia dos gestores de
RH para se habituarem aos novos processos. Como observado, muitos ainda visualizam a
tecnologia por uma percepcao negativa.

Conforme coloca Massum (2015), alguns dos fatores que podem levar a deciséo
gerencial para adocdo do uso de e-RH serdo as fortes pressdes competitivas do mercado,
infraestruturas cada vez mais tecnoldgicas e os proprios profissionais que deverdo estar cada
vez mais focados neste contexto. Os profissionais de RH, especialmente, necessitam estar
abertos a essas mudangas, uma vez que, eles serdo o centro de todo o processo de transformacao.
O autor ainda expde que a complexidade dos sistemas e a insuficiéncia do conhecimento dos

profissionais da &rea também podem afetar negativamente a ado¢édo de tais praticas. Para Saleh
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e Saleh (2016) a atitude, intencdo e comunicagéo positiva séo primordiais para a adogdo dessas
tecnologias na empresa. No entanto, percebe-se que em alguns casos, ela ndo tem sido encarada
pelos gestores dos hoteéis como uma prioridade. ldentifica-se também, que ndo séo
incorporadas, ou pelos gestores ndo estarem habituados, ou por priorizarem outras iniciativas
de RH em detrimento da tecnologia em si.

Além disso, o fato dos empreendimentos fazerem parte de redes e alguns também
atuarem como hotel e condominio, impde um cenério dificil para realizar mudancas, uma vez
que, 0 processo decisorio deve levar em consideracao as diferentes opinides e pontos de vista.
Para o gestor do H9, a questdo de investimentos ndo é algo que tem uma aceitagcdo entre 0s
diversos proprietarios, e que por isso, dificulta os processos de melhorias, como pode ser

observado no seguinte comentario:

Eu vejo que hoje aqui é mais a questédo do condominio, 90% dos hotéis de rede eles
sao condominios e hotel, como é o caso desse aqui. Ndo é um dono sé. Nos temos 120
apartamentos e desses 120 apartamentos tem 100 proprietarios. Vocé compra um
apartamento aqui, nds vamos administrar, mas vocé que é o proprietario do
apartamento. E a grande maioria dos hotéis de rede séo assim, mas nem sempre 0s
condominios ndo estdo dispostos a investir. Na seguranca ndo quer, pois acha que
vai ter muito custo, entdo, muitas vezes a questdo da melhoria vem com o condominio.
E que nem hotel familiar, no hotel familiar me parece que o proprietario quer fazer
tudo, ele faz a compra, ele faz tal coisa, ele contrata a portaria. E hem sempre essa é
a melhor opc¢éao (H9).

Fatores como resisténcia e ndo adaptacdo de alguns perfis a ferramentas tecnoldgicas
agrava o cenario, por exigir uma postura cada vez mais moderna e desafiadora dos gestores no
desenvolvimento da area. Para o H2, a diferenca das geracGes de idades entre os profissionais

do hotel requer uma maior atencdo para aqueles colaboradores que possuem uma idade mais

avancada, ja que estes geralmente sdo os que possuem uma maior dificuldade de adaptacao.

Essa semana eu tive um feedback de um colaborador nosso, que ele falou “nossa
guando a gente implantou o palmtop aqui, a primeira coisa me veio a cabeca foi pedir
demissdo porque eu achava que eu nunca iria me familiarizar com o palmtop” e ai
ele até citou que na época teve uma pessoa que ajudou muito ele e hoje em dia ele
domina a ferramenta. E ja é um senhor. Ent&o assim, essas sdo as pessoas que a gente
tem um desafio maior para desenvolver. Porque a tecnologia para as nossas geracoes
faz parte do nosso dia a dia. A gente ndo consegue nos ver fora de um sistema
tecnoldgico. Mas tem pessoas ali que para elas poderiam passar a vida inteira sem
acesso e que para elas ndo mudaria nada (H2).

Neste escopo, Laumer et al. (2015), colocam que a geracdo Y sdo usuarios cada vez

mais frequentes da tecnologia e por isso, essa € uma tendéncia que precisa ser observada no
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contexto das organizagdes. Em contrapartida, as geragdes com idades mais avancadas tendem
a apresentar mais dificuldades e resisténcia a mudancas. Tudo isso torna-se um desafio cada
vez mais preocupante para as organizacdes pds-modernas, uma vez que, se considera uma
tendéncia, que cada vez mais as empresas passem a trabalhar com os mais variados perfis de
profissionais.

Como coloca a pesquisa publicada pela ASTD Work Force Development (Revista
Exame, 2014), das 1348 empresas que participaram do estudo, pelo menos 91% admitem
empregar colaboradores de pelo menos trés geragdes diferentes. No entanto, 79,99% assumem
ndo possuir um programa estabelecido para lidar com as diferencas de idades da equipe.
Portanto, o relatério aponta que estas discrepancias entre as diferentes geracdes, uma que almeja
revolucionar o mercado, e a outra que possui receio as mudancas, pode comprometer ndo s6 o
clima, como os resultados da organizagdo como um todo.

Diante desta realidade e observando de maneira holistica, ao que parece € que no cenario
da gestdo de pessoas dos hoteis, a tecnologia em um primeiro momento gera uma série de
desconfortos justamente por estar entrelacado em um outro sistema, o de gestdo da mudanca.
Segundo o que afirmam Lopes, Stadler e Kovaleski (2003, p.52), “a mudanga ¢é tida como um
processo natural ao longo da existéncia das organizacgdes e € decorrente da reacdo destas, a acao
de forcas exercidas pelo meio onde estdo inseridas”. Ela pode ocorrer através de um simples
redirecionamento da visdo da empresa, até uma alteracdo mais profunda de suas praticas,
valores e cultura. De acordo com os autores, a mudanca necessita ser gerenciada e dependendo
do grau de alteragdo, cada membro da organizacdo deve ser envolvido no processo. Portanto,
essa resisténcia precisa ser trabalhada de forma continua e enfrentada com a real maturidade de
que tornar o e-RH estratégico ndo € mais uma alternativa, e sim uma obrigacdo para empresas
se manterem sustentaveis. Lopes et al. (2003), explicam que 0 que torna a mudanga um processo
dificultoso e coibe a transformacéo, é justamente a capacidade de aprender das pessoas e da
equipe.

Observando por outra vertente e diagnosticando as possibilidades para ampliacdo do uso
do e-RH, os hotéis ja possuem ideias ou projetos ja elaborados para implementacdo em
situacOes futuras. O H4, por exemplo, possui um projeto de universidade corporativa da rede
em fase de planejamento. Apesar de ndo representar uma préatica ja estabelecida, este se
constitui um indicativo de ampliagdo dos treinamentos on-line para este empreendimento. O
H1 menciona que embora a questdo de infraestrutura dificulte a implantacdo, j& existe uma

ideia de realizacdo de determinados cursos on-line para o empreendimento. Entretanto, cita que
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antes de implantar a educacdo corporativa, € uma prioridade a implantacdo de pesquisas de
clima por ferramentas tecnologicas.

O H2, por j& possuir uma estrutura de universidade corporativa no empreendimento,
estuda a ampliacdo de maiores préaticas de RH self-service, assim como, um maior envolvimento
da tecnologia na implementacdo em um futuro sistema de cargos e salarios. Enquanto que o
gestor do H7 cita que apesar de ndo utilizar até o presente momento, considera viaveis
estratégias de avaliacdo de desempenho 3.0.

Na mesma perspectiva de aplicacbes mdveis relacionados aos sistemas de RH self-
service, o empreendimento H1 afirma que atualmente existe um projeto em negociagcdo com
uma empresa para implantar controle de vales transportes eletronicos. De acordo com a gestora,
trata-se de um aplicativo que ajuda no controle do vale transporte para detectar mal-uso. Através
dele, os colaboradores tém acesso ao sistema do proprio celular para saber, por exemplo, quanto
eles usaram errado ou quanto eles possuem para receber. Assim existira a reducdo dos gastos
com vale transporte por parte da empresa.

Diante do exposto, é perceptivel que, apesar dos hotéis de Natal-RN apresentarem
algumas possibilidades para ampliacéo das praticas de e-RH em seus diferentes contextos, ainda
assim, sdo muitas as barreiras que necessitam ser sanadas, visando sua ampliacdo estratégica.
Portanto, cabe uma avaliacdo cuidadora e analitica desses gestores, de modo a descobrir
possiveis saidas para superar os desafios impostos, e assim, ampliar o leque de possibilidades

em prol de melhorias em suas funcdes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Levando-se em consideracdo as atuais fragilidades das préaticas da gestdo de pessoas
no Brasil, em especial no setor turistico, ndo se esperou com este estudo encontrar processos
totalmente sofisticados, com atuacéo de todos os componentes do e-RH de forma integrada e
equilibrada no contexto dos empreendimentos. Sabe-se, que embora a area de gestdo de
pessoas esteja caminhando para um maior reconhecimento do seu potencial estratégico para
as empresas, ainda ha um longo caminho a ser percorrido para que organizacdes hoteleiras
reconhecam o seu valor.

Tal fato pode ser justificado por ndo existir uma forma quantificavel de se mensurar os
resultados da atuacdo de gestdo de pessoas e identificar o real lucro advindo de tais praticas.
Sendo assim, muitos gestores ndo encaram os investimentos no setor como beneficios e sim
como custos sem nenhum retorno para a empresa (Limongi-Franga, 2012). Um dos propdsitos
centrais do uso da tecnologia nos processos de gestdo de pessoas € o fornecimento de dados
precisos, oportunos e relevantes para apoiar o RH na tomada de decisdo. Como 0s sistemas tém
evoluido ao longo do tempo, eles fornecem aos gerentes da area uma variedade cada vez maior
de dados de apoio a métricas de RH. Essas métricas ajudam a area a contribuir eficazmente para
0s niveis operacionais, gerenciais e estratégicos da organizacdo, comunicando de fato o seu
valor (Dulebohn & Johnson, 2013).

O presente estudo teve como objetivo investigar os impactos do uso da tecnologia nos
principais processos de gestdo de pessoas, no setor hoteleiro. Por meio dos resultados obtidos,
constatou-se que o setor hoteleiro ainda possui processos de gestdo de pessoas, pautados
principalmente no tradicionalismo e pouca inovagdo no uso datecnologia. Dos quatro processos
investigados, o recrutamento e selecdo, seguido do treinamento e desenvolvimento foram os
gue apresentaram um maior impacto do e-RH em suas atividades. Em contrapartida, a avaliacéo
de desempenho e a remuneracgdo e recompensa tiveram esse impacto inferior.

No recrutamento e selecdo, a tecnologia tem contribuido especialmente para a captacédo
de profissionais no mercado de trabalho. Dentre os principais recursos utilizados, as redes
sociais on-line tém obtido um papel de destaque, pois as diferentes tipologias desempenharao
um papel peculiar no recrutamento a depender do cargo em processo de preenchimento. No
treinamento e desenvolvimento, apenas trés dos dez hotéis investigados possuem universidades
corporativas proprias, pautadas no uso de tecnologias. Esses portais tecnologicos, tém sido

capazes de diversificar os métodos de aprendizagem em diferentes niveis de colaboradores da
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organizacdo. Além disso, 0s hotéis que possuem as universidades, conseguem dispor de um
recurso facilitador a mais no desenvolvimento de seu grupo de colaboradores.

No processo de avaliacdo de desempenho, muitos dos empreendimentos ndo possuem
sistemas de avaliacdo bem desenvolvidos, o que torna o uso tecnolégico nestas fungdes quase
que inexistente. Essas avaliagcdes sdo realizadas na maioria das vezes em planilhas impressas,
onde a tecnologia auxiliara apenas por meio de infogréaficos e tabelas na apresentacdo e
interpretacdo de informacgdes. Enquanto que, no processo de remuneracdo e recompensa, a
tecnologia tem se limitado a seu uso, especialmente, para as atividades de registros de pontos
eletronicos e elaboragéo de folhas de pagamentos.

Apesar de se observar um maior nimero de vantagens a respeito do e-RH no setor
hoteleiro, quando se trata das barreiras impostas, estas foram superiores de modo a impor
maiores dificuldades em seu processo de implementacdo. Das principais vantagens citadas,
destaca-se a possibilidade de manter uma comunicacéo efetiva entre gestores e colaboradores,
maior alcance para o recrutamento, agilidade nas respostas, qualidade nos processos, reducao
de tempo, custos e uso do papel. Também se relatou uma maior integracao entre 0S processos,
o levantamento de informacgdes para acdes e maior praticidade na analise dos dados. Em
contrapartida, o e-RH possui como desvantagem, a reducdo da interatividade e do contato
interpessoal nos treinamentos, demora no processo de implementacdo, instabilidade nos
sistemas, exclusdo de pessoas ndo adeptos a tecnologia e maior atracdo de curriculos
indesejados durante o recrutamento.

Algumas possibilidades para ampliacdo deste uso, foram em relacdo a um aplicativo
para o controle de vales transportes, ampliacdo do RH Serlf Service para distribuicdo de
holerites on-line e também, a implementacdo de universidades corporativas nestes
empreendimentos. Dos principais desafios enfrentados cita-se as dificuldades de infraestruturas
e prioridade tecnoldgica por parte dos proprietarios, resisténcia a mudancas tecnologicas, além
da necessidade de conciliar as diferentes geracdes que ndo sdo adeptos a tecnologia, a estes
noVos sistemas.

Diante do cenério apresentado, é possivel afirmar que os hotéis investigados, em sua
maioria, possuem uma gestdo de pessoas pouco estruturada, dependente de outras areas e com
processos considerados tradicionais. Embora existam impactos tecnoldgicos, afirma-se que o
e-RH ainda se encontra em fase inicial e longe de um planejamento estratégico mais abrangente.
Por meio da apresentacdo dos resultados, pode-se afirmar que o e-RH no setor hoteleiro, se
confunde entre o tipo operacional e relacional, conforme citado por Ma e Ye (2015). Nesse

sentido, a tecnologia auxilia em processos de recrutamento e sele¢cdo, compensagéo,
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treinamentos e de rotinas administrativas para elaboracédo de folhas de pagamento, além de
atualizacdo e gerenciamento de banco de dados.

Em contrapartida, tratando-se do perfil transacional, mesmo que ainda ndo tenha
chegado a este nivel, apenas 0 H2 demonstrou um maior esforco de se direcionar para que no
futuro exista a evolucdo de uma forca de trabalho preparada para mudancas. Neste modelo, os
diversos recursos tecnoldgicos da web séo utilizados de forma integrada e equilibrada,
permitindo que os colaboradores se desenvolvam de acordo com as necessidades e estratégias
da empresa.

A tecnologia quando implantada em qualquer area, estabelece-se por um processo de
mudanga, requerendo um maior esforco para adaptacdo, especialmente, nos primeiros
momentos. Trata-se de uma mobilizacdo conjunta, que necessita de pessoas preparadas e
dispostas a enfrentar desafios. No entanto, isso necessita estar estabelecido em um plano maior
da organizacgéo de valorizacdo da gestdo de pessoas e reconhecimento estratégico.

Para que os hoteis em estudo venham a evoluir para um campo estratégico de e-RH, ndo
é suficiente apenas mudancas pontuais, existe a necessidade de um processo de transformacdes
mais amplas, que envolva aspectos valorativos e culturais. Por pertencerem a cadeias hoteleiras,
essas empresas sdo diretamente influenciadas por decisdes da matriz. Assim, a transformacao
e 0 desejo de mudanca devem partir ndo da base da pirdmide hierarquica, e sim do topo, ou
seja, essa € uma iniciativa que precisa ser proposta pelo nivel mais alto da organizacéo e
compartilhada entre os demais. Somente com esse esforco da alta gestdo é que o
empreendimento ira encontrar mecanismos para envolver o grupo nos propositos da empresa e
aculturar os membros as novas rotinas tecnologicas.

Considera-se imprescindivel que os hotéis comecem a enxergar 0 campo de gestdo de
pessoas por um Viés estratégico, tendo em mente a consciéncia que ela deve ser trabalhada de
forma prioritaria, e ndo como uma area unilateral dentro de um restrito setor financeiro. Os
gestores das filiais precisam de autonomia para exercer as atividades além de reconhecerem 0s
beneficios que a tecnologia podera trazer para suas rotinas. Estes devem ser os primeiros a
entender essa necessidade de mudanca, para que sirvam de um elo entre a matriz e 0
colaborador. Somente com essa consciéncia enraizada na forma de pensar e agir dos gestores,

é que a adaptacdo e evolucdo da gestdo de pessoas e do e-RH nas organizacdes sera possivel.
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5.1 IMPLICACAO TEORICA, PRATICA E SOCIAL

Como ja colocado, este estudo se diferencia para a literatura, & medida que retne em
uma Unica discussdo, duas importantes areas para a competitividade de empresas turisticas,
sendo elas a gestao de pessoas e a tecnologia da informagéo e comunicacéo. Ele demonstra que
0 e-RH, na atualidade, é o principal impulsionador da evolucdo das préaticas de gestdo de
pessoas para a competitividade. Portanto, qualquer empresa que almeja se tornar competitiva,
necessita encarar a tecnologia como uma base para o desenvolvimento e evolucao da area.

A primeira implicacdo deste estudo corrobora com a teoria ao evidenciar que apesar da
relevancia da gestdo de pessoas para 0 setor hoteleiro, essa ainda € uma area que vem se
revestindo de tradicionalismo por parte de seus gestores, e que muitas vezes sdo essas visoes de
mundo ultrapassadas que ndo permitem que este setor se desenvolva e caminhe para formatos
mais diferenciados.

A partir dessa perspectiva tedrica, sugere-se como implicagdo pratica, que as matrizes
destes hotéis na perspectiva de se readequarem, busquem meios, primeiramente, para a
incorporacéo de novos valores de reconhecimento da gestao de pessoas e da tecnologia em suas
culturas. Além disso, € importante que todos os empreendimentos planejem e invistam em
setores especificos de GP com profissionais bem direcionados a dedicar-se apenas as funcdes
proprias da area. Para a incorporacgdo dos valores tecnoldgicos, recomenda-se que essa ocorra
por meio de uma comunicacdo efetiva entre a matriz e seus gestores, e depois, entre 0s gestores
e demais colaboradores. Recomenda-se também, verificar a possibilidade de contratacdo de
uma consultoria externa, especializada em sistemas tecnoldgicos, de modo que estas, realizem
estudos nestas empresas, para verificar necessidades e sugerir oportunidades de ampliacdes de
tecnologias especializadas para a area.

Em uma perspectiva social, este estudo possibilita as empresas hoteleiras uma nova
perspectiva para encontrar na tecnologia, a oportunidade de desenvolver novos habitos de
gestdo de pessoas, visando a satisfacdo e o bem-estar do grupo. Em uma sociedade poés-
moderna, é uma tendéncia que as organizacdes passem a se preocupar mais com o bem-estar de
seus colaboradores. Além disso, com o crescimento da atividade turistica, no qual inclui o setor
hoteleiro, € esperado que essa seja uma area que passe a agregar uma relevante parcela da
sociedade em suas atividades ocupacionais. Portanto, reconhecer a importancia da gestdo de
pessoas nestas empresas, demonstra sobretudo, 0 comprometimento da organizacdo com a
melhoria da qualidade de vida no trabalho de seus colaboradores, estimulo a educacdo e ao

desenvolvimento destes individuos.
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5.2 LIMITACOES E AGENDA PARA PESQUISAS FUTURAS

Por mais que apresente significativa contribuicdo para os estudos sobre gestdo de
pessoas no setor hoteleiro, especialmente, em termos de e-RH, este estudo possui limitacoes
que precisam ser relativizadas para uma consideracdo expressiva de seus resultados. Mesmo
utilizando o método de estudos de casos multiplos, que para Yin (2005) proporciona maior
confiabilidade e validacéo externa dos dados obtidos. Os resultados desta pesquisa ndo podem
ser generalizveis para todos os tipos e portes de empreendimentos hoteleiros. Deve-se
considerar que mesmo buscando envolver redes a niveis nacionais e internacionais, as
diferencas culturais entre os lugares ao qual estdo inseridas, exercem forte influéncia na cultura
e maneira de trabalhar das organizacgdes. Portanto, é valido levar em considerac@o que em outros
destinos, paises ou tipos de empreendimentos, os resultados podem se assemelhar ou divergir
dos que foram aqui apresentados.

Pensando em contribuir com a ampliacdo do tema para pesquisas futuras, este estudo
ainda tem como proposito estabelecer uma agenda de direcionamentos que possam ser levados
em consideracgdo por futuros pesquisadores. Primeiramente, sugere-se que 0s estudos sobre o e-
RH possam ser ampliados para outros perfis de empreendimentos hoteleiros, como por
exemplo, hotéis de menor porte, ou que ndo pertenca a nenhuma rede. Estudos desta natureza
podem servir de comparativos com o presente estudo, ampliando o conhecimento sobre o
assunto e revalidando os resultados para outros perfis de meios de hospedagem.

Além disso, o turismo é um setor com uma expressiva diversidade de empresas e
potencial para estudos sobre gestdo de pessoas. Por isso, sugere-se que outras pesquisas,
também podem ndo se limitar a apenas a hotéis, mas também investigar o e-RH em outros
segmentos de empresas turisticas. Estas analises podem ser realizadas por diferentes métodos,
como o quantitativo, no qual os resultados aqui apresentados, possam contribuir no
favorecimento de informacdes relevantes e as varidveis de analise auxiliem para a elaboracéo

de um novo instrumento de coleta.
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APENDICE A: INSTRUMENTO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM TURISMO

O presente estudo tem como proposito investigar os impactos do uso da Tecnologia da Informacdo e Comunicagao
(TIC) aplicado aos principais processos de Gestdo de Pessoas em empresas hoteleiras. Para esta finalidade, este
roteiro de entrevistas foi construido a partir de uma ampla revisdo da literatura, de modo a investigar
especificamente os seguintes processos: Recrutamento e Sele¢do, Treinamento e Desenvolvimento, Avaliacdo de
Desempenho e Remuneragdo e Recompensa de colaboradores. Os resultados do estudo fardo parte da dissertacao
de mestrado da discente JESSYCA RODRIGUES HENRIQUE DA SILVA, matriculada como aluna de mestrado
do Programa de Pés-Graduagdo em Turismo (UFRN), sob orientacéo da professora Dra. LEILIANNE MICHELLE
TRINDADE DA SILVA BARRETO vinculada a mesma instituicao.

ROTEIRO DE PERGUNTAS

1. O hotel utiliza a tecnologia para comunicar oportunidades de emprego ao mercado de trabalho?
Se sim, como funciona e quais os canais utilizados?

2. Durante a selecdo de pessoas, existe alguma tecnologia empregada para auxiliar na escolha do
candidato? Se sim, qual e como ela ¢ utilizada?

3. Faz uso de redes sociais on-line no recrutamento e selecdo de pessoas? Se sim, como elas sdo
utilizadas?

4. O hotel utiliza recursos tecnolégicos ao proporcionar treinamento e desenvolvimento para
colaboradores do hotel?

Em caso afirmativo, )
- Quais as metodologias e cursos proporcionados? Como eles séo realizados? E s6 on-line? Quem
s80 0s responsaveis por articular os cursos/metodologias?

Em caso negativo,
- Por que ndo utiliza?

5. Utiliza mecanismos para avaliar o desempenho dos colaboradores do hotel? Se sim, como a
tecnologia auxilia no processo de avalia¢do?

6. O hotel restringe o uso de Smartphones e acesso a internet no ambiente de trabalho? Por qual
motivo?

7. Acredita que estratégias tecnologicas inovadoras de avaliagdo de desempenho (Por exemplo,
avaliacéo 3.0) sdo possiveis de serem utilizadas no contexto do empreendimento?

8. Qual o papel da tecnologia no processo de remuneracao e recompensa dos colaborados?

9. Os colaboradores tém acesso a holerites, planos e beneficios através de algum recurso
tecnolégico com intranet, site, etc.?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Costuma recompensar subjetivamente os colaboradores (elogios, por exemplo) através de
algum recurso tecnoldgico?

Levando-se em consideracdo, que empresas tém investido em estratégias de educacao
corporativa a distancia para desenvolver colaboradores. Acredita que essa seja uma realidade
possivel de se vivenciar nos hotéis? Explique, quais as barreiras e possibilidades?

Faz uso de algum SIRH? Se sim, como ele é utilizado nos diferentes processos de gestao de
pessoas do hotel?

A empresa dispde de alguma rede interna (Intranet) para os colaboradores? Se sim, quais 0s
servicos de RH séo proporcionados por esses canais?

Quais as vantagens associadas ao uso do e-RH para os processos de Gestdo de Pessoas?
Quais as desvantagens associadas ao uso do e-RH para os processos de Gestdo de Pessoas?

Em uma abordagem global, quais as possibilidades e barreiras para ampliar a utilizacdo do e-
RH no contexto hoteleiro?

PERFIL DO EMPREENDIMENTO

NOME DA EMPRESA

CARGO DO ENTREVISTADO
POSSUI DEPARTAMENTO DE GP
INICIO DAS ATIVIDADES DO H.
N° DE FUNC. DO HOTEL

N° DE FUNC. NA AREA DE GP
PAIS DE ORIGEM DA REDE

N° DE FILIAIS

AMBITO (NAC. /INTERN.)
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APENDICE B: CARTA DE APRESENTACAO — ADAPTADO (YIN, 2005)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM TURISMO

CARTA DE APRESENTACAO

Prezado,

Esta carta visa apresentar Jéssyca Rodrigues Henrique da Silva, como mestranda e pesquisadora do
Programa de Pés-Graduacdo em Turismo (PPGTUR) da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN),
para fins de pesquisa direcionada ao setor hoteleiro da cidade do Natal/RN. A mesma, esta vinculada a linha de
estudos em Gestdo do Turismo (GESTUR/UFRN), que tem como propdsito ampliar o conhecimento sobre
assuntos relativos a competitividade de destinos e organizacdes turisticas.

Ao final desta investigacdo, espera-se chegar a resultados provenientes de uma média de quatorze hotéis
de médio e grande-porte, pertencentes a cadeias hoteleiras atuantes no destino Natal/RN. Basicamente, por meio
da abordagem de estudo de caso, espera-se conhecer particularidades relacionadas ao uso da tecnologia nos
processos de gestdo de pessoas dos hotéis, respondendo aos seguintes questionamentos: Como as organizacoes
hoteleiras utilizam a tecnologia para conduzir os processos de gestao de pessoas? Quais sao as principais vantagens
e desvantagens na ado¢do de tecnologias nestes processos? Quais as principais barreiras e possibilidades para
ampliar o uso de tecnologias na gestdo de pessoas do setor hoteleiro?

Contudo, esta carta € dirigida aos responsaveis pelas atividades de gestéo de pessoas dos hotéis da cidade.
Pedimos a gentileza para concessao de alguns minutos de seu tempo, da vossa experiéncia e paciéncia ao nosso
pesquisador. Sua cooperacdo é essencial para que os estudos de caso orientem e apoiem com sSucesso O
conhecimento sobre a gestdo de pessoas em empreendimentos hoteleiros, e que juntos (universidade/mercado)
possamos construir um conhecimento mais apurado sobre assunto, com o propoésito de melhorar a qualidade dos
Servigos turisticos.

Expressamos nossa gratidao pela ajuda. Caso queira ser incluido em nossa lista para receber o relatério
final do estudo, nosso pesquisador ficara feliz em realizar os procedimentos adequados.

X

Leilianne Michelle T.da S. Barreto
Coordenador(a)do PPGTUR
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