RAC - Revista de Administragao
Contemporanea

C ISSN: 1415-6555
rac@anpad.org.br
Associacéo Nacional de Pds-Graduagao e

Pesquisa em Administragcao
Brasil

Teixeira Meira, Rivanda; Morrison, Alison
Desenvolvimento de Empresarios em Empresas de Pequeno Porte do Setor Hoteleiro: Processo de
Aprendizagem, Competéncias e Redes de Relacionamento
RAC - Revista de Administragdo Contemporanea, vol. 8, nim. 1, julho-setembro, 2004, pp. 105-128
Associacédo Nacional de Pds-Graduacéo e Pesquisa em Administracéo
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=84080106

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal

Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84080106
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=84080106
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=840&numero=9515
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84080106
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org

Desenvolvimento de Empresarios em Empresas de
Pequeno Porte do Setor Hoteleiro: Processo de
Aprendizagem, Competéncias e Redes de
Relacionamento

RivandaMeraTe xera
AlisonMorrison

Resumo

Este estudo tem por objetivo analisar o desenvolvimento dos empresarios em empreendimentos de
pequeno porte do setor hoteleiro e enfocar o processo de aprendizagem por meio da andlise das
competéncias percebidas como necessérias ao desempenho dos negdcios, das necessidades de
treinamento, de como esses empresarios percebem que aprendem e, finalmente, de como asredesde
relacionamento (networks) interferem no processo. Tem natureza exploratéria, qualitativa e
interpretativa. Entrevistas pessoais semi-estruturadas foram realizadas com 30 proprietarios de
empreendimentos hotel eiros de pequeno porte em Sergipe, que foram estimulados aexplicar assuas
respostas. A discussdo do seu desenvolvimento reforga algumas das constatagdes observadas na
literaturaquanto asdificul dades de descobrir formas de aumentar o nivel de competénciagerencial
desses empresarios e identificar estratégias de estimulo ao aprendizado continuo.

Palavr as-chaves. desenvolvimento de empresérios; competéncias; redes derel acionamento; pequenas
empresas, setor hoteleiro.

ABSTRACT

The aim of this study isto analyse owner’s professional development in small hospitality firms. It
focuses on the learning process through the analysis of competencies perceived as essential to
business performance, training style and theway these owners perceive how they learn. Furthermore,
it considers how the owners can learn through networks. The study can be considered qualitative,
exploratory and interpretative and the data was collected from a sample of thirty business owners
of small hospitality firms localized in Sergipe, Brazil, who were encouraged to elaborate their
responses. The discussion concerning the development of these owners confirms some of the
theoretical framework focusing upon difficultiesin finding waysto increase the owner’s competence
level and to identify strategies to stimulate the adoption of alifelong learning philosophy.

Key words: owners development,; competences; networks; small firms; hospitality sector.
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INTRODUGAO

A exemplo das demais atividades econémicas, amai oria dos negécios do setor de
turismo éredlizadapor empresasde pequeno porte. A predominanciadessasempresas
pode ser explicada, de acordo com Hughes (1992) e Ball (1996), por trés fatores. o
capital para iniciar o negdcio pode ser pegueno, ndo é necessario conhecimento
especifico e as barreiras para entrada no setor sfo relativamente baixas, quando
comparadascom asdeoutrasindlstrias. Entretanto, como afirmaMorrison (1998), o
mercado de turismo é altamente segmentado e freqlientemente operado por uma
diversidade de pequenas empresas, oferecendo variedade de | ocacdes, de qualidade,
deinfra-estrutura fisica e voltadas para mercados de nichos especiais.

Apesar de as pequenas empresas serem dinamicas na criacdo de empregos,
necessitam, de acordo com Baum (1999), de subsidios paraatividades de marketing
e treinamento. Além disso, afirmam Keep e Mathew (1999), ha grandes gaps
entre as habilidades existentes e as exigidas para o gerenciamento de pequenos
empreendimentos. O aumento das competéncias gerenciais € o ponto vital paraa
criac8o de vantagens competitivas nessas empresas e, como enfatizam Landstrom,
Frank e Veciana (1996), condi¢do necesséria para o desempenho satisfatorio.

E aceito na literatura, discutida a seguir, que as intervencdes tradicionais de
aprendizado centradas no desenvolvimento de donos de pequenos negécios
parecem ter reduzido impacto nas mudangas no modo de gerenciar 0 seu negocio.
E também percebida claramente a existéncia de um gap entre o que é ensinado
€ 0 que é necessario aprender. S80 com essas preocupagdes centrais, que essa
pesquisafoi concebida.

Este estudo tem por objetivo analisar o desenvolvimento dos empresarios em
empresas de pequeno porte situadas no Estado de Sergipe e, especificamente, se
volta para a avaliacdo do processo de aprendizagem por meio da andise das
competéncias percebidas como necessarias ao desempenho dos negécios, das
necessi dades de treinamento, de como estes empreséri os percebem que aprendem
e, finamente, de como as redes de relacionamento (networks) interferem no
processo. Inicialmente sera apresentada breve andlise do contexto do setor
hoteleiro no Brasil e no Estado de Sergipe. A seguir, o referencial tedrico do
estudo é abordado em duas partes: aprimeiratrata do processo de aprendizado e
das competéncias gerenciais, e asegundadaaprendizagem por meio de networks.
O enfoque metodol 6gico € descrito no item seguinte, eaandlise dos dados col etados
e as conclusdes da pesquisa sdo finalmente apresentadas.
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O CoNTEXTO DO SETOR HOTELEIRO

Segundo dados daAssociacdo BrasileiradalndistriaHoteleira(EMBRATUR,
2000), aindustriahotel eirano Brasil geracercade um milh&o de empregosdiretos
e indiretos nos 18 mil meios de hospedagem existentes, com receita bruta em
torno de US$2 bilhdes. Um quarto de hotel construido gerade 0,4 a2 empregos
diretos. O setor hoteleiro € o quarto maior empregador do paisem virtude de suas
receitas serem provenientes de gastos do turista com hospedagem, alimentacéo
e bebidas e utilizacgo de servicos como telefonia, lavanderia, duguel de salapara
eventos etc.

No entanto, segundo o Estudo do Turismo Receptivo em Sergiperealizado pela
EMSETUR (1999), o setor hoteleiro sergipano ndo acompanhou o crescimento
do fluxo hoteleiro nacional. Para Andrade (apud EMSETUR, 1999) a hotelaria
sergipanatem capaci dade méaximade absorcao de 410.765 turistas/ano, podendo
absorver um fluxo adicional de 73% no nimero de turistas. De acordo com o
Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentavel parao Pélo Costa
dos Coqueirais - PDITS (2001), existiam em Sergipe, no ano de 1980, 18
estabel ecimentos hoteleiros, com 715 unidades habitacionai s e taxa de ocupacéo
médiade 55,8%. Em 2000, o niimero de unidades erade 88, com 2.760 unidades
habitacionais, das quais cerca de 73% se localizavam na sua capital, Aracaju.
Segundo informagdes do RAIS, resumidas no PDITS (2001), em 2000 havia
1.500 empregos ligados aos meios de hospedagem; de acordo com as projecdes
do BID, em 2005, serdo 2.591 e em 2015, 4.590.

Algunsestudos sobre 0 setor hoteleiro do Estado merecem destaque, aexemplo
do realizado pelo SEBRAE/ABIH/SE (1999), voltado basicamente para o perfil
das empresas do setor, e o realizado pela Unidade Técnica Administrativa dos
Pélos Turisticos de Sergipe - UNITUR /PRODETUR/SE (2002), que analisou a
evolucdo do setor, abordando aspectos de oferta, taxa de ocupagéo e fluxo de
hospedes. O Perfil daHotelaria Sergipana (SEBRAE/ABIH/SE, 1999) foi redlizado
em 86 estabel ecimentos de todos os portes, sendo 41 hotéis, 44 pousadas e um
hotel-residéncia, com 60% deles localizados em Aracaju e os demais no interior
do Estado, com destaque para as areas urbanas. Nele se verificou que 88% dos
estabel ecimentos hotel eiros sergipanos pertenciam aempresariosindependentes
sem vinculagdo a grupos econdmicos e que 62% foram criados na década de 90.
I dentificou-se que a qualidade dos servicos prestados ainda eraincipiente e que
82% dessas empresas ndo eram classificadas pelaEmpresa Brasileirade Turismo
- EMBRATUR. A terceirizac8o de servicos foi verificada em 27% desses
estabelecimentos, com predominancia para o setor contabil, seguido pela
manutencao, limpeza, lavanderia e vigilancia. Constatou-se que apenas 28%
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estavam conectados pela internet e que apenas 6% participavam de programas
de protecéo ambiental. Segundo avaliacéo realizadano estudo do SEBRAE/ABIH/
SE, a atuagdo do setor turistico foi considerada como regular ou péssima por
75% dos respondentes e essa situacao se deve ao reduzido apoio do governo.

Dados da pesquisa realizada pela UNITUR/PRODETUR (2002) revelam que
o fluxo de hdspedes na hotel aria sergipana aumentou cerca de 66% no periodo
de 1997 a 2002. Anualmente, a taxa de crescimento no fluxo de hospedes em
Sergipe cresce em torno de 10%. Com relagdo a permanénciamédiados hdspedes,
percebe-se, nesse periodo, pequeno aumento anual, na ordem de 7,24%, que
resulta em otimismo para os demais segmentos do setor turistico, porquanto,
demorando mais tempo na cidade, o turista utiliza uma gama de servicos
significativamentemaior.

O PRrocesso DE APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS (GERENCIAIS

As questBes rel acionadas ao desenvol vimento de empresarios em empresas de
pequeno porte sdo claramente complexas, pois, de acordo com Beaver, Lasheley
e Stewards (1998), dificilmente esses empresarios podem ser enquadrados em
tipologias tradicionais, tém que lidar com mulltiplas responsabilidades de Gnico
lider e estdo sujeitos a grande nimero de influéncias conflitantes. O conceito de
aprendizado continuo tem sido visto pelos educadores como uma plataforma
constante para comunicar as pessoas a necessidade de ininterruptamente
procurarem se reciclar, aprender novos conhecimentos para acompanhar as
mudancas no mercado e na sociedade. O NAGCELL (1999, p. 29) destaca que
“acles urgentes e criativas tém que ser idealizadas para gjudar os pequenos
empreséarios a entrar na era de aprendizado continuo”.

A0 se aceitar que esse novo conceito de aprendizagem sera determinante na
culturagerencia das pequenas empresas, admite-se como necesséria, de acordo
com Hemmington (2000), umamudancga nas formas de apoi 0 ao desenvol vimento
dos pequenos empresarios. Cosh, Duncan e Hughes (1998) destacam a escassez
de pesquisas sobre o relacionamento entre o aprendizado de empresarios de
pequenos negoécios e o desempenho dessas empresas. Entretanto, eles afirmam
que o desenvol vimento de empresari os ndo € simplesmente baseado em contelidos,
mas no contexto, nainfluéncia da personalidade, na competéncia gerencia e na
Sua experiéncia.

Umaalternativa paraamelhoriado desempenho dos negdcios é a participacdo
dos seusresponsavei s em programas de treinamento. No entanto, mesmo quando
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aintencdo dos empresérios de incrementar seus conhecimentos seja claramente
expressa, foi visto que elesndo sdo muito inclinados a participar desses programas
(Cosh, Duncan e Hughes, 1998; Matlay, 2000).

Autores como Chaston, Badger e Sadler-Smith (1999) defendem que existe
clarapercepcédo daexisténciade um gap entre afilosofiade aprendizado continuo
das agéncias que promovem treinamento para 0s pequenos negdci 0s e a percepcan
da sua utilidade para o desempenho dos negdcios. Essa aparente falha dos
programas de treinamento em envolver osempresari ostem sido uma preocupacao
para Matlay (2000, p. 336), que, tendo por base a experiéncia do Reino Unido,
comenta: “parece que as necessidades especificas de treinamento da maioria
dos empresarios que operam no setor de pequenos negdcios permanecem sem
serem atendidas apesar dos esforgos e subsidios que tém sido investidos nas
Ultimas décadas’. Na percepcdo do NAGCELL (1999), essas dificuldades tém
sido admitidas pel o setor publico, que reconhece que as necessidades dos donos
de empresas de pequeno porte sdo muito diferentes das que tém sido oferecidas
até agora por programas voltados a esse setor.

Para autores como Westhead e Storey (1997), Gibb (1997), Beaver, Lasheley e
Stewards (1998), Marlow (1998), Sherwood et al. (2000), esses programas tém
fracassado por ndo levarem em consideracdo comportamentos e atitudes, a
natureza do aprendizado e as caracteristicas das empresas, como pode ser visto
no Quadro 1, aseguir.

Quadro 1: Obstaculos a Participacdo de Pequenas Empresas em
Programas de Treinamento

Obstéculos Formas
COMPORTAMENTOS e Resisténcia e atitudes negativas
E ATITUDES e Comportamento autocratico que rejeita avaliagdo critica das

competéncias gerenciais

e Apatia relacionada a agéncias de apoio aos pequenos negdcios

e Antagonismo contra as instituigdes educacionais que oferecem
treinamento

e Rejeicdo ao treinamento formal

NATUREZA DO Falta de integracao entre o setor publico e as pequenas empresas

APRENDIZADO e  Experiéncias prévias insatisfatorias devido a percepgio de falta de
adequacao do contetido e de sua forma de transmissao

e Comunicagdo deficiente relativa a disponibilidade, beneficios e
eficacia dos programas

e Dificuldade de expressar as necessidades de aprendizado
CARACTERISTICAS |e  Tempo e recursos insuficientes
DAS EMPRESAS e Isolamento geografico e social

L]

Mercado competitivo

Fonte: Westhead e Storey (1997), Gibb (1997), Beaver, Lasheley e Stewards (1998), Marlow
(1998), Sherwood et a. (2000).
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De acordo com Beach (1980), aprender € um processo humano nos quais
habilidades, conhecimentos e atitudes sdo requeridos. Chaston, Badger e
Sadler-Smith (1999) enfatizam que a compreensao de como 0S empresarios
de empresas de pequeno porte aprendem, representa o fator chave para que
€ssas empresas possam ser inovadoras, competitivas e lucrativas. Portanto,
para compreender como esse processo ocorre, deve-se iniciar um trabalho
com o dono do negdcio, pois se sabe que ele é afigura pivo no dia-a-dia das
peguenas empresas.

Competéncias gerenciais se referem amotivos, habilidades e capacidades que
distinguem o desempenho eficiente do ineficiente e sdo geralmente aceitas como
consequiéncia das caracteristicas das pessoas e dos ambientes nos quais as
empresas operam. Winterton et al. (2000) definiram as competéncias gerenciais
gue serdo voltadas para agregar e desenvolver o conhecimento como base de
vantagem competitiva. Elas ser@o apresentadas em cinco grupos descritos no
Quadro 2.

Quadro 2: Grupos de Competéncias Gerenciais

Competéncias Descri¢iio
CONHECIMENTO | Gerentes necessitardo de conhecimentos técnicos e de competéncias gerenciais
genéricas. A globalizagdo demandara lideranga estratégica e gerentes atuarao
além das suas fronteiras. A rapidez das mudancas organizacionais implica que a
habilidade de aprender, de inovar e de ser flexivel serd fundamental.
FUNCIONAL Para exercer controle estratégico os gerentes necessitam ter uma compreensao
clara da competicdo e dinamica das unidades pelas quais sdo responsaveis. O
trabalho em grupo sera necessario. Para gerenciar pessoas os gerentes terdo de
rejeitar o tipo de lideranga que exige recompensas por comportamentos
desejados e desenvolver um estilo que satisfara as necessidades das pessoas.
PESSOAIS Gerentes implementardo as habilidades de facilitadores, em desenvolvimento
de colaboragdo em um ambiente mais flexivel baseado na confianga, habilidade
de aprender pela experiéncia e responsabilidade.
ETICAS Novas formas de relacionamento entre empregador e empregado significarao
que os gerentes devem estabelecer relagdes de confianca e lidar honestamente
com os stakeholders. Eles necessitardo desenvolver politicas mais convincentes
para o desenvolvimento sustentavel.
AMBIENTAIS Empresarios precisardo lidar com incertezas, paradoxos e contradi¢des para
desenvolverem respostas flexiveis as mudancas ambientais. Eles deverdo se
basear mais em comportamentos instintivos ¢ nas competéncias baseadas na
aprendizagem, pois as vantagens competitivas serdo decorrentes das
habilidades de individuos e organizacdes aprenderem mais rapidamente do que
os competidores.

Fonte: Winterton et al. (2000).
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L eneham (2000) traz um elenco de cinco clusters de competéncias gerenciais
baseado em estudo realizado na Irlanda, que séo: os atributos pessoais, as
habilidades interpessoais, as habilidades comerciais e de negdcio, asintelectuais
e cognitivas e as profissionais e técnicas.

Por suavez, Mumford (1995) apresenta pel 0 menos quatro estilos de aprendizes
mais conhecidos: ativistas, reflexivos, tedricos e pragméticos. E reconhecido que
0s donos de pequenos negoécios sao ativistas (Gibb, 1997). Eles aprendem fazendo,
explorando, experimentando, copiando, resolvendo problemas, aproveitando as
oportunidades e licdes com os erros cometidos (Beaver, Lasheley e Stewards,
1998). Portanto esses empresari 0s podem ser vistos como em um processo social
ativo, guiado pel o debate e did ogo, baseado naconfianga, abertura, reciprocidade
evoluntarismo (Miles e Snow, 1992).

Por isso, o aprendizado em pequenas firmas requer: superar os obstaculos a
participacéo descritos no Quadro 1, incorporar o €lenco de competéncias descrito
no Quadro 2 e engajar 0 empresario nesse processo. No entanto, afirmam
Smallbone e Wyner (2000), mais relevante do que a categorizagdo de estilos de
aprendizado é reconhecer que as empresas mais bem sucedidas sdo lideradas
por donos que parecem que aprenderam a aprender.

A APRENDIZAGEM POR MEIO DE REDES DE RELACIONAMENTO

O tépico aprendizado por meio de redes de relacionamento (networks) tem
merecido destaque na literatura dos pequenos negocios. Discute-se que as
limitagBes da capacidade gerencial do pequeno empresério easdificuldades para
participagdo em treinamento, podem ser muitas vezes compensadas por redes de
rel acdes tanto pessoai s quanto institucionais. Essa constatacao éfortalecidapelo
argumento de que os donos de pequenos negdci os aprendem por meio de networks
baseadas em um elenco de condig¢des que incluem: recursos internos limitados,
dependénciadefatores externos, envolvimento econdmico e social nacomunidade
e regido, necessidade de reduzir incertezas dentro do ambiente e renovacdo da
industriamediante inovagao coletiva. Um resumo das principai s contribuicdes da
literatura sobre as formas de participacéo das peguenas empresas em redes de
relacionamento pode ser observado no Quadro 3.
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Quadro 3: Resumo da Literatura sobre Aprendizagem por meio de
Redes de Relacionamento de Empresarios de Pequenos Negdcios

Autores Resumo
Frohlich e Pichler (1996); | A escassez de capacidades gerenciais, de informagdes, de
Landstrom, Frank e gerenciamento, de conhecimento do mercado etc, requer algumas formas
Veciana (1996) de coopera¢ido com outras empresas.
Anfield (1997); Mitra e Os recursos e as atividades das empresas pequenas sio normalmente
Matlay (2000) vinculados a uma regido ou comunidade e influenciam o seu processo de

aprendizagem.

Gibb (1997); Matlay A esséncia do gerenciamento das empresas de pequeno porte ¢ baseada

(2000); Shaw e Conway no relacionamento de redes de relagdes no dia-a-dia.
(2000)
EC (1998) Em empresas pequenas a organizagao do treinamento deve ser baseada
em agdes cooperativas, estimuladas para formar estruturas
intermediarias, com o objetivo de produzir economias de escala e
sinergia entre as empresas.

Camgni (1991) A idéia de considerar o aprendizado como um sistema sinergético e
coletivo, com dimensdes espaciais em nivel regional e nacional
incluindo networks, clusters e outros ambientes, tem algum mérito.

Fonte: autores do quadro.

As redes sociais apresentadas por Shaw e Conway (2000, p.369) podem ser
entendidas como “a composicéo dos relacionamentos nos quais as pequenas
empresas estao envolvidas e que serve para conecta-las com o ambiente na qual
existem e desenvolvem seusnegdcios’ . Por suavez, o conceito de clustersrefere-
se agrupos do mesmo tipo de indUstria, ou de indUstrias relacionadas que estéo
em proximidade geogréfica com as outras. A habilidade deidentificar, acumular,
utilizar ereciclar recursos de aprendizagem existentes em umaregido, tem provado
ser amaior fonte de vantagem competitiva, de acordo com Mitrae Matlay (2000).

Embora tenha sido colocado que as redes sinergéticas tém o potencial de
desenvolver o aprendizado individual e coletivo, o aprendizado individual é
caracterizado, de acordo com Beaver, Lasheley e Stewards (1998), pelas
preferéncias personalizadas, preconceitos e atitudes do proprietario do negdcio.
E necessério ressaltar que o processo de aprendizado por meio de networks ndo
pode ser separado do sistema de construcdo pessoal.

A eficécia da aprendizagem por meio de networks sera resultado de como as
empresas seintegram e desenvolvem osvariostipos de relacionamento. De acordo
com Gibb (1977), o contexto predominante para o aprendizado baseia-se em
aprender com os pares, aprender fazendo, aprender com o feedback de clientes
efornecedores, aprender copiando, aprender experimentando, aprender resolvendo
problemas e aproveitando as oportunidades e aprender cometendo erros. Gibb
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(1997) apresenta uma classificagdo de relacionamentos de redes de pequenas
empresas, demonstrada na Figura 1.

Figura 1: Classificacdo dos Relacionamentos de Pequenas Empresas

Gerenciando
redes de
relacionamentos
sob condigdes de
incerteza, com
recursos

Fonte: Gibb (1997).

Um dos problemas rel acionados ao aprendizado por meio de networks estaem
que os resultados ndo sdo quantificaveis, afirma Conway (2000). A maioria €
intangivel etem natureza subjetiva. Entdo, um dos desafios € persuadir os pequenos
empresarios a se engajarem voluntariamente nesse processo de aprendizagem.
Se alguns indicadores que mostrem os beneficios desse processo ndo forem
claramente demonstrados, em uma linguagem que esses empresarios
compreendam, comenta o autor, dificilmente eles serdo convencidos a aderir a
esses programas.

AspecTOos METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem por objetivo analisar 0 processo de aprendizagem de
empresarios de pequenos negdcios hoteleiros localizados em Sergipe e
especificamente enfoca as competéncias, programas de treinamento e a
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participacdo em networks. Tem naturezaexploratoria, qualitativaeinterpretativa
e adotaenfoque considerado apropriado por Goffee (1996), apoiado por Frohlich
ePichler (1996) e Buick, Halcro e Lynch (2000); é baseadaem andlisedevariaveis
gualitativas, como a orientacdo de donos e gerentes para 0s seus negaicios, suas
competéncias gerenciais, qualidades pessoai s e interpessoais, representando uma
novatendéncianaabordagem de temas mai s subjetivos nas empresas de pequeno
porte. Hill e McGowan (1999) argumentam que para compreender plenamente
essesfatorese o relacionamento entre el es, éimperativo adotar umtipo de enfoque
em profundidade, que n&o é apenas qualitativo, mas também é manifestado nos
estudos etnogréficos. Os enfoques qualitativos sdo utilizados na integracdo de
fatores objetivos e subjetivos, prevenindo insights parciais sobre os fenémenos
(Gorton, 2000) e visam aproduzir umacompreensao mais ricade pontos-chaves
gue de fato afetam e determinam o potencial de desenvolvimento das pequenas
empresas (Hill e McGowan, 1999).

Em funcdo de seus objetivos, algumas questdes de pesquisa foram entéo
definidas:
. Qual é o perfil das empresas e dos empresarios do setor hoteleiro de
pegueno porte em Sergipe?

. Quais sdo as competéncias percebidas como necessarias para o gerenciamento
eficaz dos neg6cios?

. Quais sdo as necessidades percebidas de treinamento?

. De quetipo de programa de treinamento tem participado?

. Como os empresarios avaliam esses programas de treinamento?
. Como percebem que aprendem de forma mais eficaz?

. Em que tipo de networks os empresarios estéo envolvidos?

. Como essas networks interferem no processo de aprendizagem?

Os dados foram coletados por meio de entrevistas pessoais semi-estruturadas
em profundidade, realizadas com os proprietérios, estimulados a explicarem as
suas respostas. Wright (1996) destaca as vantagens da entrevista pessoal em
estudos que envolvam aspectos que impligquem explicacbes mais detalhadas de
determinado fendmeno e que oferecam garantias de confidencialidade para os
entrevistados. As entrevistas foram gravadas; todo o seu contetido foi transcrito,
e as respostas foram analisadas procurando-se estabelecer padrdes entre as
semelhancas e diferencas, dentro de uma perspectiva intepretativa, na qual a
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explicacdo e ainterpretacdo de significados sdo construidas pel os atores sociais
(Hill e McGowan, 1999). A partir das transcricdes das entrevistas, alguns
depoimentos dos empresarios entrevistados foram sel ecionados e apresentados
na integra na analise dos dados. Além disso, algumas respostas dos empresarios
foram agrupadas em categorias e tabelas foram elaboradas com o resumo dessa
categorizagao.

De acordo com dados do PIDTS (2001), existiam 88 hotéis e pousadas
classificados e néo classificados em Sergipe; para este estudo foi considerada
uma amostra de 30 estabel ecimentos localizados em Aracaju e nos municipios
gue possuem maior movimento turistico, aexemplo deltabaiana, Lagarto, Estancia,
Tobias Barreto e Canindé do S&o Francisco. Somente foram considerados os
hotéis e as pousadas de pegqueno porte. No Brasil, no setor de servicos, sdo
consideradas micro as empresas que possuem até nove empregados e de pequeno
porte as que possuem de 10 a 49 empregados (SEBRAE, 2003). Portanto, foram
sel ecionados hotéis/pousadas com até 49 empregados.

O critério de amostragem adotado foi o ndo-probalibistico por julgamento. A
escol hadesse critério explica-se pel o reduzido tamanho do universo e pel o objetivo
deobter umaamostraconsistente, naqual inferéncias sobre apopul aggo pudessem
ser feitas (Gummesson, 1991). Esse critério amostral € considerado o mais
apropriado para estudos exploratérios, em que o objetivo da pesquisa é gerar
teorias e uma compreensdo mais ampla do processo social. Os métodos nao-
probabilisticos se adaptam perfeitamente as pesquisas exploratérias, em quehda
necessidade de conhecer mais qualitativamente o fendmeno abordado. Pode-se
entender melhor esse tipo de amostragem pela explicagdo dada por Arber (apud
Nigel 1993, p.71): “quando o objetivo do pesquisador € o de gerar teoria e uma
compreensdo mais ampla do processo social ou da acédo social, a
representatividade da amostra € de menor importancia, e amelhor estratégiade
amostragem deve ser baseada no julgamento do pesquisador”.

ANALISE bos DAapos

Os dados coletados no estudo foram analisados em quatro partes. A primeira
parte apresenta o perfil dos estabel ecimentos, definido em funcéo deindicadores
como localizagdo, inicio das atividades, nUmero de quartos e leitos, nimero de
empregados, estrutura organizacional e participacéo dafamilia. A segunda parte
traz o perfil do empresério, apresentado por meio dos indicadores idade, sexo,
local de nascimento, nivel educacional e experiénciaanterior. Depois séo abordadas
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asvariaveis relacionadas ao processo de aprendizagem, analisadas por meio dos
indicadores habilidades/competéncias percebidas pelos empresarios como
necessarias paragerenciar os negocios, habilidades/competéncias desejadas por
eles, participacdo eavaliagdo detreinamento e formas de aprendizado preferidas.
Finalmente, é discutida a participacdo dos empresarios em networks e a sua
avaliagdo dessa rede como forma de aprendizado .

Perfil dos Negécios

Dos 30 estabel ecimentos que participaram do estudo em Sergipe, 53% eram
hotéis e 47% eram pousadas. Deles, 70% eram |ocalizados na capital, Aracgju, e
30% eram localizados no interior, em cidades como I tabaiana, Lagarto, Estancia,
Tobias Barreto e Canindé do S&o Francisco. A maioria dos negdcios hoteleiros
de pequeno porte no Estado de Sergipe € recente e se iniciou em meados dos
anos 80.

Outro critério utilizado paramedir o tamanho de negéciosno setor hoteleiro éo
nimero de quartos e o deleitos. Como mencionado, este estudo se voltou paraos
empreendimentos de pequeno porte, onde cerca de 60% dos estabel ecimentos
pesquisados tinham até 30 quartos, e 53,3% tinham até 60 |eitos. Cerca de 86%
dos hotéis e pousadas que participaram desse estudo possuem até 20 empregados
e apenas 10% deles tém mais de 30 empregados. Destes Ultimos, um deles tem
36, outro 40 e outro 48 empregados. Alguns entrevistados informaram que, no
periodo de altaestagdo, costumam contratar mao-de-obratemporariaparapoucas
semanas.

A grande mai oriados negéci os hotel e ros de pequeno porte em Sergipe (73,3%)
€de propriedade familiar, e 0s principai s soci os dos empreendi mentos S0 esposo
(@), pai/mée, irméo () efilhos (as). Somente um percentual de 26,6% dos negdcios
pertence apenas a um Unico dono. Essa participacdo de familiares na empresa
pode dar-se de forma ativa, com desempenho de func¢Bes gerenciais ou apenas
formal mente naconstituicao juridicadaempresa. Foi verificado que praticamente
em todas as empresas que participaram do estudo (93,3%), existem pessoas da
familiatrabalhando nas diversas atividades do hotel/pousada, em geral o conjuge,
filhos, irmaos e sobrinhos.

Um percentual elevado de 53,3% dos empresarios sergipanos tém outros
negacios, além do hotel/pousada. Os negdcios podem estar ligados ao setor de
turismo, como alimentos e bebidas, |ocadorade veicul os ou outros negéciosvariados
como posto de gasolina, construtora, farméacia. Outros atuam como profissionais
liberais, como meédicos ou funcionarios publicos, e um dos entrevistados ocupa
cargo de secretério de turismo do municipio. Os empreendimentos hoteleiros de
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pequeno porte em Sergipe, nasuamaioria (63,3%), tém estruturamuito simples,
com apenas 0s donos e os empregados. Somente 36,6% delas tém um nivel
intermediario de gerente que, em muitas situactes, assume a direcéo do negocio,
pois o proprietério trabalha em outra atividade. Apenas dois deles, os de maior
porte, tém mais de um cargo de gerente.

Perfil dos Empresarios

Os proprietarios dos negdcios do setor hotel eiros que participaram deste estudo
sdo jovens e estdo concentrados em trés faixas etarias: de 30, 40 e 50 anos, com
discreta predominancia na de 40 anos. Observou-se a presenca destacada de
mulheres empresarias nas empresas hoteleiras do Estado, pois 33,3% dos
entrevistados eram do sexo feminino. Vale destacar que cerca de metade dessas
empresarias ndo criou 0 hegdcio, que foi iniciado pelo pai, esposo ou mae, mas
estavam atuando como principal executiva, responsavel pelas decisdes mais
importantes. Apenas 6,6% delas iniciaram 0s negdcios sozinhas, por iniciativa
propria, independente do marido. Outras iniciaram 0 negdcio em parceriacom o
€sp0so, Mas atuavam como principal executiva. Em 30% dos negéciosnosquais
0s empresarios foram entrevistados, a conducdo é dividida com a esposa.

A maioria dos entrevistados é oriunda do préprio Estado: 43,3% nasceram na
capital, Aracaju, e 23,3% nointerior. Observa-se que 23,3% vieram de outros Estados
do Nordeste como Bahia, Alagoas e Pernambuco e que 10% vieram de Estados da
regido Sudeste, como Rio de Janeiro e S&o Paulo. O nivel de escolaridade desses
empresarios é relativamente alto, pois mais de 50% dos entrevistados tém nivel
superior completo, e 30% tém segundo grau completo ou curso técnico. No entanto,
vale ressaltar que desses graduados apenas 3,3% tém curso na area de turismo e
gue ndo existem empresarios com formagdo em hotelaria

E relativamente reduzido o nimero de empresarios com experiéncia anterior
naareade turismo, pois apenas 20% del es tinham atuado em hotéisdafamiliaou
possuiam restaurantes. Tanto os bancarios quanto os ex-funcionarios da Petrobras
tinham-se desligado dessas empresas por causa da aposentadoria ou por causa
de programas de desligamento voluntério.

O Processo de Aprendizagem

O processo de aprendizagem € analisado neste estudo por meio das habilidades/
competéncias percebidas pel os empresarios como necessérias para gerenciar os
negacios, das habili dades/competéncias desejadas por eles, dasuaparticipacdo e
avaliacdo de treinamento e das formas de aprendizado preferidas.
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Competéncias/Habilidades Per cebidascomo Necessarias

Os entrevistados foram inquiridos sobre as habilidades que consideravam
essenciais para gerenciar um negocio nesse setor, e as habilidades de
relacionamento com os hospedes, de saber lidar com osempregados e de conhecer
contabilidade e finangas foram citadas como as maisimportantes, como pode ser
visto na Tabela 1.

Tabela 1: Competéncias/Habilidades mais Importantes

Competéncias/habilidades Freqiiéncia | Freqiiéncia
absoluta relativa®*
Facilidade de relacionamento com os hospedes 21 70,0
Saber lidar com os empregados 18 60,0
Conhecimento de contabilidade e financas 18 60,0
Dedicagdo exclusiva ao negdcio 13 433
Conhecimento do tipo de negdcio 12 40,0
Experiéncia em negdcios/capacidade gerencial 6 20,0
Personalidade (versatilidade/dinamismo/perseveranca/gostar) 6 20,0
Nogdes de impostos/parte burocratica/informatica 5 16,6
Marketing/conhecer o mercado/concorréncia 3 10,0
S6 controla os resultados - receita e despesas - ndo administra o dia-a-dia 2 6,6
Saber de tudo um pouco 2 6,6
Total de respostas™ 104 -
Total de respondentes 30 100,0

Nota: * A questdo admitiu mais de uma resposta; **O percentua foi calculado em fungdo do
ndimero de respondentes.

Para alguns entrevistados € importante a comunicagdo com os clientes e €
necessario saber lidar com os empregados, pois estes ndo tém qualificacdo, como
revelao depoimento abaixo.

“Omaior problemaélidar comfuncionarios. A lei traba histaé paternalista
e dificulta o trabalho. As pessoas ndo tém qualidade, qualificacdo. E
necessario saber orientar, ensinar essas pessoas. Passaboa parte do tempo
ensinando”.

Outros enfatizaram também a necessidade de conciliar as habilidades
interpessoai s com as exigéncias do mercado.

“Hoje precisa conhecer o mercado. Nao é s construir o imével como no
passado. Precisa saber qual o nicho de mercado. Precisa saber lidar com
ser humano. A visao de negécio € muito mais humana. O setor de servico
€ exigente com relacdo alidar com pessoas. Nao precisa saber detalhes.
Tem que saber delegar”.
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Alguns destacaram que hotelaria € uma atividade simples para quem conhece
negoécios em geral, ou que é possivel aprender fazendo.

“N&o tive dificuldades, foi muito fécil. A dificuldade é comprar
equipamentos para hotéis, que no Nordeste ndo tem fabricas. S6 no sul.
Ja eraempresario, achou fécil. E uma atividade simples, fécil de abrir”.

“N&o precisa saber muita coisa. Aprendeu fazendo. Foi aprendendo aos
poucos. Precisa saber atender o cliente, lidar com as pessoas. E preciso
saber um pouco de informética, de contabilidade”.

Cerca de 80% dos empresarios afirmaram que aprendeu essas habilidades na
prética, fazendo, enquanto os demais se dividem quanto aisso. Alguns alegaram
gue aexperiénciaprofissional anterior, trabalhando em outras empresas antes de
abrir 0 negdcio, gjudou muito, e outros consideraram que eraumacombinacao de
fatores.

Competéncias/ Habilidades Desejadas pelosEmpresarios

Procurou-se saber neste estudo se existiam habilidades que os empresarios
ndo possuiam e gostariam de possuir. Verificou-se que as mais mencionadas
foram idiomas, marketing e informética, conforme listado na Tabela 2. Entre as
outras habilidades desejadas estdo: negociacdo, atendimento, habilidades
comportamentais e fontes de financiamento.

Competéncias/ habilidades Freqiiéncia | Freqiiéncia
absoluta relativa®*
Idiomas 8 26,6
Marketing 6 20,0
Informatica 5 16,6
Custos/finangas 4 13,3
Administracao hoteleira 4 13,3
Pessoal/leis trabalhistas 2 6,6
Outros 5 16,6
Total de respostas * 34 -
Total de respondentes 30 100,0

Nota: * A questdo admitiu mais de uma resposta; ** O percentual foi calculado em fungdo do
nimero de respondentes.

Participacéo eAvaliacdo de Treinamento

Procurou-se saber se os empresarios do setor hotel eiro de Sergipe participavam
com freguiéncia de treinamento voltado para 0 seu negdcio. Verificou-se que,
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enquanto 60% costumavam participar, 40% néo faziam qualquer forma de
treinamento. As justificativas dadas pel os empresarios que ndo participavam de
treinamento para explicar 0 seu desinteresse foram variadas: uns consideravam
gue ndo precisavam, poisaatividade hotel eira era pratica e aprenderam fazendo;
outros, porque ndo tinham tempo; outros, porgue viajavam muito.

Entre os que participavam, foram mencionados cursos de gestéo hoteleira,
custos, marketing, qualidade e lavanderia. Os cursos tinham sido realizados no
SENAC, SEBRAE e ABIH, emuitos mencionaram que osfizeram forado Estado,
porgue em Aracaju ndo havia muitas opcbes. Um dos empresérios mencionou
gue fez visitas técnicas em hotéis fora do Estado.

A avaliacdo desse treinamento pelos empresérios foi dividida, pois 50%
consideraram que foi bom e que tem afuncéo de atualizar. Um deles destacou o
6timo nivel de curso realizado em Natal, no hotel-escolade BarreiraRoxae outro
naABIH. Osdemaisdividiram suas opinides. um considerou que foram razoaveis,
gue sdo poucos em quantidade; outros, que cursos longos séo inadequados, pois
as pessoas ndo tém muito tempo; outro, que foram péssimos, muito superficiais.

Procurou-se saber se o treinamento, de forma geral, atendia as necessidades
do pequeno empresario. Verificou-se que, naopinido de 50%, ndo vem atendendo,
para26,6% atende parcialmente e para 23,3% atende. Alguns comentariosforam
feitos pelos empresarios para explicar porque as necessidades dos pequenos
empresarios nao sdo atendidas.

“N&o, porque é mais uma maneira de desviar o dinheiro do FAT. As
pessoas que ministram ndo tém conhecimento profundo sobre o assunto.
N&o s8o administradores’.

“N&o. Preferem grandes hotéis. Os cursos sdo muito gerais, ndo sao

voltados para as necessidades do pequeno ou micro”.

Para aquel es que consideraram que as necessi dades s80 atendidas parcia mente,
algumasjustificativasforam sel ecionadas.

“Raramente oferece cursos voltados para a geréncia em hotelaria. A
ofertaémuito limitada. Quase ndo tém cursos voltados para empresarios
do setor hoteleiro. Existe uma demanda ndo atendida’.

“O SEBRAE manda muitas coisas, fez alguns, mas acha que ficamuito
no campo tedrico. A parte pratica é sempre fraca’.

Alguns destacaram que existiam opcdes mas que o problema € a falta de
interesse do empresario, como pode ser visto no depoimento abaixo.
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“Acho que o SEBRAE/SENAC oferece, mas 0s empresarios € que nao
tém muito interesse; preferem mandar o pessoal, mas também eles néo
se interessam. Acham que ja sabem demais”.

TiposeFormasdeAprendizado

Os empresdrios entrevistados gostavam de participar de seminarios, palestras
€ cursos; no entanto destacaram que eles devem ser de pequena durag&o, pois
ndo tém tempo nem paciéncia para ficar muitas horas sentados. Muitos deles
enfatizaram, porém, que os cursostém queter contetido especifico e reafirmaram
a necessidade de contelidos préticos. Alguns preferem os workshops a cursos,
porgue preferem praticas que possam ser aplicadas. A Tabela 3 mostra esses
percentuais.

Tabela 3: Tipo de Atividade de Aprendizado

Tipo Freqiiéncia absoluta Freqiiéncia relativa**
Seminarios/palestras 15 50,0
Cursos 12 40,0
Pequenos grupos 9 30,0
Workshop 6 20,0
Total de respostas* 42 -
Total de respondentes 30 100,0

Nota: * A questdo admitiu mais de uma resposta; ** O percentual foi calculado em fungdo do
ndmero de respondentes.

A preocupag&o com a realizag8o, com a prética, € uma caracteristica desses
empresarios, como por ser visto nas formas como preferem aprender. A
observacdo de outros hotéi s vem em segundo lugar; aleitura, emterceiro. Outras
formas foram citadas: ouvindo, participando de cursos, trocando experiéncias
com pessoas do mesmo setor e vigiando (vide Tabela 4).

Tabela 4: Formas Preferidas de Aprendizagem

Formas Freqiiéncia absoluta Freqiiéncia relativa

Fazendo 13 43,3
Observando 10 33,3
Lendo 7 23,3
Ouvindo 7 233
Outras formas 3 10,0
Total de respostas™ 40 -

Total de respondentes 30 100,0

Nota: * A questdo admitiu mais de uma resposta; ** O percentua foi calculado em funcéo do
nimero de respondentes.
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Participacdo em Redesde Relacionamento

Identificou-se nas empresas pesquisadas que o percentual dos empresarios
gue ndo participavam de associacles de classe, 53,3%, era maior que dos que
participavam. Entre essas associacfes de classe destacam-se principalmente a
Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira (ABIH), que é a mais importante
associagdo voltada especificamente para as empresas do setor hoteleiro; foram
mencionadas em menor nimero a CDL e a Associagdo Comercia. Entre as
razdes citadas para explicar ando-participacdo na ABIH, destacam-se o custo, o
fato de se sentir discriminado porque € pequeno, além de problemas de caréter
pessoal. Os empresarios explicam suas razdes com suas palavras.

“N&o fago parte da ABIH porque é um custo alto, € o valor de uma
didria. E custo e acho que n&o vale apena, € improdutiva. Ninguém quer
ter trabalho. N&o tendo dinheiro, o desinteresse € grande”.

“Acho que é fechada e por isso ndo conseguem uma participagao maior.
Os grandes hotéis tém interesses diferentes. A linguagem é diferente.
N&o sinto que existe unido! Interesses de grupos divergentes; vou as
reunides, mas sinto que ndo acrescenta. Virou muito um férum politico e
perdeu o interesse pelo setor”.

“Né&o mesinto atraida. Fui e vi que ndo tinhanadaaver com o meu estilo
pessoal . Senti muitasuperficialidade nos encontros. Falam endo praticam.
Senti que ndo acrescenta nada’.

“O hoteleiro dagui ndo tem visdo de negécio alongo prazo. A ABIH local
Nao consegue congregar as pessoas; Ndo é organizada, ndo se articula,
ndo tem sede, ndo tem nada. Falta estrutural O presidente ndo consegue
fazer eleicBes democréticas. Nao existe em Sergipe. Pagavaa ABIH e
n&o vi retorno e resolvi agir de formaindependente; suspendi e ndo vou

pagar”.

Para os que participam da ABIH, existem varios beneficios, sendo eles mais
pessoais do que para o negdcio, conforme se observa nos seus depoi mentos.

“Comecei a participar ha pouco tempo. Existem dois grupos: os grandes
€ 0s pequenos. Entrel para ver se 0 pequeno tem poder de voz. Se algo
me afetar, posso reclamar”.

“Tenho ido pouco, mas acho que participar de associacdo € de suma
importancia. Encontrar outras pessoas € 0 que vale, trocar idéias, contato
com outras pessoas’ .
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“Para 0 negdcio traz pouco. O crescimento € maior no ambito pessoal,
vocé quer contribuir ativamente. O pessoal ndo participa e se sente
discriminado, por faltade envolvimento; ndo existe espirito associativo no
setor. E preciso desenvolver no empresariado o espirito associativo. O
empresario € muito individualista e ndo percebe a associacdo. Achaque
a associacdo € que tem que procuré-los e ndo o contrério!”.

CONCLUSOES

Foi visto no referencia tedrico que serviu de contexto para este estudo, que
umadas mai ores dificul dades quando se falaem desenvol vimento gerencial para
empresérios de pequenos negdcios, é descobrir formas de aumentar o seu nivel
de competéncia gerencial e aadocdo de uma filosofia de aprendizado continuo.
A discussio do desenvolvimento de empresari os de negdcios hotel eiros de pequeno
porte, em Sergipe, reforga algumas das constatagBes observadas na literatura
quanto asdificul dades de descobrir formas deaumentar 0 seu nivel de competéncia
gerencial e identificar estratégias de estimular o seu aprendizado. Apesar de
muito poucos terem formagdo especifica na &rea de hotelaria ou experiéncia
anterior na atividade, percebe-se que muitos empresarios ainda néo percebem a
necessidade de buscar esse desenvolvimento de forma continua e sistematica.

Um dos maiores obstacul os reside no fato desses empresarios considerarem a
atividade hoteleira relativamente simples e ndo perceberem a necessidade de
esfor¢os maiores para se manterem atualizados ou de aprenderem novastécnicas
gerencias. Outradificuldade é asuapercepcdo de que o gerenciamento de hotéis/
pousadas de pequeno porte é considerado essencialmente prético, isto € amelhor
maneira de aprender a gerenciar é fazendo.

Outro aspecto que se destaca nos resultados € o relativo descrédito dos érgaos
gueofertam treinamento gerencial, pelasuadificul dade de atender especificamente
as necessidades das pequenas empresas do setor ou que oferecam a esses
empresarios 0s conhecimentos que consideram relevantes para a conducéo dos
seus negacios. Finalmente, val e ressaltar areduzida participacéo dessesdirigentes
em associagOes como a ABIH, que foram percebidas como fechadas e que néo
trazem beneficios compensadores parao negdcio. Osempresariostém dificuldade
de perceber como poderiam aprender por meio de seus pares, da ampliacdo de
sua rede de relacionamentos, e tendem a se isolar.

A conscientizacdo desses fatores e a busca de novas alternativas de
desenvolvimento gerencia paraempresérios de negdcios de pequeno porte tornam-
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se absol utamente necessérias para 0s 6rgaos de desenvol vimento e paraagéncias
envolvidas em treinamento. O desenvolvimento desses empresarios envolve,
portanto, umaconvergénciade aspectos que devem ser compreendidos e analisados
de forma integrada, tendo-se consciéncia das suas caracteristicas especificas e

das suas necessidades.
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