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INTRODUCAO

Ao longo da Histéria, ocorrem transformagdes agudas que rearranjam toda a
sociedade. Talvez esteja ocorrendo, atualmente, o mais intenso desses periodos de
grandes mudancas, ndo apenas na sociedade, mas também, e, sobretudo, nas
organizagdes. Segundo Drucker (1995) as empresas estdo sendo obrigadas a mudar.
Esses processos de reestruturacdo geram novas formas de trabalho, novas competéncias
e uma nova organizacao e gestio das pessoas (DRUCKER, 1995).

A tecnologia, a informatica e as comunicagdes, sdo os gatilhos dessas mudancas.
A integragdo pela tecnologia da informa¢do e comunicacdo evoluiu com muita rapidez.
Grande parte da sociedade economicamente relevante estd integrada, e isto estd
revolucionando a forma de fazer negécios (DEMARCO, 1999).

O século XXI econdmico estd assentado na economia de servicos, o que é
frequentemente considerado como uma das caracteristicas do mundo pds-industrial. O
intenso uso das redes sociais integrou e aproximou clientes e fornecedores
(COUTINHO; LISBOA, 2011). Tal como previsto por McLuham (1974) o mundo se
transformou em uma aldeia global, aonde as informagdes e avaliagdes sobre as
empresas, produtos e servicos, sdo rapidamente divulgadas e conhecidas.

Por isso, e pela baixa diferenciacdo entre produtos, a economia de servicos
passou a ser, também, uma economia da experiéncia, onde o foco das empresas ndo é
mais, apenas, no que elas oferecem, mas na forma como elas entregam seus produtos e
servicos. O encontro ¢ fator fundamental na economia da experiéncia. O
relacionamento, o acolhimento e a considera¢do com o outro, passaram a ser critérios de
avaliagdo e de percepcio de qualidade (COUTINHO; LISBOA, 2011).

A hospitalidade e, em particular, a hospitalidade em ambiente comercial é algo
além da gestdo de servigos de um setor e pode ser definida como comportamento e
experiéncia. A hospitalidade é importante no estabelecimento de vinculos duradouros
com os clientes. Por conta disso, a hospitalidade passou a ser um importante critério de
gestdo. A atencdo a hospitalidade passou a ser um meio de distin¢do entre as empresas
(PIJLS et al., 2017).

A hospitalidade e a responsabilidade social, ou seja, a preocupagcdo com o bem-
estar do outro, passaram a ser fatores de sucesso empresarial (DUNN, 1998). As
empresas passaram a desenvolver acdes para associar seus produtos e marcas com acdes
de hospitalidade, cidadania, preservagdo do meio ambiente, apoio aos necessitados e
outras iniciativas sociais (GARCIA, 2002).

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Abordar a evolugdo das teorias e técnicas de administragdo fazendo um paralelo
com a introducdo do conceito de hospitalidade nos modelos de gestdo. Mostrar que na
era "poOs-industrial", na economia da experiéncia, com o setor de servigcos na
supremacia, o acolhimento e a consideracio com o outro, passaram a ser critérios
basicos de avaliacdo de qualidade de servico. A atencdo a hospitalidade passou a ser um
meio de distin¢do entre as empresas.

Mostrar que a hospitalidade em ambiente comercial € importante no
estabelecimento de vinculos duradouros com os clientes.



Mostrar que o encontro € fator fundamental na economia da experiéncia na qual
o relacionamento, o acolhimento e a consideracdo com o outro, passaram a ser critérios
de avaliacdo e de percep¢ao de qualidade.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A hospitalidade

O conceito da hospitalidade, de acordo com Walker (2002, p. 4), “[...] € tao
antigo quanto a propria civilizacdo [...]” e, provavelmente, deve ter surgido como
consequéncia da luta pela sobrevivéncia dos primeiros grupos humanos. Para todos os
seres vivos, o objetivo mais importante é a autopreservagdo, ¢ a sua sobrevivéncia.
Trotter (1953) definia como sendo quatro os instintos bésicos: autopreservagio,
nutri¢do, sexual, gregario. Todos se submetem a essa busca de sobrevivéncia. O instinto
gregario faz com que os seres humanos busquem viver em grupos, como uma forma
darwiniana de tornarem-se mais resistentes na selecdo natural. Os seres humanos se
juntam em grupo, porque, em grupo, t€ém mais chances de sobrevivéncia. Os ancestrais
humanos, cagadores-coletores que viviam em pequenos bandos, aprenderam a cooperar
uns com 0s outros para obter o alimento necessario. Suas vidas dependiam da
habilidade na caga, mas também do trabalho em equipe. Aprenderam, entdo, a acolher e
a cooperar uns com os outros. (BARNARD, 2004).

Finley (1988), em seus estudos sobre a politica e sociedade gregas, mostrava a
presenca da hospitalidade ja na sociedade que emergiu na Grécia por volta de 1200
A.C.. Nos textos de Homero (2001), a hospitalidade estava centrada no entorno dos
oikos, a casa, em um conceito mais amplo, com familia, escravos, agregados, terras, e
bens. Assuncdo (2010) mostra que, na Odisseia, uma sequéncia tipica de recepcdo e
hospedagem de um xénos, um estrangeiro e hdspede, era, materialmente, definida por
uma refeicdo, um banho e roupas, um leito com cobertores, um presente, um objeto
valioso, e a garantia da viagem de volta, segura.

Segundo Benveniste (1995), o conceito da hospitalidade sempre traz o
fundamento de uma relacdo de compensacido, como se tivesse sido estabelecida uma
obrigacdo de reciprocidade por algum préstimo. Essa relacdo de hospitalidade nao era
totalmente gratuita ou generosa, pois implicava, para o hospede, a obriga¢do contraida
de bem receber, na sequéncia, o seu anfitrido, quando fosse ele, por sua vez, o
estrangeiro, hospede, efetivando entdo uma retribuicdo e uma reciprocidade entre os
dois. Dadiva e contra dadiva eram os mecanismos fundamentais das relacdes. Era por
meio da triade dar-receber-retribuir que se estabelecia um vinculo entre os sujeitos € se
criava 0 mecanismo para a construcao dos vinculos sociais (GODBOUT, 1999, p. 235).

Para Selwyn (2004), a funcdo da hospitalidade € estabelecer e promover
relacionamentos, consolidando e transformando estruturas sociais. “A hospitalidade
transforma estranhos em conhecidos, inimigos em amigos, amigos em melhores amigos,
forasteiros em pessoas intimas, nao parentes em parentes” (SELWYN, 2004, p. 26 - 27).

Em Nouwen (1975) a hospitalidade ndo € um convite para que o hospede adote o
estilo de vida do anfitridao, mas, € uma concessao ao hdspede para encontrar seu proprio
estilo de vida. Para Montandon (2003, p. 132), “hospitalidade ¢ uma maneira de se viver
em conjunto, regida por regras, ritos e leis”. A hospitalidade ¢ concebida ndo apenas
como uma forma essencial de interacdo social, mas também “como uma forma prépria
de humanizacdo, ou no minimo, uma das formas essenciais de socializacdo"
(MONTANDON, 2003, p. 132).



Baptista (2002) considera a hospitalidade como um encontro interpessoal
marcado pela aceitacdo e acolhimento em relagdo ao outro. Para Baptista (2002)
hospitalidade € relacionamento e é uma das formas essenciais de socializacdo. Por outro
lado, a hospitalidade pode ser compreendida em quatro conceitos: a relacdo humana; a
virtude; o ritual; e a troca (CAMARGO, 2015). A partir dessas perspectivas, a
hospitalidade pode ser entendida como uma caracteristica fundamental, onipresente na
vida humana (LASHLEY; LYNCH, P.; MORRISON, 2007).

A hospitalidade em ambiente comercial

Para Lashley (2015a) a hospitalidade deve ser estudada a partir de perspectivas
sociais mais amplas e precisa considerar os dominios culturais, privados e comerciais
nos quais a hospitalidade € praticada. Para ele € possivel identificar uma série de razdes
para se oferecer hospitalidade. De um lado, a hospitalidade € oferecida na expectativa
da contrapartida do ganho pessoal, enquanto, de outro, a hospitalidade é ofertada
meramente pelo prazer de dar prazer a outras pessoas. Por outro lado, Gotman (2009)
diz que a hospitalidade comercial mimetiza a hospitalidade gratuita, baseada na dadiva.
Na relacdo comercial, o devido substitui a dadiva. A atengdo e o servico sdo contratuais.
Diferentemente da dadiva, que ¢ uma relagao de divida, “nenhum trago de divida existe
entre o cliente e seu hospede”. Diferente da relacdo mercantil, que visa a troca imediata,
“a dadiva inicia um ciclo sem fim” (GODBOUT, 1997 p. 35).

Considerando a hospitalidade em ambientes comerciais como algo além da
gestdo de servigos de um setor, Hemmington (2007) a redefine como comportamento e
experiéncia. Identifica cinco dimensdes-chave da hospitalidade em ambiente comercial;
a) a relacdo entre anfitrido e hdspede; b) a generosidade; c¢) a sensacdo de teatro e
performance; d) a criacdo de muitas pequenas surpresas agradaveis; e) a seguranga. Para
ele as empresas devem se concentrar na experiéncia dos hospedes, criando, na verdade
encenando, muitas surpresas € experiéncias memoraveis que estimulem os cinco
sentidos. As organizagdes capazes de capturar esse senso de teatro e generosidade
ganhardo vantagem competitiva.

Segundo Hemmington e Gibbons (2017) a percepcao do hdspede em relagdo ao
seu bem-estar no encontro hospitaleiro estd muito ligada a reciprocidade, a generosidade
e a capacidade de interacdo entre funcionarios-anfitrido e consumidores-héspede, como
um processo de transferéncia emocional. Hospitalidade é o relacionamento construido
entre anfitrido e hospede e que, para ser eficaz, precisa que o hospede sinta que o
anfitrido estd sendo hospitaleiro por sentimentos de generosidade, pelo desejo de
agradar e por ver a ele, hospede, como individuo (LASHLEY & MORRISON, 2004).

O encontro hospitaleiro.

Os encontros na prestagdo de servico sdo fundamentais para o sucesso dos
esforcos de marketing, pois a forma como a oferta é entregue € tdo importante para o
cliente quanto aquilo que é entregue (GROVE er al.,, 2000). Na maioria desses
encontros, as interacdes interpessoais entre os clientes e os funcionarios de uma
empresa ocupam papel central na maneira como esta serd avaliada pelos primeiros
(JOHNSTON, 1995).

Pine e Gilmore (1999) definiram essa realidade como o conceito basico da
economia da experiéncia, onde o foco das empresas ndo € mais, apenas, no que elas
oferecem, mas na forma como elas entregam seus produtos e servigos. O
relacionamento, o acolhimento e a consideragdo com o outro, passaram a ser critérios de
avaliacdo e de percepcio de qualidade (COUTINHO; LISBOA, 2011).



O conceito de economia da experiéncia € a evolugdo da dicotomia servico versus
produto em sua forma tradicional. A economia da experiéncia € mais um estagio
evolutivo do que comec¢ou com a economia agraria, passou para a economia industrial
até chegar a economia de servicos como mostrado na figura abaixo, (PINE; GILMORE,
1999).

Experiéncia Economia da experiéncia
atuar ﬁ

Servicos Economia de servigos
entregar ﬁ

Produtos Economia industrial
produzir ﬁ

Commodities Economia agraria
extrair

Figura : a progressdo do valor na economia da experiéncia;
Fonte: baseado em Pine e Gilmore (1999)

A economia da experiéncia ganhou impulso porque na era pOs-industrial
contempordnea a maioria dos produtos e servicos tornaram-se praticamente
commodities indiferenciadas devido a tecnologia, ao aumento da competicdo e das
expectativas dos consumidores. Os consumidores passaram a valorizar mais a
experiéncia memoravel obtida do que os atributos dos produtos e servicos consumidos
Na economia da experiéncia uma empresa deixa de oferecer apenas produtos ou
servigos € passa a lidar com sensacdes, aspectos culturais e opgdes pessoais. O valor
econdmico dessa relacdo vai além da conquista ou fidelizag¢do do cliente, e estd também
na valorizagdo de um produto por sua condicdo especial para aquele determinado
cliente, assim como em sua capacidade de se eternizar (FITZSIMMONS, J. A.;
FITZSIMMONS, M. J., 2014).

Economia da experiéncia vai além dos servicos com turismo e lazer, e podem
acontecer em outras areas € com também com produtos. A proposi¢do de experiéncias
ndo é simplesmente o ato de entreter clientes, mas o de engaja-los no processo.

A entrega do servico depende em grande parte do comportamento dos
funcionarios, do comportamento do préprio cliente que recebe o servigo e das agdes dos
demais clientes que porventura estejam presentes no momento em que O servico esteja
sendo entregue. Além disto, em maior ou menor grau, OS Servicos possuem
componentes dificeis de serem avaliados, devido a sua intangibilidade, complexidade
ou natureza técnica (FARRELL et al., 2001).

O encontro de servico pode ser encarado como a base a partir da qual
relacionamentos sdo criados em um ambiente de consumo, pois ele representa uma
oportunidade concreta para que o cliente possa estabelecer ou ampliar um vinculo com
uma determinada empresa. O estabelecimento de vinculos duradouros com os clientes
tem sido apontado como algo essencial para a criagdo de vantagem competitiva
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sustentdvel e como fator determinante do sucesso organizacional em longo prazo. As
organizagdes precisam criar situacdes mutuamente benéficas, que visem a formacao de
vinculos interpessoais com base no conhecimento reciproco (BOTSCHEN, 2000).

Botschen (2000) propde uma classificacdo dos encontros de servi¢o levando em
consideragdo a intensidade dos vinculos relacionais presentes. O primeiro tipo de
encontro € o pessoal direto, que € caracterizado por um alto grau de interacdo humana e
uma forte intensidade dos vinculos relacionais. O segundo é o pessoal indireto, por
exemplo, compras por telefone. O terceiro tipo de encontro, os impessoais diretos, por
exemplo, os clientes se relacionando pelo site da empresa ou quando realizam
autosservico com muito pouca comunicagao pessoal com os funcionarios, por exemplo,
em restaurantes self-service. Finalmente, os encontros impessoais indiretos sem contato
pessoal, quando o cliente usa, por exemplo, 0s terminais automaticos bancarios.

A hospitalidade pode ser considerada como um encontro interpessoal marcado
pela aceitagao e acolhimento em relagao ao outro (BAPTISTA, 2002, p. 157-158). E um
encontro pessoal, onde o desempenho e a “atuacdo” dos participantes sdo fatores
primordiais. Segundo Camargo (2015, p.48) “a relagdo interpessoal ¢ o componente
basico da cena hospitaleira”.

Hospitalidade ¢ “um atributo de determinados encontros entre anfitrides e
hospedes, o chamado encontro hospitaleiro, mas nao necessariamente de todos os
encontros” (CAMARGO, 2008, p.19). O encontro hospitaleiro € uma relagdo
interpessoal marcada pela aceitacdo e acolhimento e que produz vinculos.

King (1995, p.229) acreditava que a hospitalidade, em ambiente comercial, é
“uma forma especifica de relacionamento entre pessoas com o objetivo de satisfazer os
hospedes e visar o seu retorno”. Para ele, “valores como fraternidade e amizade,
respeito e reveréncia, tato e polimento sdo fundamentais nesta tarefa” (KING, 1995, p.
223-225). Também para Camargo (2004, p.45) “a hospitalidade sempre [se refere] a
atributos de pessoas e de espacos, ndo de empresas” e acredita que quando a socialidade
primdria, pessoal, privada, impde-se sobre a socialidade impessoal, empresa, “a lei ndo
escrita da dadiva passa a imperar”.

Lashley (2000) coloca o encontro entre anfitrido e hdspede como o centro do
fendmeno da hospitalidade. Na visdo de Moretti (2015), na prestacdo de servicos que
envolvam hospitalidade, em ambiente comercial, o encontro entre o provedor dos
servicos, encarado como anfitrido, € o cliente, encarado como hospede, € o “epicentro
da relagdo, ¢ o0 momento da verdade”. As dimensdes mais importantes deste encontro
sdo; 1) as sociais, relacionais, relacionadas a aspectos emocionais e; 2) as espaciais, 0
ambiente fisico (servicespace) (LUGOSI, 2009).

Tanto para O’Sullivan e Spangler (1998) como para Knutson e Beck (2004) o
conceito de encontro hospitaleiro, em ambiente comercial, vai além do evento em si, e
deve ser encarado como um processo. Este processo pode ser caracterizado por trés
fases: 1) o pré-encontro, o momento de criacdo de expectativas, a busca por
informacdes, nos mais variados meios e formas, inclusive em experiéncias anteriores.
Essas expectativas serdo a base da avaliagdo do encontro no momento pds-encontro; 2)
o encontro propriamente dito, com a prestacdo do servigo e a oferta associada; 3) o pos-
encontro, a avaliagdo feita pela percep¢do de criacdo do valor, que pode ser tanto
positiva, e, portanto, geradora de novo encontro, ou recompra, ¢ também de indicacdes
positivas e de recomendagdes a outras pessoas, ou como negativa, que dificultard novas
relagdes, e gerard comentarios depreciativos sobre o servico, e sobre o prestador.

A prestacdo de servicos, na hospitalidade, estd direcionada para satisfazer as
necessidades e desejos dos clientes-héspedes. Na hospitalidade em ambiente comercial,
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os empregados sdo parte do produto. A empresa precisa ter uma equipe que atue bem
nos momentos de interacdo com o cliente (KOTLER et al., 2006). Para Gronroos (2004)
uma orientacdo para servi¢os que seja caracteristica de uma cultura de servicos, melhora
a qualidade dos servigos na percepcao dos clientes, sendo que a qualidade percebida
pelo cliente é um determinante-chave da lucratividade.

Segundo Chon e Sparrowe (2003, p.11-12), os clientes-hdspedes avaliam um
servico comparando o que foi ofertado e realizado com o que esperavam, ou seja, com a
expectativa que tinham sobre o servico. Para eles existem cinco elementos que
compdem a escala pelas quais os servigcos sdo avaliados: 1) tangibilidade, 2)
credibilidade, 3) responsabilidade, 4) garantia e 5) empatia. Esses fatores sao,
basicamente, resultantes da interacdo humana. A percepc¢do da satisfacdo com o servigo
pelo cliente-hospede est4 fortemente associada as atitudes do funcionario- anfitrido. Sao
trés categorias gerais: 1) atitude do funcionério-anfitrido diante de um problema, ou
falha na execucdo do servigo; 2) atitude do funcionario-anfitrido em relagdo as
necessidades e demandas dos clientes- hospedes: 3) atitudes voluntarias e espontaneas
dos funcionarios-anfitrides que demonstram interesse real pelo conforto do cliente-
hospede. (CHON; SPARROWE, 2003).

As teorias administrativas e a hospitalidade

Até o comeco do século XIX, boa parte do mundo desenvolvido vivia uma fase
de liberalismo, do laissez-faire, acreditando que o “deixar acontecer” era a estrutura
social, politica e econdmica mais adequada, como descrita por Smith ([1776]1988).
Smith ([1776]1988) acreditava que a iniciativa privada deveria agir livremente, com
pouca ou nenhuma intervencdo governamental. A competi¢do livre entre os diversos
fornecedores levaria ndo sé a queda do preco das mercadorias, mas também a constantes
inovagdes tecnologicas, no afa de baratear o custo de producdo e vencer os
competidores (SMITH, [1776] 1988). Era um mundo essencialmente agricola no qual a
maior parte dos empregos, € do PIB (produto interno bruto de uma nag¢do), era oriunda
da agricultura. Nao havia tanta preocupac¢do com os aspectos humanos e muito menos
com o relacionamento entre clientes e fornecedores.

Segundo Almeida (2001) o século XX econdmico teve inicio antes mesmo do
final do século XIX quando o capitalismo entrou em sua fase madura da
industrializacdo, com um novo fluxo de inovacdes tecnoldgicas, marcada pela
eletricidade, pelo motor a explosdo e pela quimica. Os Estados comegaram a tentar
dirigir a economia. Surgiram, entdo, os primeiros controles monetérios, o padrdo ouro,
os bancos centrais, o0 modelo Deutsche Bank, e outras varias acoes e medidas. Era o fim
do ciclo do liberalismo. Foi a fase da passagem do laissez faire para o protecionismo
comercial e o nacionalismo econdmico, com a pratica de tarifas diferenciadas e por uma
liberalizacdo do fluxo de pessoas, com as grandes imigragdes transcontinentais, e 0s
movimentos de capitais, unificados sob o regime do padrao ouro.

Com a concepg¢ao do conceito de Bem-Estar Social o Estado assumiu o papel de
agente social, o que até entdo, era desempenhado pela hospitalidade da propria
comunidade, pelas igrejas e associacdes de voluntarios, e cujo objetivo era responder as
demandas sociais nascidas do sistema capitalista de producdo. Os aspectos humanos
comecaram a ser considerados juntamente com o estabelecimento de regras e principios.
Na Alemanha unificada surgia o embrido de uma legislacdo social, reunindo medidas
como o seguro saude, seguro contra acidentes de trabalho, além de pensdes para a
velhice (COUTINHO; CAMPOS, 1996).

No final do século XX, depois de menos de cem anos de economia controlada,
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0s conceitos econdmicos comecgaram a refluir, em uma aparente alternativa entre o
estatismo e o livre mercado. Em paralelo, e por consequéncia, no campo da teoria das
organizacdes comecou um retorno ao liberalismo e a deslegitimizacao da burocracia. O
controle social nas organizagdes, por meio do uso de regras formais estava sendo
substituida por uma maior flexibilidade, capacidade de iniciativa e autonomia dos
individuos (VASCONCELOS, 1997).

Essas mudancas no ambiente e na organizacdo do trabalho, provocadas pelas
recessoes, globalizacdo, privatizagdes, modernizacdes tecnoldgicas, informatizacdo,
automacdo, entre outras, exigiram das empresas, € do trabalhador, diversos tipos de
adaptacdes, como a dependéncia da tecnologia e a flexibilidade de atividades e
competéncias. Os aspectos humanos, comportamentais € motivacionais, passaram a ser
fundamentais. Todas essas situagcdes provocaram uma grande necessidade de
reestruturacoes. (GOMIDE J UNIOR; SILVESTRIN; OLIVEIRA, 2015).

Esse processo foi chamado de Reestruturagdao Produtiva, e correspondeu ao
processo de flexibilizagdo do trabalho na cadeia produtiva. Estava associada a terceira
revolucdo industrial, chamada de revolugdo técnico-cientifica informacional, e ao
processo de implantacdo do chamado Neoliberalismo (PENA, 2016). A partir dos anos
1990, esses fendmenos foram levados ainda mais longe, em uma economia globalizada.
As empresas racionalizaram a produ¢do, desmontaram seus ativos fisicos e fungdes,
enxugando seu corpo hierdrquico e conectando as suas operacdes a fornecedores em
rede, tornando possivel a extensdo da companhia por servidores e clientes, operando em
tempo real. (RIFKIN, 2001).

O século XX econdmico terminou com a crescente importancia das novas
empresas caracteristicas da sociedade da informacao, na qual os elementos de produc¢do;
terra, capital, trabalho, foram suplantados pelo conhecimento na nova economia da
inteligéncia. Os componentes de matéria prima e o valor extrinseco de um bem
passaram a valer menos do que o valor intrinseco da inteligéncia humana embutida nos
produtos, sob a forma de concep¢do e design, propriedade intelectual, royalties pela
cessdo e uso de patentes, transferéncia de know-how, marcas registradas, marketing,
distribuicao e publicidade. (ALMEIDA, 2001).

O capital intelectual passou a ser a forca motriz da nova era. O que realmente
passou a ter valor foram as idéias e imagens. Se o mercado industrial foi caracterizado
pela troca de coisas, a economia de rede € marcada pelo acesso aos conceitos embutidos
nas formas fisicas. O verdadeiro negocio das novas empresas € vender conceitos.
Também os consumidores estdo comecando a trocar a propriedade pelo acesso. No
século XXI, ter acesso passou a ser tdo importante quanto ser proprietirio o era no
século 20 (RIFKIN, 2001).

O século XXI econdmico comegou nessa era "pés-industrial”, com o setor de
servicos assumindo a supremacia. As empresas que surgiram dessas mudancas sdo
caracterizadas por organizacdes mais simples e flexiveis. Esse novo modelo foi sendo
desenvolvido pela evolucdo da eletronica, informética e telecomunicag¢des. Nesta nova
"sociedade do conhecimento"”, a inovacdo, a informacao e o conhecimento passam a ser
tao ou mais importantes que o capital financeiro (PRASAD, A.; PRASAD, P., 2013).

Surgiram as grandes empresas constituidas com muito pouco capital, como
Microsoft, Apple, Google, Facebook, Youtube, etc. Este novo modelo amplifica o
conceito da valorizacdo do individuo, pois o conhecimento é detido pelas pessoas, e
competéncia é esse conhecimento aplicado. O conhecimento € o primeiro "produto” na
histéria econdmica que € produzido, vendido e entregue, mas o vendedor continua com



ele. O novo trabalhador do conhecimento €, finalmente, o dono de seus meios de
producdo e do produto de seu trabalho (DRUCKER, 1995).

Isso é radicalmente novo e mudou completamente a forma de organizar e gerir
as pessoas. (VASCONCELOS, 1997).

As teorias administrativas e os modelos de gestao de pessoas

Em paralelo a essas mudangas na economia houve evolucdes nas formas e
técnicas de administracido de negdcios e pessoas.

A histéoria da Administragdo pode ter surgido hd muitos séculos atras,
provavelmente em 5.000 A.C., na Suméria, quando seus habitantes procuravam uma
maneira para melhorar a solucdo de seus problemas priticos. Da Antiguidade até o
inicio da era moderna, os seres humanos, de uma forma ou de outra praticaram a arte de
administrar. Esta arte transformou-se em 4rea aplicada da ciéncia, na chamada Ciéncia
da Administracdo, apenas no inicio do século XX (GOMES, 2005). Foi a Revolugao
Industrial que provocou o aparecimento da moderna empresa e da administragao.

A tarefa da administracdo e, consequentemente, da lideranca, € organizar e
conduzir as pessoas, como membros de um grupo, levando-as a atingirem seus objetivos
individuais, por meio de objetivos comuns compartilhados (RAUCH; BEHLING,
1984). Para todos os seres vivos o objetivo mais importante € a propria sobrevivéncia
(SAGAN, 1998). Em principio, uma empresa € nada mais que um grupo de pessoas, no
qual cada um quer buscar seu objetivo, sua autopreservacdo, sua sobrevivéncia. O
objetivo de uma empresa é, portanto, muito mais que o lucro. E, na verdade, a
sobrevivéncia, a permanéncia, a continuidade como empresa, de forma a permitir a
sobrevivéncia de cada um dos seus membros. O lucro € o indicador de que se esti no
caminho certo da sobrevivéncia, assim como o prejuizo seria a indicacdo do caminho
inadequado. A tarefa da administracido e da lideranca € conduzir o grupo, a empresa,
para a sobrevivéncia (WILKE; WILKE; VIGLIONE, 2015).

Segundo Mascarenhas (2010) os primdrdios da gestdo estratégica de pessoas
estaria associada ao paradigma de adequacdo do individuo ao cargo, ou seja, aos
principios das teorias cientifica e classica da administracdo. A teoria da Administracao
Cientifica, iniciada por Taylor, com a publicacdo, em 1911, do The principles of
scientific management, e a Teoria Classica, do francé€s Fayol, formalizada no livro
"Administracdo Industrial e Geral", editado em 1916, estruturam e formalizam a
administracdo de empresas. Segundo Vasconcelos (1997) a administracio cientifica e a
classica, eram baseadas no conceito do homo economicus, segundo o qual as pessoas
sdo motivadas por recompensas financeiras e materiais, € que analisam racionalmente as
diversas possibilidades de decisdo, optando por aquela que maximiza os seus ganhos.

A administracdo cientifica caracterizou-se pela organizac¢do racional do trabalho
(ORT), cuja énfase é nas tarefas, no estudo dos tempos e métodos, na divisdo de
funcdes dos trabalhadores, no conceito rigido de subordinagdo, na racionalizagdo dos
movimentos e redu¢do da fadiga humana (MOTTA, 1973). Na Teoria Classica o
objetivo é buscar a maior produtividade do trabalho, maior eficiéncia do trabalhador,
com énfase € na estrutura organizacional (FERREIRA et al 2006).

As teorias de Taylor e de Fayol eram eminentemente mecanicistas, limitadas, e
acabaram sendo substituidas por outras escolas e modelos, como, por exemplo, a escola
de Relacoes Humanas, iniciada por Elton Mayo e Mary Parker Follet, que,
reconhecendo a complexidade do comportamento humano, entendiam a organizacio
como um sistema social complexo (FERREIRA et al 2006). Com base nesses conceitos
sociologicos e psicoldgicos, o foco mudou e o trabalhador passou a ser visto como
"homo social". A partir da piramide de motiva¢des de Maslow, por meio da ado¢do de
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um estilo mais participativo de administragdo, buscou-se valorizar os fatores afetivos e
psicoloégicos no ambiente de trabalho e satisfazer uma série de necessidades
psicoldgicas dos trabalhadores, para conseguir mais produtividade da mao-de-obra e a
eficiéncia do sistema. (VASCONCELOS, 1997). Assim, a organizag¢do teria duas
funcgdes basicas; a fungdo econdmica, produzir bens e servigos, e a fungdo social, criar e
distribuir satisfacoes (MASCARENHAS, 2010).

O modelo do sistema aberto, baseado na Teoria Geral dos Sistemas, proposta por
Bertalanffy (1975) entre 1950 e 1968, foi aplicado a teoria das organiza¢des (MOTTA,
1971). Para Motta (1971) as organizacdes podem ser vistas como um sistema dinamico
e aberto, no qual o sistema é um conjunto de elementos mutuamente dependentes que
interagem entre si com determinados objetivos e realizam determinadas funcdes. A
Teoria dos sistemas permitiu uma sintese € uma maior integracdo das teorias
anteriores(MOTTA, Fernando C Prestes, 1971)(MOTTA, Fernando C Prestes, 1971).

A teoria da Administragdo por objetivos surgiu formalmente no final da década
de 1950 e tém como principal referéncia Peter Drucker. As ideias de base haviam sido
desenvolvidas, anteriormente, por Alfred Sloan, na década de 1920, na General Motors.
Segundo Drucker (1995), a administragdo por objetivos d4 atencdo ao propdsito dos
participantes de uma organiza¢do e ao modo de como estes se relacionam com o0s
objetivos da propria empresa. Para a administracio por objetivos as funcdes do
administrador podem ser sintetizadas em quatro funcdes basicas que sdo; planejar,
organizar, dirigir e controlar (DRUCKER, 1995).

Como evolugdo dessas teorias surgiu a Teoria comportamental, ou behaviorista,
que trouxe uma nova concepg¢ao pela abordagem das ciéncias comportamentais e pelo
abandono das posi¢cOes prescritivas das teorias anteriores. Sua €nfase também estd no
ser humano, porém, de forma mais ampliada, pois leva em consideracdo a influéncia do
comportamento no contexto organizacional e as perspectivas das pessoas diante das
organizagdes. Seu fator chave € a relatividade: todos os individuos possuem as mesmas
necessidades e estas sdo hierarquizadas (MATOS; PIRES, 2006).

Novas escolas despontaram. A Teoria do desenvolvimento organizacional que
pode ser considerada como um desdobramento da Teoria comportamental em sentido da
abordagem sistémica, e que pode ser definida como um esforco de longo prazo para
melhorar os processos de renovacdo organizacional com énfase nas equipes formais de
trabalho, equipes temporéarias e cultura intergrupal, com a assisténcia de um facilitador e
a utilizagdo das ciéncias comportamentais (HATCH; CUNLIFFE, 2013).

A gestdo estratégica de pessoas evoluiu e passou a considerar uma abordagem
contingencial, que considera a necessidade de alinhamento da gestdo de pessoas a
fatores de contingéncia, tais como o ambiente externo, a estratégia e a cultura
organizacional, etc. (MASCARENHAS, 2010). A Teoria contingencial surgiu a partir
pesquisas sobre a relagdo entre modelos de estruturas organizacionais e a sua eficacia
em determinados tipos de industria, em diferentes setores, e em diferentes condi¢des. Os
resultados determinaram que ndo existe uma forma melhor, e sim que, tanto a estrutura
quanto o funcionamento das organizacdes dependiam da relacdo com as contingéncias
do ambiente externo (MASCARENHAS, 2010).

Um resumo das teorias administrativas e atuacdo estratégica pode ser visto no
Quadro abaixo.

Teoria Enfase Concepcao do Comportamento | Visdo Produto | Atuacio

Modelo Caracteristica Ser humano Organizacional e Mercado Estratégia
Cientifica Tarefas/ Homo Ser Isolado Atendimento de | Divulgacdo do
Classica Processos Economicus necessidades produto
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Org. formal “eu tenho a
solugdo”

Relagoes Pessoas Homo Social Ser Social. | Atendimento de | Divulgacdo do

Humanas Org. Informal Membro de grupo | necessidades produto

“eu tenho a
solugdo”

Sistemas Ambiente Homem Desempenho de | Atendimento de | Divulgacdo do
Sistema aberto Funcional Papéis necessidades produto

“eu tenho a
solugdo”

Objetivos Tarefas/Pessoas Homem Ser Racional/ | Busca da | Divulgacdo do
Sistema  Social/ | Organizacional | Social Focado em | qualidade diferencial
objetivos objetivos melhor “eu sou melhor”

Comporta- Pessoas/Ambiente | Homem Ser Racional e | Busca da | Divulgacdo do

mental Sistema  Social/ | Administrativo Social qualidade diferencial

Behaviorista cooperativo melhor “eu sou melhor”

Desenvolvi Pessoas Homem Racional e Social | Vantagem Divulgacdo do

mento Sistema aberto Organizacional Competitiva diferencial

Organizacional “eu fago melhor”

Contingencial Ambiente/ Homem Desempenho de | Vantagem Divulgacio do
Tecnologia Complexo Papéis/ Racional Competitiva diferencial
Sistema aberto “eu fago melhor”

Novas Competitividade/ | Homem Autonomia/ Fidelizacao/ Divulgacao da

Abordagens Tecnologia Complexo Flexibilidade Relacionamento | experiéncia
Capital Intelectual Conhecimento “nos conhecemos,

somos parceiros”

Quadro : Resumo das teorias administrativas e atuagdo estratégica

Fonte: o autor

DISCUSSAO

As novas empresas do chamado mundo p6s-industrial, com o setor de servigos
assumindo a supremacia, exigem uma nova estrutura, l6gica de atuacio e de relagdes de
trabalho. A mudanca mais significativa estd no surgimento de um novo capitalismo sem
capital, que criou as novas empresas € a nova sociedade que Drucker (1995) chamou de
“Sociedade do Conhecimento”. O conhecimento passou a ser visto coOmo o recurso mais
importante dentro das sociedades e organizacdes. O desenvolvimento e o desempenho
social e econdmico dependem da capacidade de individuos e organizagdes, buscarem e
explorarem, continuamente, novos conhecimentos, ou seja, de sua capacidade de
inovacgdo (JANSEN, 2017).

Nessa nova sociedade, o hoje chamado trabalhador do conhecimento ¢,
finalmente, dono dos meios de producdo e do produto do seu trabalho (DRUCKER,
1995). As novas empresas dessa era poOs-industrial buscam ter uma organizagdo de
recursos humanos mais "avangada", baseada em uma maior autonomia dos empregados,
no maior desenvolvimento da cognicdo dos individuos e na aprendizagem
organizacional. Esta politica de recursos humanos inovadora permitiria o
desenvolvimento da capacidade dos individuos de lidar com informag¢des para produzir
valor, aumentando sua produtividade nas areas e setores onde a tecnologia assim
exigisse (VASCONCELOS, 1997).

Esses novos tempos pedem uma nova organizacdo de pessoas € novos
profissionais. Nao existe mais a estrutura clissica de subordinacdo, onde as pessoas
eram organizadas em hierarquia, por funcdes. As empresas copiavam a estrutura dos
exércitos ou das igrejas. A nova estrutura organizacional precisa incorporar
flexibilidade e especializacdo. Segundo Drucker (2000), o protétipo da organizagao
moderna € a orquestra sinfonica. Cada um de seus musicos € um especialista de alto
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nivel. O maestro lidera especialistas, define e transmite sua visdo, fixa metas, mobiliza e
incentiva (BERTERO, 2001). Nao se consegue mais impor a antiga forma de gestao por
nimeros, valores e prazos, por meio de estruturas hierdrquicas departamentalizadas. O
desafio € fazer especialistas solitarios trabalharem produtivamente em equipes montadas
conforme as complementaridades e as necessidades das competéncias e preferéncias
(DRUCKER, 2000).

A velocidade das inovacdes obriga as empresas a se reinventarem. O desafio da
administracdo € ajudar a criar o novo e implantar as mudancas. Para criar o novo €
preciso encerrar o velho, desestabilizar, perturbar, desorganizar e fazer a "destrui¢do
criativa". Para conseguir implantar o novo é preciso mobilizar as pessoas, conseguir
adesoes, buscar sinergia, evitar antagonismos. E estar atento e vigilante, gerenciando o
que estd acontecendo ou ji aconteceu e o que vai criar o futuro, as necessidades e o
conhecimento do amanha (LALOUX, 2014).

Finalmente, como o trabalhador do conhecimento nio € incentivado e
mobilizado apenas por incentivos financeiros, o desafio € criar espaco e condi¢des para
reter os talentos, pela atualizacdo permanente, pelo uso das ferramentas mais modernas,
pela liberdade de atuacdo, pela valorizacio do seu conhecimento e pelo
desenvolvimento de um ambiente positivo e hospitaleiro (PRASAD, A.; PRASAD, P.,
2013).

CONCLUSAO

Grande parte da satisfacdo em um encontro hospitaleiro estd centrada na
avaliacdo por parte do cliente-hospede da relagdo entre o ocorrido, o servico prestado, e
as expectativas que ele havia criado (WADA; MORETTI, 2014). Essa avaliacdo
depende ndo apenas de como o servigo foi executado, mas também das escolhas e
expectativas do cliente-hospede. Grande parte dessas expectativas dos clientes-hdspedes
sdo estabelecidas por levarem em conta as “promessas” feitas pelo fornecedor-anfitriao
em suas comunicagdes, pela propaganda e por todas as demais formas de contato. No
entanto, ndo se restringe apenas a isso. Segundo Ariely (2008), essas expectativas
determinadoras da avaliacdo, positiva ou ndo, de um servigo prestado, podem estar
baseadas em escolhas e decisdes feitas de forma “previsivelmente irracionais”, devido
as restricdes dos processos de pensamento, de avaliacio, e por processos heuristicos e
vieses. Os trabalhos de Simon (1979) ji haviam alertado para essa racionalidade
limitada. Em termos motivacionais, a situacdo € ainda mais complexa.

Os economistas comportamentais afirmam que, como regra geral, os seres
humanos tendem a esperar que as coisas acontecam como esperam que va acontecer.
Como consumidores, quando essas expectativas ndo sdo realizadas, as pessoas se
sentem desapontadas, e, quando desapontadas, reclamam muito. Com celulares e
aplicativos de avaliagdo em maos, expdem o seu desapontamento nas redes sociais
(SAMSON, 2015).

Na busca de um atendimento mais adequado, e hospitaleiro, € importante definir
o que € satisfacio de um desejo ou expectativa e, também descobrir como os
consumidores fazem escolhas e estabelecem seus desejos e expectativas. Satisfacdo € o
efeito de contentamento, € o estado de prazer, advindo da realizacdo do que se espera,
do que se deseja. Grande parte da satisfacdo dos clientes-hospedes depende da forma
como avaliam um servi¢o ou produto comparando o que foi ofertado e realizado com o
que esperavam, ou seja, com a expectativa que tinham sobre o servico. Depende em
grande parte da percep¢do que ele tem da maneira hospitaleira como foi atendido.
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Conseguir avaliar e prever a capacidade de alguém ser hospitaleiro pode ser importante
em todas as situagdes, especialmente do ponto de vista da experiéncia do consumo. Esta
maior capacidade de ser hospitaleiro pode influenciar significativamente o nivel de
satisfacdo no atendimento de um consumidor, e isso pode ser percebido como um valor
positivo, uma vantagem competitiva. Na era pds-industrial contemporanea a maioria
dos produtos e servicos tornaram-se praticamente commodities indiferenciadas. A
hospitalidade pode ser vista como diferenciador, fator-chave de sucesso para as
empresas de servicos, e pode tornar o produto ou servico mais competitivo
(OLIVEIRA; REJOWSKI, 2013). Wada (2004) considera a hospitalidade como fator-
chave de sucesso para as empresas de servicos e que, a promogao da hospitalidade, seria
um diferencial fundamental na oferta ao consumidor. A aten¢do a hospitalidade passou
a ser um meio de distingdo entre as empresas (PIJLS et al., 2017).
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