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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo principal analisar o0 modelo de formacdo baseado em
competéncias, desenvolvido pelo Instituto de Hospitalidade — IH. A metodologia utilizada foi
o estudo de caso, seguido por uma analise documental e entrevista com a coordenadora
pedagogica do instituto. A analise foi pautada a partir dos conceitos tedricos sobre a natureza
dos negdcios no turismo, competéncias e formacdo baseada em competéncias. Como
resultado, foi possivel fazer ponderacdes a respeito da formagdo baseada em competéncias,
ressaltando sua importancia para a construcao, ampliacdo ou aprimoramento de competéncias,

fundamentais na capacitagao dos setores turisticos.

Palavras-chaves: turismo, negocios turisticos, competéncias, formacdo baseada em

competéncias.
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INTRODUCAO

O setor turistico caracteriza-se por um amalgama de varios setores inter-relacionados
que se complementam. Fazem parte dele os meios de hospedagem, os meios de transporte, as
agéncias e operadoras de viagens, o setor de alimentacdo. Em funcdo das transformacgdes
econdmicas e socio-culturais por que passam constantemente esses setores produtivos, e face
a exigéncia de crescimento, competitividade e qualidade, observa-se uma necessidade de

adequagdo permanente do setor turistico.

Situagdes complexas exigem atuagdo profissional especializada e competente, ndo
mais restritas somente a desempenhar procedimentos pré-estabelecidos, mas de ser capaz de
saber agir nas mais inusitadas circunstancias com pertinéncia. Como suporte a essa situagao,
existem os responsaveis pelo planejamento e gestdo das politicas para o turismo, as
instituicdes de ensino, as consultorias especializadas, que jogam papel relevante para o

desenvolvimento do setor turistico.

Segundo a pesquisa “Economia do Turismo: Anélise das Atividades Caracteristicas de
Turismo”, langada pelo IBGE (2007) e pelo Instituto Brasileiro do Turismo (Embratur), as
atividades relacionadas ao turismo geraram R$ 31,1 bilhdoes em 2003. Essa pesquisa revela
que as empresas de pequeno porte (que possuem menos de 20 pessoas ocupadas) dominam as
atividades relacionadas ao turismo no Brasil, representando 97,2% do total de empresas

turisticas existentes no pais.

A empresa que deseja sobreviver ao mundo turbulento dos negbcios tem que ser
criativa e apresentar diferenciais competitivos que lhe permitam ndo sé destacar-se, mas
também permanecer no mercado. No turismo isso so ¢ possivel a partir das pessoas, pois sua
principal caracteristica ¢ a prestagdo de servigos. Por este motivo, a formagdo dessas pessoas
¢ fundamental. Para que tenha pessoal competente a fim de dar conta de tantos desafios, faz-
se necessario uma formacao condizente com a realidade ndo s6 da organizagdo, mas também

com a realidade de quem recebe a formagao.

O Instituto de Hospitalidade (IH), cujo objetivo € contribuir para o desenvolvimento
sustentavel do Brasil por meio do aprimoramento do setor de turismo, trabalha criando e
implementando projetos para o desenvolvimento e a qualificacdo de pessoas. Utiliza para isso,
o modelo de formagdo baseada em competéncias onde sao articulados conhecimentos,

habilidades e atitudes. O presente trabalho procura analisar esse modelo.
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SOBRE A INSTITUICAO

O Instituto de Hospitalidade (IH) surgiu em 1997. E uma organizagio ndo-
governamental brasileira, privada, com fins publicos, sem distribui¢do de lucros e com logica
empresarial. Seu principal objetivo é o aprimoramento do setor de turismo por meio da
qualificacdo, mas vai um pouco mais além, qualificacdo ndo s6 pessoas, mas também

empreendimentos e destinos.

O que inspira 0 nome ¢ a atuagdo do IH ¢ a Cultura Brasileira da Hospitalidade,
definido pelo IH como “nosso jeito de ser e de receber” que pretende resgatar e reforgar a
receptividade do povo brasileiro, sua forma gentil de lidar com as pessoas de outras culturas.
O IH nasceu de uma visdo sobre as oportunidades que o turismo apresenta ao
desenvolvimento economico e social do Brasil, a partir da constatacdo de que a educacdo e a
cultura podem alavancar o desenvolvimento sustentdvel. Em fun¢do dessas idéias evoluiram
programas e projetos em varias regioes do pais. Articulagdo feita com as principais liderangas
do setor turistico para buscar o desenvolvimento de estratégias educacionais que acionem um

processo de transformagao cultural, abrangendo empresarios e profissionais nesta atividade.

Como missao, o IH se fundamenta na necessidade de transformar a sociedade e o meio

turistico a partir da educagao.

Entre as entidades brasileiras fundadoras do IH, diretamente relacionadas com a
atividade turistica, estdo: Associacao Brasileira de Agentes de Viagem, Associag¢do Brasileira
da Industria de Hotéis, Associagao Brasileira de Restaurantes e Empresas de Entretenimento e
Lazer. Os principios que regem o Instituto sdo: o turismo de qualidade como gerador de
emprego e renda; criacdo de ambiente favoravel a inclusdo social e ao surgimento de micro e
pequenos negdcios no setor de turismo; educagdo e trabalho como alicerces para a construgdo
da cidadania; eficacia e eficiéncia do investimento social como base para a qualidade e a

produtividade; o ato de receber e servir como fundamentos da hospitalidade.

O IH procura manter sua base de atuagdo concentrada na concepg¢do e viabilizacdo de
programas e projetos que, dentro de padrdes internacionais de qualidade, qualifiquem pessoas
para a prestacdo de servigos em turismo. E, ainda, articulando, mobilizando e conscientizando
representantes da sociedade sobre a importancia da qualidade na prestagcdo de servigos e sobre
seus reflexos para o setor de turismo, para a qualidade de vida da populagdo e para o

desenvolvimento social e econdmico.
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Também cabe ao IH elaborar o Programa Nacional de Certificagdo da Qualidade
Profissional para o Setor do Turismo. Nesse sentido, ja concluiu a elaboragao de 52 normas
de ocupagdes e competéncias profissionais com o objetivo de aumentar a qualidade dos

Servigos.

Essa certificagdo procura avaliar o individuo com base em uma norma de competéncia
que atesta sua capacidade para desempenhar determinada fungdo. Além disso, serve para
manter as competéncias profissionais atualizadas, organiza o meio produtivo, torna a empresa
mais competitiva, aumenta a auto-estima e valoriza profissionais com experiéncia, estimula a
qualificagcdo permanente e cria uma referéncia para o processo de selecdo e recrutamento nas

empresas (SA, 2005).
A NATUREZA DOS NEGOCIOS NO TURISMO

A discussdo sobre turismo parte de diferentes abordagens: sociais, econOmicas,
holisticas, culturais, ambientais. A partir da diversidade de visdes de seus autores, tenta-se

encontrar o conceito que mais corresponda a atividade.

Segundo Trigo (1998), o turismo como se apresenta nos dias de hoje ¢ fruto de uma
nova ordem que surgiu nas sociedades pos-industriais. A redu¢do da carga horaria de trabalho,
0 acesso a aposentadoria, o direito as férias anuais, a ampliagdo do tempo livre, tudo isso
possibilitou a sociedade mais lazer, cultura e acesso ao turismo. Dessa forma, a atividade
turistica passou a ter um espago privilegiado.

Para Sampaio, Gandara e Mantovanelli Jinior (2004, p.2):

O crescimento da atividade turistica, e sua complexidade como fendémeno,
demandam uma analise da mesma dentro de uma perspectiva mais ampla, que
considere de forma equinime os aspectos econdmicos, ambientais e sociais, pois
somente desta forma sera possivel uma aproximagdo mais ampla e concreta de seus
reais impactos, positivos e negativos, considerando sempre que uma aproximagao
parcial e relativizada, sempre comprometera a percepcdo do todo e distorcera a
compreensao do fendmeno de forma indelével.

Na gestao do turismo ¢ importante considerar uma andlise holistica para a busca de
opgdes que facilitem o desenvolvimento da atividade, uma vez que turistas, comunidade
receptora, atrativos, empresas e infra-estrutura estdo integradas e causam transformacdes.
Gerenciar essas mudancas, garantir seus beneficios e identificar os impactos negativos ¢€,

portanto, o grande desafio dos que atuam nessa area (SIVIERO, 2005).
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Para enfrentar este desafio é preciso saber balancear os interesses dos turistas com os
interesses do local que os recebe, o que inclui poder publico, empresariado e comunidade,
pois a sociedade ¢ um sistema que possui costumes, processos, autoridade, agrupamentos e

divisdes, comportamentos e liberdades (FERNANDES, 1973).

Embora a atividade turistica seja preferencialmente vista pelo lado econdmico,
Ruschmann (1997) ressalta que os aspectos sociais, culturais e ambientais da atividade nao
podem ser negligenciados, o que nos remete ao sentido do desenvolvimento sustentavel do
turismo. Este conceito alcangou uma amplitude maior e hoje também se fala na
sustentabilidade dos negdcios necessarios ao desenvolvimento da atividade turistica,
especialmente em paises em desenvolvimento como o Brasil. Aqui se abrem e se fecham
negdcios com facilidade, seja em fungdo de mudancas econdmicas, falta de continuidade de
projetos, problemas com legislacdo e fiscalizacdo especifica, seja pelos altos impostos que

afetam o planejamento, a organizacdo e a permanéncia dos negocios na atividade.
Sampaio, Gandara e Mantovanelli Junior (2004, p. 8), afirmam que:

Tanto o planejamento como a implantagdo, o desenvolvimento, a gestdo e o
controle da atividade turistica se de dentro dos preceitos da sustentabilidade, é
fundamental que exista a participacdo permanente de todos os atores envolvidos
na mesma, ja que todos tém, e devem necessariamente ter, beneficios e
responsabilidades
Os pontos levantados pelos autores sugerem que a atividade turistica deve levar a
busca de uma satisfacdo ndo s6 pessoal, mas também profissional e social da comunidade
local, a satisfagdo das necessidades do turista e, conseqiientemente, levar a produgdo de

resultados visando ao desenvolvimento turistico da regido.

Santos (2001) baseia-se na conexdo entre trabalho, estudo e lazer, reestruturagdo do
tempo ¢ do espagco e a crescente relagdo da virtualidade com o universo fisico. Suas
consideracdes a respeito da era do conhecimento e da informacdo levam a acreditar que
alcancar a sustentabilidade, seja no campo dos negocios, seja no ambiental, seria
perfeitamente possivel a partir de uma sensibiliza¢do, mobilizacdo e qualificacdo de todos os

agentes envolvidos no desenvolvimento da atividade turistica.

O turismo, segundo as estatisticas da Organizagao Mundial do Turismo, atingiu 10%
de crescimento global, mobilizando 760 milhdes de turistas, percentual que ha 20 anos nao se
registrava no setor (OMT, 2005). No Brasil, um grande salto foi dado com a criagdo do

Ministério do Turismo, que reconhece e prioriza a atividade turistica, como estimulo ao
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desenvolvimento social € econdmico do pais e, mesmo que lentamente, o pais vem avangando

e se empenhando para aprimorar sua infra-estrutura e oferta turistica.

Como um dos estimuladores da capacitagao do turismo, o IH (2001) afirma que:

Em face de competicdo entre os inimeros polos de turismo existentes no mundo, a
elevagdo do nivel de competitividade de um pais ou regido pressupde o alcance de
padrdes internacionais de exceléncia, particularmente quanto a infra-estrutura
disponivel e a qualidade dos servigos prestados.
Por se tratar de prestagdo de servigos, o fator humano ¢ fundamental, porém a ele ¢
dada pouca atengdo, além de ser pouco valorizado. Para atender ao alto grau de expectativa
dos turistas, precisa ser referéncia de um servico de qualidade. Para alcangar tal objetivo,

acoes de qualificagdo do setor sdo importantes, pois isso amortiza a discrepancia que existe

entre o profissional que hoje se coloca no mercado e as exigéncias que incidem sobre ele.

A OMT (2005), afirma que o turismo € um dos setores econdmicos onde sdo criados
mais postos de trabalho anualmente e ¢ evidente que a profissionalizagdo do setor tem
influéncia na capacidade de prover satisfacdo aos turistas. Para garantir a competitividade em
nivel internacional, € preciso, entdo, entender que competitividade sem pessoas qualificadas
nao existe; que € necessario ter uma equipe com mais habilidade do que as concorrentes, para

que se possa atender as necessidades, desejos e expectativas dos clientes (CASTELIL, 2001).

Uma alternativa para alcancar esse objetivo foi langada pelo Ministério do Turismo, a
partir do Plano Nacional do Turismo, que conta com sete macro-programas (BRASIL, 2003),
entre eles o Programa Qualidade do Produto Turistico. Seu objetivo: promover a qualidade
dos produtos turisticos através do apoio a programas de certificagao as empresas, a partir do
estabelecimento de normas e padrdes relativos aos servigos prestados, promoc¢do da

capacitagdo, qualificagdo e re-qualificagdo.

O programa de Qualificagdo Profissional, parte integrante do Programa Qualidade do

Produto, ja saiu do papel e tem a finalidade de certificar cerca de 300 mil profissionais.

Para Baiiuls, Rodriguez e Jiménez (2007), sdo necessarias novas estratégias para
garantir a competitividade das empresas. E indispensavel analisar o papel chave do capital
humano turistico como estratégia competitiva no contexto internacional como elemento
basico e diferenciador, capaz de apontar vantagens competitivas para o setor. Definem capital

humano turistico como a quantidade de conhecimentos técnicos e qualificagdes que possuem
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os trabalhadores do setor, procedente dos investimentos com a educacdo formal e com a

formacao para o trabalho.

A tdo almejada qualidade, segundo Fonseca (2004), “ndo ¢ o resultado de uma agao
unica e isolada, ela esta ligada a todos os aspectos do ciclo da produc¢do e do consumo, bem
como da percepcao do cliente quanto a esse produto como um todo”. Além disso, ndo existe
nenhum movimento de qualidade que ndo envolva pessoas, sem as pessoas seria impossivel

oferecer servigos, por isso devem participar se envolver e interagir durante todo o processo.

Bariuls, Rodriguez e Jiménez (2007) afirmam que, de nada serviria investir em novas
tecnologias, melhorar as técnicas de gestdo ou renovar as instalagdes, se ndo se conta com
pessoal especializado e motivado. E necessario abandonar politicas de baixo custo pessoal e o
barateamento das contratagdes, por politicas de qualidade em recursos humanos onde se tenha

em conta a qualificag¢do e a valorizagdo significativa da educagdo dos que atuam no setor.

Os responsaveis pelas politicas publicas, por liderar ou gerenciar os empreendimentos,
precisam estar atentos e acompanhar os movimentos do setor, as tendéncias ¢ as mudangas
que acontecem ao longo do tempo no turismo. Dessa forma, poderdo contribuir efetivamente
para o desenvolvimento de suas empresas, das pessoas enquanto colaboradores e

consequentemente estardo cooperando com o incremento do setor turistico.

Para dar conta de alguns desses impedimentos ao desenvolvimento do turismo no
Brasil, o IH criou um modelo que vem sendo aplicado em programas direcionados a

qualificacdo do setor turistico e que sera abordado em seguida.
FORMACAO BASEADA EM COMPETENCIAS

No referencial teorico analisado, foi possivel distinguir dois aspectos importantes com
relacdo a competéncia. Em um deles, estdo as empresas com um conjunto proprio de
competéncias, que sdo essenciais para que a empresa se destaque entre as demais. Em outro,

estdo os individuos também com seu conjunto de competéncias (DUTRA, 2001).
Durand (1997), explica as dimensdes da competéncia como sendo:

* Conhecimento sdo as informacdes assimiladas pelo individuo; € o saber que se acumula

ao longo da vida.
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* Habilidade ¢ a capacidade de saber fazer uso produtivo do conhecimento adquirido

para atingir determinado proposito.
* Atitude considera aspectos sociais e efetivos com relagdo ao trabalho.

O autor afirma que essas dimensdes sdao interdependentes, ou seja, uma depende da

outra e se complementam, como podemos observar na figura abaixo:

FIGURA N° 1 - DIMENSOES DA COMPETENCIA

CONHECIMENTO
Saber o qué e porque fazer

Informacao
HABILIDADE
Saber como fazer
Técnica
Destreza
ATITUDES
Querer fazer
Interesse

Determinacao

Fonte: Durand (1997). Adaptado.

Fleury e Fleury (2001b) acrescentam que competéncia vai muito além:

O trabalho ndo ¢ mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo,
mas torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em
face a uma situagdo profissional cada vez mais mutdvel e complexa. Essa
complexidade de situacdes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro
(FLEURY e FLEURY, 2001, p. 20).
Com o dinamismo e a incerteza do ambiente dos tltimos tempos, embora a questao da
formacdo e da aprendizagem seja um interesse mais da educacdo (PERRENOUD, 1999),

passou a ser também uma preocupacdo das organizagoes.

Segundo Fleury & Fleury (2001b) e Zarifian (2001), para que haja desenvolvimento
de competéncias nas organizagdes, € preciso percorrer um caminho que vai da aprendizagem
individual para a aprendizagem em grupo, e s6 entdo para a aprendizagem na organizacao.
Durand (1997) diz que as competéncias individuais sdo acumuladas como resultado de um

fluxo de aprendizagem e visam a uma eficacia maior do trabalhador, ou seja, o
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estabelecimento de um padrao de execucdo de determinado trabalho. A formagao baseada em
competéncias propde-se a alcancar esse fim e requer uma construgdo conceitual, tanto

individual como organizacional.

Segundo Fleury & Fleury (2001, p. 95), “é por meio do processo de aprendizagem e de
gestdo do conhecimento que as organizacdes podem desenvolver as competéncias necessarias
para a realizacdo de sua estratégia competitiva”. Em uma empresa, o processo de

aprendizagem pode ocorrer em trés niveis:

- do individuo: acontece primeiro na pessoa, carregado de emocgdes positivas ou negativas,

e que se da por meio de diversos caminhos;
- do grupo: aprendizagem pode ser um processo social partilhado pelas pessoas do grupo;

- da organizagdo: o processo de aprendizagem individual, de compreensao e interpretacao
partilhadas pelo grupo institucionaliza-se e se expressa em diversos artefatos organizacionais:

estrutura, regras, procedimentos e elementos simbdlicos.

A disseminacdo do conhecimento pela empresa, segundo os autores, pode se dar por
meio da comunicacdo e circulagdo do conhecimento; do treinamento que ¢ a forma mais
utilizada de pensar o processo de aprendizagem e disseminacao de novas competéncias; da
rotacdo de pessoas por setores da empresa para conhecer e vivenciar novas situacoes de
trabalho; da interagdo com pessoas com outra formacdo e experiéncia profissional, o que

propicia disseminacao de idéias, propostas e solugdes para problemas organizacionais.

[...] nas organiza¢des , hd um processo permanente de mudanga, que se da por
meio da mobilizacdo continua dos ciclos de aprendizagem individual e
organizacional, caracterizando o estabelecimento da dindmica de uma
aprendizagem continua (FLEURY & FLEURY, 2001 p. 99).
Segundo Zarifian (2001), para que a competéncia coletiva possa se exercer, € preciso
que as pessoas construam referenciais comuns, compartilhem uma mesma linguagem

profissional, tenham ‘“imagens operativas” comuns e que enxerguem sua necessidade de

cooperacao.

Segundo os autores, o conhecimento pode ser desenvolvido no ambiente interno da
empresa, mas pode também ser coletado externamente: pela contratagdo de pessoas que detém
o conhecimento ou ser desenvolvido por meio de relagdes de parceria ou de alianca

estabelecida com outras empresas, universidades ou instituigdes externa a organizagao.
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Como vimos até agora, o diferencial competitivo mais importante das organizacdes
sdo as pessoas. De acordo com Friedman et al (2000), as pessoas nao sao ativos pereciveis
que devem ser consumidos, mas ativos valiosos, que devem ser desenvolvidos e que
viabilizam os negécios de uma organizagdo. Por isso, esse ativo precisa ser constantemente

mobilizado e atualizado para garantir que haja o diferencial ou a vantagem competitiva.

Isso posto, justifica-se a abordagem sobre formagdo baseada em competéncias, pois,
conforme afirma Ruas (2001), o modo de articular o desenvolvimento de competéncias tanto
do individuo como da equipe e da organizagao so6 € possivel por meio de um processo de
aprendizagem. Para isso, ¢ necessario rever as praticas de ensino segundo o que diz Perrenoud
(2000, p. 49), ou seja, ¢ “necessario nao apenas competéncia, mas também energia e, as vezes,
coragem para se questionar constantemente por que se faz o que se faz”. Para ele, as
competéncias prioritarias e coerentes com este novo papel do professor, relacionado a

formagao estao divididas em dez familias:

1. Organizar e dirigir situagdes de 6. Participar da administra¢do da escola.
aprendizagem. 7. Informar e envolver os pais.
2. Administrar a progressao das aprendizagens. 8. Utilizar novas tecnologias.

3. Conceber e fazer evoluir os dispositivos da 9. Enfrentar os deveres e os dilemas

diferenciagao. éticos da profissdo.
4. Envolver os alunos e suas aprendizagens e 10. Administrar sua propria formagao
em seu trabalho. continua.

5. Trabalhar em equipe.

Perrenoud (2000) diz que, para atender a esse novo papel € necessario ainda mobilizar

competéncias mais especificas, como:

* Conhecer determinados contetidos a serem ensinados e sua tradu¢do em objetivos de

aprendizagem.
* Trabalhar a partir das representagdes dos alunos.
* Trabalhar a partir dos erros e dos obstaculos a aprendizagem.
* Construir e planejar dispositivos e seqiiéncias didaticas.
* Envolver os alunos em atividades de pesquisam em projetos de conhecimento.

Para o autor, o processo de formacao nao parte do zero, nem o aluno ¢ uma mente

vazia. Ele sabe, questiona e assimila o que o satisfaz temporariamente. O maior problema a

10
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encarar para uma mudanga de modelo educacional é a falta de preparacdo dos instrutores
diante da nova realidade. Para Perrenoud (2000), o objetivo da formagdo baseada em
competéncias deve fugir do ensinar por ensinar, ao contrario, deve reservar tempo para treinar

a mobilizac¢ao dos saberes adquiridos em situagdes complexas.

A formagao profissional que se baseia em competéncia, modifica também a funcdo do
aluno, pois ele toma a responsabilidade para si na aquisi¢cdo de conhecimentos e construgdo de
suas competéncias. Com orientacdo e acompanhamento do docente, o aluno vé o instrutor
como parceiro no processo de aprendizagem, percebera como anda seu desempenho e vai
saber o qué e como fazer. Assim, encontrard mais facilmente o caminho para alcangar seus
objetivos. A abordagem por competéncias “torna visiveis os processos, ritmos e os modos de

pensar e agir” (PERRENOUD, 1999).

No ambito do turismo, Da Re e Ferreira (2001, p. 7), que estudaram a questdo da

construgdo das competéncias empreendedoras, afirmam que:

a disseminag¢do da atividade turistica no Brasil trouxe como conseqiiéncia a
necessidade de formacao de recursos humanos, dando origem a criagdo de diversos
cursos de formacdo profissional que, nos ultimos anos, aumentaram de forma
significativa em decorréncia de um conjunto de fendmenos que caracterizam o
mundo atual. O mercado de trabalho vem se reconfigurando e colocando novas
exigéncias para os profissionais da area de turismo. O mercado passa a exigir do
profissional flexibilidade, atualiza¢do constante, dominio de novos conhecimentos,
busca de criatividade e inovag@o, ou seja, competéncias empreendedoras para
intervir na realidade da profissao.
Para as autoras, a capacidade para administrar o trabalho passa a ser esperada na
formacao dos profissionais do turismo, sendo necessario estimular a construcdo de
competéncias. Enfatizam ainda, que devem ser coerentes com a realidade do desenvolvimento

turistico e respeitar as caracteristicas regionais.

Degrazia (2005, p. 7), a partir de seus estudos sobre a constru¢do de competéncias na
formagdo profissional em turismo, reforca o sentido de saber-fazer-ser amparada pela

realidade do pais, e para dar conta disso:

o processo de ensino e aprendizagem por competéncias pressupde um sujeito-
professor com uma nova postura: um profissional reflexivo que analise suas
proprias praticas de ensino constantemente. Aprender a enfrentar, criar e praticar
os conhecimentos € nao apenas absorvé-los.

Para a autora, ¢ imprescindivel a reavaliagdo dos moldes de ensino tradicionais para

que acompanhem as exigéncias sociais € de mercado. Sugere que € preciso investir na

formac¢do de um novo perfil de educador que, focado no processo de ensino-aprendizagem por
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competéncias, se torne um profissional reflexivo, revendo suas praticas de ensino e
construindo metodologias proprias para a constru¢cao do conhecimento do fendmeno turistico.
Segundo ela, muitos autores consideram o ensino por competéncias a opgao para a formagao

de um profissional capaz de se adaptar as mudangas constantes da economia.

Sa (2005), que analisou o contexto educacional brasileiro, coloca que o pais,
historicamente, nunca desenvolveu uma verdadeira cultura de qualificacdo das pessoas. Mas
ressalta que o Brasil tem estado atento a nova dindmica da educacdo profissional baseada em
competéncias, principalmente apos a Reforma da Educagao Profissional, de 1997, quando o

Ministério da Educagdo (MEC) deu maior énfase ao tema da formacao por competéncias.

Uma iniciativa para contribuir com a mudanca do antigo paradigma educacional coube
ao IH, que, junto a outras entidades do setor, procura promover a educacdo com énfase na
hospitalidade no turismo. Com relacdo a formagao no turismo, o IH ajudou a desenvolver a
NBR 15.032 — Hospitalidade para Instrutor e a NIH-43: 2001 - Norma Nacional para Instrutor
da qualidade profissional. Essas normas ja foram concebidas, levando-se em consideragdo a
formagao baseada em competéncias.

Observando o répido processo de expansao do IH no pais, Sa (2005) acredita que
pode haver um indicativo de demanda por parte dos trabalhadores e também dos empresarios
pela qualificagdo e pelo reconhecimento de competéncias profissionais ja atestadas pelo
instituto e que, certamente, contribuirdo para a “estruturacao do setor, a elevacao da qualidade

dos servigos e o aumento da competitividade dos estabelecimentos” (SA, 2005 p. 72).

ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho ¢ de natureza qualitativa por abordar um conjunto de expressodes
humanas constantes nas estruturas, processos ¢ sujeitos, dessa forma, levam a uma
compreensdo da formagao baseada em competéncias utilizada pelo IH. Em ciéncias sociais,
valorizam-se os aspectos qualitativos dos acontecimentos, pois a pesquisa deve buscar o
sentido social das interagdes entre as pessoas, buscando compreender o significado que os

agentes atribuem aos eventos que observam em sua vida (CHIZZOTTI, 1991).

Segundo Yin (2001), entre as estratégias de pesquisa em Ciéncias Sociais esta o estudo
de caso, que pode ser: exploratério; descritivo ou explanatério. O mais freqliente sdo os

estudos com proposito exploratorio e descritivo.
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Trivinos (1992, p.133) complementa dizendo que o estudo de caso "¢ uma categoria de
pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente". Essa estratégia de
pesquisa permite reunir 0 maior numero possivel de informagdes para conseguir compreender
a totalidade de uma situacdo. A caracterizacdo do estudo de caso se da pela "capacidade de
lidar com uma completa variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e

observagoes" (YIN, 2001, p. 19).

A estratégia adotada para a pesquisa foi o estudo de caso devido ao desejo de se
entender um fendmeno social complexo, como ¢ a formacdo baseada em competéncias
adotada pelo IH em seus projetos educacionais. A escolha pelo IH para ser o caso a estudar se
deu por ser uma das poucas institui¢des de formagado voltada ao setor turistico no Brasil que

adota 0 modelo de formagao baseado em competéncias.

Para Yin (2001), o estudo de caso ¢ apropriado para identificar situacdes relevantes
porque responde as formas de questionamento que buscam esclarecer o como e o porqué
dessas situacdes e, também, por ndo requerer controle sobre os eventos dos comportamentos
observados. Assim, o objeto deste estudo de caso ¢ a formagdo baseada em competéncias

adotada pelo IH.

Na tentativa de compreender um pouco mais sobre esse tema, o pesquisador procurou
investigar e descrever o modelo utilizado. Como critério utilizado para interpretar os achados,

buscou-se a analise a luz do referencial teorico abordado anteriormente.

A constru¢ao da pesquisa foi feita a partir da analise da bibliografia relacionada a
competéncia procurando identificar a evolugcdo dos conceitos que serviram como
embasamento na analise da pesquisa. Pela analise documental, a partir de documentos cedidos
pelo IH, reuniram-se dados para a aquisicdo de informacdes relativas ao seu historico,
objetivos e modelo adotado. O material coletado e analisado foi utilizado para corroborar

evidéncias de outras fontes e/ou acrescentar informacoes.

Também foi realizada uma entrevista semi-estruturada com a coordenacao pedagogica

do IH, para entender o processo de formacao baseado em competéncias adotado pelo instituto.

Os elementos que orientaram a formulagdo do roteiro da entrevista foram norteados
pelo entendimento sobre o conceito de competéncia e sobre formagdo baseada em

competéncias. Considerou-se a possibilidade de que as competéncias sdo construidas de
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diversas maneiras ao longo da vida e depois intensificadas, ampliadas e aprimoradas a partir

da formacao baseada em competéncias.

O tratamento dos dados exige um método que permita lidar com eles, possibilitando
sua compreensdao. Um deles ¢ a analise de conteudo, que foi utilizada para a anélise
qualitativa dos dados provenientes da entrevista realizada. O tratamento permitiu a descri¢do e
a analise do conteudo, favorecendo uma compreensdo mais profunda. A analise teve como
finalidade organizar os dados para que possibilitassem o fornecimento de respostas ao

problema proposto e para sua interpretacao.
RESULTADOS DA PESQUISA

Abaixo serdo expostos e discutidos os resultados da pesquisa realizada, visando a dar
resposta ao problema em estudo e serd apresentada a andlise da entrevista realizada junto a

coordenacao de projetos educacionais do TH.
O IH e o Processo de Formaciao Baseado em Competéncias

Na entrevista realizada com a Coordenadora de Projetos Educacionais do Instituto de
Hospitalidade - IH, procurou-se obter informag¢des que pudessem contribuir para o
entendimento do processo de formacdo baseado em competéncias, além de outros dados

relevantes para o trabalho, como os resultados alcangados até o momento.

A opcao pelo entrevistado ocorreu porque o mesmo ocupa no IH um cargo de
fundamental importancia para o desenvolvimento deste trabalho e possui mais de 17 anos de
atuacdo na area de administragdo de empresas e pedagogia. Assim, por meio de uma
entrevista conduzida de maneira informal, a coordenadora passou informagdes valiosas,

apresentou documentos e pode relatar sua experiéncia.

O IH apresenta envolvimento com o Ministério do Turismo (MTur) em diversos
programas e possui multiplas parcerias com entidades publicas e privadas nacionais e
internacionais. Atualmente, suas iniciativas envolvem cerca de 200 entidades parceiros ou

patrocinadores, e também voluntarios em varios programas.

O IH chegou ao modelo de formagdo baseado em competéncias fundamentado em
referéncias conceituais, praticas e de efeito multiplicador, que gera uma nova forma de ver,
pensar e agir para o setor turistico. Defende a idéia de educagdo baseada em competéncias

entendida como a “capacidade de mobilizar, desenvolver e aplicar conhecimentos, habilidades
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e atitudes no desempenho do trabalho e na solugdo de problemas, para gerar os resultados

esperados”.

Esses resultados devem expressar o que o profissional competente em uma ocupacao
deve ser capaz de mobilizar e aplicar, no desempenho do trabalho e na solu¢do de problemas,

para ser reconhecido profissionalmente.

Esse modelo de formagdo ajuda a enfrentar as transformac¢des do mundo do trabalho
da perspectiva dos interesses dos trabalhadores. E alcangado pela construgdo coletiva, ao
mesmo tempo em que aponta principios norteadores para a investigagdo dos processos de
trabalho. Tal processo envolve varios aspectos, que abrangem questdes ligadas ao individual
ou sociocultural, situacional, organizacional e processual. Para Le Boterf (2003), essa
construcdo coletiva da competéncia de uma equipe surge da combinacdo das competéncias e

do profissionalismo de seus membros.

A identificacdo, definicdo e constru¢cdo de competéncias profissionais vao além das
necessidades do mercado, leva em conta a dindmica e as contradi¢des do mundo do trabalho,
0s contextos macroeconomicos e politicos, as transformacdes técnicas e organizacionais, 0s
impactos socio-ambientais, os lagos coletivos e de solidariedade, os valores e as lutas dos
trabalhadores. As competéncias partem dos proprios trabalhadores, que identificam saberes

formais e informais, suas formas de cultura e recursos acumulados nas atividades de trabalho.

O IH considera as competéncias humanas contextualizadas, historicamente definidas,
e individual e coletivamente constituidas. D4 importancia a dimensao social da construgao do
conhecimento, entendendo a relacdo entre as pessoas e das pessoas com o mundo,
fundamental para o desenvolvimento cognitivo e para a aprendizagem. Desenvolve a idéia de
competéncia profissional ampliada, que ndo pode ser somente técnica, pois esta ligada a todo

um patrimonio de experiéncias coletivas, confirmando assim o pensamento de Le Boterf.

A constru¢do de competéncias deve ainda estar voltada para o desenvolvimento de
principios como igualdade de direitos, justica e ética no mundo do trabalho, capazes de

desenvolver uma formacgao integral.

A partir dessa concepgao, o I[H desenvolveu uma Metodologia de Desenvolvimento de
Competéncias no Trabalho (MDCT) que vem se consolidando eficazmente para estimular a
qualificacdo e reforgar a certificagdo profissional nos empreendimentos turisticos, por meio da

capacitacdo de Instrutores no Local de Trabalho. Segundo a coordenadora, essa capacitagao
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foi elaborada com base em estudos/autores reconhecidos na area de competéncias, ¢ também

contou com a colaboracao de doutores em educacao.

Para o IH o maior desafio seria o desenvolvimento de competéncias docentes. Para
isso, € necessaria uma capacitagao de instrutores, a fim de reforcar as competéncias para

que a atuagdo docente se concretize.

A formacao de instrutores com essas caracteristicas comecou em 2004, a partir de
uma Pesquisa de Demanda por Capacitagdo Profissional realizada em 2002 pelo IH.
Obedece a critérios que incluem uma avaliagdo diagnostica com o objetivo de identificar
possiveis lacunas de competéncias. As competéncias averiguadas na avaliagdo diagnostica
sdo: acompanhar e mensurar resultados; comunicar-se eficientemente; disseminar a ética e a
postura profissional; elaborar programas de capacitagdo de profissionais; e estimular

melhorias dos padrdes de qualidade, promovendo ac¢des de capacitagdo no trabalho.

De acordo com os resultados da avaliagdo diagnostica, pode-se planejar a formacao,

levando-se em consideracao o preenchimento das lacunas durante a capacitagao.

Entre os assuntos abordados durante a formagdo figuram: qualidade; conceito de
hospitalidade; nogdes sobre turismo; ética e postura profissional; comunicagdo; exceléncia no
atendimento; e assuntos ligados & instrutoria. Tais temas sdo trabalhados a partir da
Metodologia de Desenvolvimento de Competéncias no Trabalho (MDCT), o que possibilita
uma desconstru¢cdo do processo de aprendizagem tradicional para a construcdo de um novo,
baseado em competéncias. Essa ¢ a novidade do modelo, pois € necessario romper a

resisténcia inicial.

Analisando as caracteristicas do instrutor desejado pelo IH, encontrou-se similaridade
com o que Perrenoud (2000) estabeleceu para o docente para esse tipo de formagdo,
principalmente: trabalha a partir das representacdes dos alunos; a partir dos erros e dos
obstaculos a aprendizagem; constroi e planeja dispositivo e seqiiéncias didaticas; o

conhecimento € um recurso a ser mobilizado; ¢ flexivel.

A coordenadora afirma que os resultados tabulados, a partir das pesquisas
aplicadas aos donos dos estabelecimentos que ja adotaram esse modelo, apontam
aumento significativo no nivel de satisfacdo dos colaboradores e integragao das equipes,

0 que acaba se refletindo em uma melhor prestacao dos servigos turisticos.
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O programa também se configura como apoio a qualificagdo de destinos turisticos,
complementando a formagdo exigida para uma atuagdo em niveis de exceléncia. A
coordenadora finaliza dizendo que, diante desses resultados, conclui-se que € possivel
elevar a posi¢do do Brasil no ranking das destinagdes turisticas mundiais por meio da
implementacdo de processos de qualificacdo profissional sistematizados e realizados de

forma social e economicamente responsavel.

As competéncias entendidas como importantes para o processo de formacao, sdo as
apresentadas na Norma Nacional NIH 043 — Instrutor da Qualidade Profissional, que ¢ uma
certificacdo profissional entendida como processo que atesta publicamente a competéncia
para o trabalho. O objetivo da norma ¢ estabelecer os resultados esperados e as competéncias
para o instrutor da qualidade profissional que atua no local de trabalho, no ambito do Sistema
Brasileiro de Certificagdo da Qualidade Profissional para o Setor de Turismo. Descreve a
ocupacdo da seguinte forma: o instrutor da qualidade profissional que atua no local de
trabalho ocupa-se, principalmente, da promocao de melhoria da capacitacdo de profissionais

no local de trabalho, visando a obteng¢ao de melhores resultados do empreendimento.

As competéncias relacionadas na primeira coluna da Tabela 1 foram mapeadas a partir
do referencial tedrico, anterior a coleta de dados da entrevista e depois comparadas as

apresentadas pelo Manual disponibilizado pelo IH, relacionadas na segunda coluna.

1.Planejamento do trabalho.

2.Importancia do relacionamento interpessoal.
3.Interagdo com as pessoas.

4.Lideranga.

5.Incentivar e estimular o desenvolvimento da
equipe.

6.Motivar.

7.Demonstrar interesse pelas atividades.
8.Importancia do relacionamento com o cliente.
9.Flexibiliza¢do para adaptagdo as exigéncias
do meio.

10.Saber negociar e buscar solugdes
satisfatorias das partes envolvidas.
11.Identificagdo de novas oportunidades de
acgao.

12.Propor e implementar solugdes aos
problemas.

13.Importancia da comunicagéo, o saber ouvir.
14.Importancia de saber expressar-se de
diversas formas.

15.Importancia a respeito da habilidade criativa.

16.Valor com relacdo a qualidade.
17.Busca continua da satisfa¢ao das
necessidades e superagdo das expectativas.
18.Saber lidar com processos.
19.Trabalhar sob pressdo.

a) Elaborar programas de capacitagdo :

-Diagnosticar necessidades do ambiente de trabalho e defasagem de
capacitacao.

-Identificar aspectos da cultura organizacional e competéncias
necessarias para o aprimoramento profissional de individuos e de
grupos.

-Identificar oportunidades de desenvolvimento das pessoas e de
seus potenciais.

-Identificar evidéncias no mercado e necessidades de melhoria
profissional.

-Propor a¢des ¢ meios de aprendizagem.

-Mobilizar pessoas e grupos para a aprendizagem.

-Viabilizar estratégias e logistica para capacitagao.

-Sugerir métodos, recursos e ambientes dentro da educagao flexivel.
-Participar da elaborag@o de programa de capacitagdo no trabalho.
-Promover a formagao de substitutos ¢ de novos integrantes.
-Estimular a capacidade critica e criativa.

-Identificar critério e indicador de mensuragdo de resultados.
-Estimular o autodesenvolvimento e a evolug@o profissional.
-Estimular a criatividade para solucao de problemas.

b) Estimular melhorias dos padrdes de qualidade:

-Buscar referéncias de padroes de qualidade de produtos e servicos
e de desempenho profissional.

-Estimular a percepgao sobre o estagio de desenvolvimento e
possibilidades de crescimento.
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20.Saber usar o feedback de forma adequada.
21.Atuar de forma pro ativa e arrojada diante de
situagdes diversas.

22.Capacidade para instrutoria e saber lidar
com didaticas diversas.

23.Importancia da avaliaco.

-Promover o desempenho profissional dentro dos padroes
estabelecidos.
-Estimular melhorias continuas no trabalho.

¢) Acompanhar e mensurar resultados:

-Analisar indicadores de desempenho dos programas de
capacitacao.

-Indices de qualidade e produtividade.

-Indicadores do grau de satisfagdo do cliente.

d) Comunicar-se eficientemente:

-Comunicar-se de forma objetiva.

-Certificar-se de que a informagao foi compreendida.
-Utilizar os termos mais usuais do contetido apresentado.

e) Disseminar a ética e a postura profissional:
-Preservar a seguranga e bem-estar de todos.
-Manter discrigdo com informagdes e situacdes.
-Lidar com situac¢des constrangedoras.

Informar sobre comportamentos éticos e posturas profissionais.

Tabela 1 — Competéncias Mapeadas

Fonte: Luciane Quadro — pesquisa

Foram encontradas no Manual muitas das competéncias mapeadas e outras de

fundamental importancia. Também aponta aspectos essenciais que devem ser ampliados pela

vivéncia e troca de experiéncias entre instrutores.

Segundo o manual, a avaliacdo dessas competéncias para o alcance de resultados leva

em consideracdo os seguintes critérios:

Conhecimentos sobre tipos de estabelecimento, servigos e produtos pertinentes a
area de atuacdo; conceitos basicos e ferramentas da qualidade; técnicas para
motivagdo e aperfeicoamento de adultos; técnicas de capacitagdo no trabalho;
termos técnicos do turismo e hospitalidade dentro da area de atuagdo; aspectos

culturais do ambiente de trabalho.

Habilidades para analisar perfis profissionais na area de atuacdo; elaborar
diagnostico e andlise de situagdes; aplicar dinamicas de aprendizagem;
desenvolver auto-estima de pessoas no processo de aprendizagem; comunicacao
clara e articulada com emprego de gramadtica e vocabuldrio adequados; avaliacao

critica com base em dados e fatos.

Atitudes/Atributos para a consciéncia de detalhes e atengdo para padroes de
qualidade; compreensdo de necessidades e expectativas alheias; facilidade no

relacionamento interpessoal; capacidade de ouvir, interpretar linguagem nao verbal
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e aconselhar pessoas; atitude flexivel, sociavel e democratica para gerar bom
relacionamento interpessoal e lidar com situagdes conflitantes; inovacao e
criatividade na geracdo de idéias; ética, humildade, discricdo e respeito a
individualidades e diferencas; equilibrio emocional perante tomada de decisdes e

situacao desmotivadora.

Um conjunto de critérios credencia um profissional a exercer uma determinada fungao,

segundo Magalhaes et al (1997).

O objetivo da formagdo baseada nessas competéncias € a elevacdo dos niveis de
profissionalizacdo dos trabalhadores e, uma vez aplicadas ao local de trabalho, devem
promover a sustentabilidade dos estabelecimentos. O resultado esperado ¢ que a oferta de
produtos e servigos de qualidade se reflita no aumento do fluxo de clientes, criando assim
crescentes oportunidades de geragdo de trabalho e renda, com conseqiiente melhoria na

qualidade de vida da populagao.

Finalizando, os principais beneficiarios seriam: i) os clientes, que poderdao usufruir
servigos mais qualificados; 1ii) os trabalhadores, pois estariam se aperfeicoando
profissionalmente, além de desenvolver novas competéncias; iii) os estabelecimentos, que
conquistariam a credibilidade junto aos clientes, gerando fidelizacdo, reforco de imagem e,
claro, lucratividade; e iv) os destinos que, além da melhoria de qualidade de vida através da

geracdo de emprego e renda, também estariam refor¢cando sua imagem.

Analise do Modelo

Primeiramente, o presente trabalho proporcionou uma melhor compreensdo da
tematica competéncia, empreitada nada facil, pois o termo possui varias acepgdes tanto no que
diz respeito ao mundo do trabalho quanto da educagao.

Os resultados da pesquisa permitiram considerar que a formagdo baseada em
competéncias estd fundamenta em um modelo centrado na aprendizagem e nio no ensino, na
valorizagdo do aluno como sujeito e na constru¢do do conhecimento. Na concepgdo do IH, ¢é
fundamental o processo coletivo de constru¢do do conhecimento para o desenvolvimento das
competéncias. No modelo de formagao adotado pelo IH, busca-se uma continua troca de
competéncias entre os participantes. Competéncia entendida como “capacidade de mobilizar,
desenvolver e aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes no desempenho do trabalho e na

solugdo de problemas, para gerar os resultados esperados”.
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As competéncias sdo desenvolvidas ao longo da construgdo da vida profissional e
também durante o periodo de formagdao. A formagdo de instrutores proposta pelo IH foi
concebida para ser aplicada com o proposito de fazer com que passem pela mesma
experiéncia de aprendizagem que os treinandos, ou seja, as mesmas resisténcias quanto a
transicdo da forma de ensino tradicional para o tipo de formacdo baseado em competéncias.
Talvez essa constatacao demonstre o que o estudo apontou de melhor, a quebra na pratica dos
paradigmas da educagdo tradicional, pois exige uma mudanca de postura do instrutor.

As competéncias consideradas imprescindiveis, que sdo desenvolvidas ou refor¢adas
durante o periodo de formagdo sdo: acompanhamento e mensura¢do dos resultados;
comunicar eficientemente; disseminagdo da ética e da postura profissional; elaboracdo de
programas de capacitagdo de profissional; estimulo a melhoria do padrao de qualidade e
promogao de ac¢des de capacitacdo no trabalho.

O modo de articular o desenvolvimento de competéncias a partir dos saberes
apresentados pelo proprio grupo, consequentemente, aprimoraria o processo de aprendizagem.
As competéncias, portanto, partiriam da comunhdo de experiéncias e praticas dos proprios
participantes.

Uma vez aplicado o modelo, os seguintes resultados poderdo ser observados: elevacao
da profissionalizacao dos trabalhadores; promog¢ao e sustentabilidade dos estabelecimentos;
aumento do fluxo de clientes; estimulo da hospitalidade brasileira; incremento do trabalho
e renda e a melhoria da qualidade de vida da populacdo, beneficiando clientes,
trabalhadores e estabelecimentos do setor, conseqiientemente, elevando a qualidade dos
destinos turisticos.

Ao se propor tal andlise, ndo se duvida do fato de que ha ainda importantes progressos
a fazer para associar a formagdo baseada em competéncias no contexto dos negdcios que
compdem o sistema turistico brasileiro.

Embora num primeiro momento pare¢a haver mais pontos a favor da formacao
baseada em competéncias, contestam-se alguns autores quando defendem que, para esse tipo
de formacdo, o que mais importa ¢ a habilidade de ensinar e causar mudanca de
comportamento, em detrimento do conhecimento ou do saber. E, alguns questionamentos sao
inevitaveis:

- se aplicado em ambientes onde ndo existe uma visdo clara a respeito do exercicio
profissional ou um aprofundamento de conceitos a respeito de determinado assunto ou
fungdes, esse tipo de formacao continuaria sendo valido?

- acrescentaria realmente algo mais ao individuo e a empresa?
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- ndo caberia ao facilitador da sessdo de aprendizagem, o instrutor, um nivel muito
maior de conhecimento e experiéncias ou uma maior especializacdo no assunto, repassando

conhecimento, trabalhando conceitos e ndo somente conduzindo habilmente a sessdo?

CONSIDERACOES FINAIS

Além da analise do modelo de formagao baseado em competéncias, este artigo buscou
preencher uma lacuna existente na pesquisa académica sobre um maior discernimento a
respeito das competéncias direcionadas ao setor de turismo.

A partir do modelo centrado na aprendizagem, na valorizagdo do aluno como sujeito e
no processo coletivo de constru¢do do conhecimento, a pesquisa demonstrou ser possivel o
desenvolvimento e aprimoramento das competéncias ¢ a quebra dos paradigmas da educagdo
tradicional.

Quanto aos resultados da aplicagdo no local de trabalho, sdo necessarias pesquisas
complementares para verificar se realmente os resultados esperados com tal formagdo
promove a sustentabilidade dos estabelecimentos; o aumento do fluxo de clientes; se

beneficia os principais interessados, os clientes e estabelecimentos do setor.

A formagdo baseada em competéncias no setor turistico € muito recente e se encontra
em fase de estruturagdo. Mesmo que timidamente, no entanto, observa-se que existe um
esfor¢o tanto por parte das empresas como por parte da academia ndo s6 em aceitar as
mudangas decorrentes dessa nova proposta de formagao, mas também em procurar adapta-la a

realidade vigente.
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