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RESUMO 
 
 
Os  resorts  têm sido  um importante  segmento  para  o  turismo  de lazer no  litoral 
brasileiro,  em  especial  no  Nordeste  do  país,  que  tem  alcançado  importante 
expansão nos últimos dez anos e ainda com enorme potencial, por isso, torna-se 
necessário  estudar  a  hospitalidade neste segmento.  A presente  pesquisa  tenta 
responder  como  o  atendimento  ao  hóspede  nos  meios  de  hospedagem  do 
Complexo Costa do Sauípe é afetado pelas culturas organizacionais presentes. A 
pesquisa estabelece uma relação entre resort de  praia, atendimento ao  hóspede, 
cultura  organizacional  e  hospitalidade.  A  inter-relação  com  o  conceito  de 
hospitalidade destacada pelo pesquisador refere-se ao fenômeno: a hospitalidade 
revelada  no  atendimento  ao  hóspede  recebe  influência  direta  da  cultura  da 
organização. O Complexo Costa do Sauípe é tomado como objeto deste estudo de 
caso porque apresenta variedade de culturas no mesmo ambiente, o que amplia as 
possibilidades de análise. A pesquisa tem por objetivos identificar a influência da 
cultura local na formação da cultura organizacional de uma empresa prestadora de 
hospitalidade;  conhecer  a  cultura  organizacional  das  operadoras  hoteleiras 
SuperClubs e Pestana e observar se a cultura organizacional de cada operadora 
hoteleira está em acordo com a proposta do Complexo Costa do Sauípe. O processo 
investigativo conta com pesquisa bibliográfica e pesquisa de campo com observação 
participante e entrevistas a gestores e ex-gestores do Complexo. A pesquisa tem 
abordagem qualitativa. O espaço organizacional gerando vínculos entre o hóspede e 
o anfitrião foi um ambiente ideal para se analisar o vínculo e entender melhor como 
este fenômeno pode contribuir ou prejudicar na operação da hospitalidade. Nota-se 
na pesquisa que os elementos da cultura da empresa são fundamentais na definição 
do tipo de hospitalidade a ser prestada. 
 
 
Palavras-chave: Costa do Sauípe. Hospitalidade. Cultura Organizacional. Resorts 
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ABSTRACT 
 
 
Resorts  have  been  an  important  segment  for  leisure  tourism  in  the  Brazilian 
seacoast,  especially  in the  Northeast  of  the  country,  that  has  reached  important 
expansion in the last ten years and that already has an enormous potential, so, that’s 
why it is necessary to study hospitality in this segment. The study tries to answer how 
the  hosting  services  in  Costa  do  Sauípe  Complex  is  affected  by  present 
organizational cultures. The study establishes a relationship between beach resort, 
hosting, organizational culture and hospitability. The inter relation with the concept of 
hospitability highlighted by the scholar refers to the phenomenon that the hospitability 
shown  in hosting receives  direct  influence  from the culture  of  the organization. 
Costa do Sauípe  Complex is object of study in this research because it shows a 
variety of cultures in the same place, what broadens the possibilities of analysis. The 
study has as its objectives the identification of the influence of local culture in the 
formation  of  organizational  culture  in  a  company  who  renders  hospitability;  the 
knowing  of  the  organizational  culture  of  the  innkeeper  operators  SuperClubs  and 
Pestana and observing if the organizational culture of each of these operators is in 
accordance  with  the  proposal  of  Costa  do  Sauípe  Complex.  The  investigative 
process  counts  with  bibliographic  research  and  field  research  with  participative 
observation and interviews to managers and ex – managers from the Complex. The 
research has a qualitative approach. The organizational space that generates bonds 
between  the  guest  and  the  host  was  ideal  for  analyzing  this  bond  and  to  better 
understand how  this phenomenon  can contribute  with or  harm  hospitability.  It  is 
noted in the study that the elements of the culture of the company are fundamental in 
the definition in the kind of hospitability to be offered. 
 
 
Key – words: Costa do Sauípe. Hospitality. Organizational Culture. Resorts 
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INTRODUÇÃO 
 
 
Este  Estudo  de  Caso  do  Complexo  Costa  do  Sauípe  se  propôs  a 
investigar as influências que as culturas organizacionais das empresas operadoras 
hoteleiras, presentes em Sauípe, exercem na hospitalidade do local. A pesquisa foi 
desenvolvida entre março de 2006 e agosto de 2008, no Programa de Mestrado em 
Hospitalidade  da  Universidade  Anhembi  Morumbi,  em  São  Paulo,  na  área  de 
concentração: Planejamento e Gestão Estratégica, tendo como linha de pesquisa: 
Políticas  e Gestão  em Hospitalidade  e Turismo,  e  a orientação da profa. Dra. 
Elizabeth Wada. 
A variedade de culturas organizacionais presentes no Complexo Costa do 
Sauípe, por meio das atuais três operadoras hoteleiras (Sauípe Hotels & Resorts – 
SHR,  Pestana  Hotels  &  Resorts  e SuperClubs)  é  incentivo  para  se  pesquisar  a 
influência que a hospitalidade de um resort recebe da cultura organizacional. 
Os  estudos  a respeito da  cultura  organizacional  ganharam  destaque  a 
partir da década de 1980 e alguns estudiosos se dedicaram ao tema, como Schein 
(1989), Freitas (1991; 2007) e Tavares (1993), dentre outros. 
Nessa fase, o aspecto cultural nas  organizações era um tema bastante 
discutido  nos  Estados  Unidos,  “Inicialmente  considerada  como  modismo  da 
administração, atualmente  a cultura  organizacional é  analisada  como  ferramenta 
para condução de processos de mudança ou diagnose e solução de problemas que 
permeiam o universo organizacional” (LAIANO; RODRIGUEZ, 2003). 
A cultura, como a entendem os antropólogos, é compreendida como um 
sistema de símbolos e significados de domínio público, onde o contexto das tarefas 
e práticas de determinado grupo podem ser anunciadas de forma inteligível para as 
pessoas que dela participam ou não. No que se refere às organizações, essa cultura 
pode ser compreendida como uma rede de significados cujas tramas se combinam e 
recombinam gerando novos padrões, que formam o contexto no qual se desenrola e 
se torna significativa a ação social (MARTINS, 1997). 
A  hospitalidade  recebe  influências  por  esta  “rede”  citada  por  Martins 
(1997);  o  tipo  de  hospitalidade  é  resultado  de  um  padrão  desenvolvido  pela 
empresa, a partir do modo próprio de fazer e de pensar as coisas, que constitui a 
cultura da organização. 
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Segundo Camargo (DENCKER, 2003, p. 19) “Hospitalidade, do ponto de 
vista analítico operacional, pode  ser  definida como  o ato  humano, exercido em 
contexto doméstico, público ou profissional, de recepcionar, hospedar, alimentar e 
entreter pessoas temporariamente deslocadas de seu habitat”. 
Este  trabalho  é  resultado  do  estudo  e  observação  de  serviços  de 
atendimento  ao  hóspede  que  envolvem  os  elementos:  recepcionar,  hospedar, 
alimentar  e  entreter, considerando o relacionamento entre  anfitrião e hóspede no 
momento  em que  esses  elementos são oferecidos  nos meios de hospedagens 
presentes  no  Complexo  Costa  do  Sauípe,  que  resultam  na  sua  hospitalidade.  O 
trabalho segue a premissa de Lashley (2004, p. 21) que afirma ser a hospitalidade, 
“fundamentalmente, o relacionamento construído entre anfitrião e hóspede”. 
Este estudo se concentra na investigação da hospitalidade doméstica e 
comercial.  Segundo  Camargo,  existem  duas  escolas  que  estudam,  de  maneira 
diferente, a hospitalidade: 
 
A francesa, que se interessa apenas pela hospitalidade doméstica e 
pela hospitalidade pública e que têm na matriz maussiana do dar-
receber-retribuir a sua base, ignorando a hospitalidade comercial; 
 
e a americana, que passa ao longo dessa matriz e para a qual tudo 
acontece  como  se  da  antiga  hospitalidade  restasse  apenas  a  sua 
atual versão comercial, baseada no contrato e na troca estabelecidos 
por agências de viagens, operadoras, transportadoras e por hotéis e 
restaurantes (2004, p. 40). 
 
Lashley (2004, p. 6) explica a diferença entre a hospitalidade doméstica, 
ou privada, e comercial tratando-a pelo domínio, ou seja, pelo local onde se recebe o 
hóspede e o impacto no relacionamento estabelecido com este. 
 
O domínio privado  considera o âmbito das questões associadas à 
oferta da “trindade” [dar, receber, retribuir] no lar, assim como leva 
em  consideração  o  impacto  do  relacionamento  entre  anfitrião  e 
hóspede. O domínio comercial diz respeito à oferta de hospitalidade 
enquanto atividade econômica  e inclui  as atividades  dos setores 
tanto privado quanto público. 
 
O domínio terá reflexos também na pessoa que recebe, e esta pesquisa 
tem seu enfoque no relacionamento criado entre o que recebe e o que é recebido. 
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Neste  sentido,  o  que  recebe pode  ser  denominado  por  anfitrião  ou  hospitaleiro, 
conforme a sua conduta. Telfer (1996 apud LASHLEY, 2004, p. 16) assim define: 
 
Ser um bom anfitrião pressupõe mais do que determinadas condutas, 
como garantir que  há  bebida suficiente e que os hóspedes têm  o 
bastante  para  comer.  Requer,  além  disso,  um  desejo  genuíno  de 
agradá-los  e  deixá-los  satisfeitos.  Em  conseqüência,  a  autêntica 
conduta  hospitaleira exige um “motivo  partinenete”,  e  uma  pessoa 
hospitaleira  é,  assim,  “alguém  que  recebe  freqüentemente  e 
atenciosamente por motivos não-pertinentes à hospitalidade”. 
 
Sobre  os  motivos  pertinentes,  o  autor  exemplifica  com  o  desejo  de 
receber,  de  companhia,  o  prazer  de  acolher,  e  motivos  não-pertinentes,  em 
contextos comerciais, o autor define como o ganhar maior valor de troca (LASHLEY, 
2004). 
A versão comercial da hospitalidade é baseada no contrato de prestação 
de hospitalidade proporcional à troca monetária e no fim da dívida com o pagamento 
monetário  da  mesma,  encerrando  o ciclo  da  hospitalidade.  Já para  hospitalidade 
doméstica prevalece o vínculo, o dar-receber-retribuir, este não se encerra com o fim 
da hospitalidade, as questões monetárias não aparecem como objetivo a se alcança 
por meio da hospitalidade (LASHLEY, 2004). 
Sobre  o  vínculo  entre  o  espaço  e  as  atividades  relacionadas  à 
hospitalidade,  Lashley  (2004,  p.  17)  afirma  que  “o  cenário  nuclear  doméstico 
também oferece o local para a recepção comercial de hóspedes”. O autor refere-se 
da hospedagem tipo bed and  breakfast. Complementando esta pesquisa, Lashley 
demonstra  que  é  possível  praticar  a  hospitalidade  com  valores  fundados  na 
hospitalidade  doméstica  em  ambiente  comercial,  como  se  vê  no  decorrer  da 
dissertação. O pesquisador não ignora o entendimento de Lashley (2004, p. 20) que 
diz: “evidentemente, as organizações de hospitalidade não podem mudar o domínio 
social da hospitalidade, nem podem gerir suas operações como no domínio privado”. 
A hospitalidade ainda preserva paradigmas não estudados com maior profundidade. 
Para tentar contribuir ao entendimento proposto pelo autor, ele admite o lucro como 
fundamental  para  a  sobrevivência  da  empresa.  Para  tentar  alcançar  esta 
compreensão,  a  pesquisa  é  realizada  num  ambiente  com  múltiplas  organizações 
ofertantes da hospitalidade e seus elementos, descritos por Lashley (2004). 
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A  multiplicidade  de  meios  de  hospedagem  e  suas  respectivas culturas 
organizacionais presentes no Complexo Sauípe gerou condição para desenvolver 
esta pesquisa científica,  com o  interesse de  investigar o  seguinte problema: “a 
hospitalidade nos meios de hospedagem do Complexo Turístico Sauípe é afetado 
pelas culturas organizacionais presentes?”. 
Este trabalho tem como objetivo geral compreender se a hospitalidade nos 
meios de hospedagem  do Complexo Costa  do Sauípe  é  afetada  pelas culturas 
organizacionais presentes. 
Os objetivos específicos são: identificar a influência da  cultura local na 
formação da cultura organizacional de uma empresa prestadora de hospitalidade; 
conhecer a cultura organizacional das operadoras hoteleiras SuperClubs e Pestana, 
e observar se a cultura organizacional de cada operadora hoteleira está em acordo 
com a proposta do Complexo Costa do Sauípe. 
Este  trabalho  parte  do  pressuposto  de  que  as  operadoras  hoteleiras 
presentes no Complexo Costa do Sauípe atuam num mercado altamente competitivo 
e prestam hospitalidade no domínio comercial. Outro pressuposto é que a definição 
da cultura das empresas a operar os meios de hospedagem no Complexo Sauípe 
comprometeu o atendimento ao hóspede, pois alguns hotéis têm perfil executivo, por 
isso não estão de acordo com o ambiente de resort de praia que Sauípe promete. E 
o terceiro é que o encontro das diversas culturas organizacionais distintas entre si 
gera conflitos de operação com reflexos na hospitalidade prestada ao hóspede. 
Diante da problemática acima descrita, e com a necessidade de antecipar 
notas ao entendimento do trabalho para se buscar resolver possíveis dificuldades 
que  surgiram  ao  longo  deste  trabalho,  é  apresentada  a  metodologia  utilizada  na 
pesquisa desenvolvida no Complexo Costa do Sauípe como ambiente de análise 
empírica  desse  estudo  de  caso;  a  apresentação  das  premissas  adotadas  na 
definição  da  amostra  pesquisada,  para  uma  pesquisa  qualitativa,  bem  como  dos 
critérios adotados para a coleta e tratamento de dados. Assim será o delineamento 
metodológico desta pesquisa, que  é baseado  nos estudos  de Yin (2005) sobre 
Estudos de Caso. 
De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é uma inquirição empírica 
que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de um contexto real, no qual os 
comportamentos relevantes não podem ser manipulados, mas onde é possível se 
fazer observações diretas e entrevistas sistemáticas. 
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O  método  de  estudo  de  caso  consiste  no  fato  de  possibilitar  ao 
pesquisador se concentrar num caso especifico e identificar, ou tentar identificar, os 
diversos processos que interferem na unidade de análise. 
 
O estudo de caso é uma análise profunda de um sujeito considerado 
individualmente.  Às  vezes  pode-se  estudar  um  grupo  reduzido  de 
sujeitos considerado globalmente. Em todo o caso observam-se as 
características  de  uma  unidade  individual,  como  por  exemplo,  um 
sujeito, uma classe, uma escola, uma comunidade,  etc. O objetivo 
consiste em estudar profundamente e analisar intensivamente os 
fenômenos  que  constituem  o  ciclo  vital  da  unidade,  em  vista  a 
estabelecer  generalizações  sobre  a  população  à  qual  pertence 
(BISQUERA, 1989).  
 
A  pesquisa  identificou  que  há  um  processo  dinâmico  no  quadro  que 
compõe as operadoras hoteleiras do Complexo Costa do Sauípe, pois, desde a sua 
inauguração, no ano 2000, ocorreram as saídas das operadoras hoteleiras Accor e 
Marriott e o ingresso da operadora e Pestana Hotels & Resorts e o retorno da SHR, 
de  tal  modo que o recorte da  pesquisa  admite como  componentes  desta análise 
apenas  as  operadoras  presentes  atualmente  no  Complexo,  que  são  SHR, 
Superclubs e Pestana. 
A SHR passa por um momento especial. Com a saída das operadoras 
Accor e Marriott, a SHR assume a operação dos hotéis anteriormente operados por 
estas operadoras, a grande maioria do quadro de recursos humanos foi preservada. 
Desta forma, a SHR passa por uma reestruturação, inclusive por um novo desenho 
da sua cultura e, por esta razão, a análise feita foi distinta dos padrões a que foram 
submetidas  as  operadoras  SuperClubs e  Pestana. Sobre  a  SHR,  foi  analisado o 
processo de criação da sua cultura e as influências culturais que esta cultura em 
formação recebe. 
Também,  como  recorte,  a  pesquisa  limita-se  a  investigar  o  gestor  da 
organização,  não  tratando  esta  de  uma  pesquisa  de  mercado,  pois,  nenhuma 
organização  poderá  atender  bem  o  seu  cliente  se antes  não  conhecer  bem a  si 
própria, ou seja, para  poder ser  uma  empresa voltada para  o mercado, o  foco 
precisa ser antes de tudo, interno (LAPASTINA, 2002). 
A  partir  da  análise  dessas  unidades,  ou  seja,  do  objeto,  tentou-se 
compreender  como  se  dá  a  interseção  entre  a  cultura  organizacional  e  a 
hospitalidade no atendimento ao hóspede do Complexo Costa do Sauípe. 
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Quanto à abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois salienta a 
intenção de estudar um fenômeno social a partir de características como atitudes, 
crenças, comportamentos, influências e valores, dados que possibilitem fazer uma 
análise  do  encontro  de  culturas  organizacionais  distintas entre  si  e  presentes  no 
Complexo Costa do Sauípe. 
 
Os cientistas trabalham com conjuntos de elementos observáveis e o 
registro sistemático das observações realizadas que serve de base 
para a elaboração de teorias. Todavia, quando trabalhamos com a 
sociedade, o conjunto de elementos observáveis  não é físico nem 
pode ser diretamente mensurado, tornando possível que o imponha 
seu  olhar  sobre  os  fatos  observados,  o  que  faz  com  que  o 
conhecimento  assim  obtido  não  seja neutro  (DENCKER,  2002,  p. 
94). 
 
Sobre dados qualitativos, Júlio Pereira descreve que: 
 
[…]  é a representação simbólica atribuída a  manifestação de  um 
evento  qualitativo.  É  uma  estratégia  de  classificação  de  um 
fenômeno  aparentemente  imponderável que, fixando  premissas  de 
natureza ontológica e semântica, instrumentaliza o reconhecimento 
do  evento, a análise  de  seu  comportamento  e suas relações com 
outros eventos (PEREIRA, 2001, p. 21). 
 
Quanto  ao  propósito,  trata-se  de  uma  pesquisa-diagnóstico;  estas  se 
referem às “pesquisas que têm como meta diagnosticar uma situação organizacional 
[...]; esta apresenta um conjunto de técnicas e instrumentos de análise que permitem 
não só o diagnóstico, como também a racionalização do sistema” (DIEHL, 2004, p. 
57).  A  Pesquisa-diagnóstico  costuma  ser  “[...]  dificultada  pela  questão  da 
confiabilidade  dos  dados  ou  pela  desconfiança  do  empresário,  que  tem  de  abrir 
informações para os estagiários” (DIEHL, 2004, p. 57). O que pode apresentar-se 
como  uma  limitação  para  a  pesquisa,  valendo  ao  pesquisador a  habilidade  para 
extrair as  informações necessárias  nas  entrevistas  a  serem  realizadas.  O  estudo 
aqui proposto considera que o objeto desta pesquisa é o conjunto de culturas 
organizacionais presentes no Complexo Costa do Sauípe e considera como sujeitos 
os  gestores  do  mesmo  Complexo.  A  coleta  de  dados  se  inicia  pela  pesquisa 
bibliográfica, ou de fonte secundária. Esta é importante porque propicia o exame de 
um tema sob novo enfoque ou abordagem. 
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Seu  desenvolvimento  é  uma  conseqüência  de  um  contínuo 
selecionar  de  conhecimentos  significativos  e  operacionais  –  que 
permitem  a  instrumentação  funcional  de  seu  corpo  teórico.  Aos 
conhecimentos  antigos  somam-se  novos,  de  forma  seletiva, 
incorporando conjuntos de hipóteses comprovadas à teoria ou teorias 
existentes (MARCONI; LAKATOS, 1996, p. 37). 
 
Diversos estudos realizados por programas de mestrado e doutorado no 
Brasil compõem o embasamento teórico desta pesquisa como Pizzo (2007); Lima 
(2006); Cardoso (2005); Loureiro (2005); e Silva (2004). Desta forma, foi feito um 
levantamento dos estudos realizados sobre o tema resort, e sobre o complexo Costa 
do Sauípe, que são citados a seguir. Dentre eles, destacam-se os temas: “Evento 
profissional  do turismo:  uma  estratégia  para  a  otimização  de leitos  em  períodos 
sazonais no Rio Quente Resorts” (PIZZO, 2007, p. 5). 
 
Essa dissertação discorre sobre uma das estratégias de marketing e 
comercialização utilizada  pelo  Rio  Quente  Resorts  em  Goiás para 
manutenção  e  busca  na  permanente  continuidade  das  taxas  de 
ocupação de  leitos do  empreendimento mesmo nos  períodos de 
baixa estação. 
 
Outro estudo utilizado como fonte deste trabalho tem o título: “A estratégia 
de atração de resorts como impulsionador do turismo na Bahia: estudo de caso do 
Complexo Costa do Sauípe” (LIMA, 2006); nesta dissertação, a pesquisadora: 
 
Buscou avaliar os resultados empresariais auferidos pelo Complexo 
Hoteleiro Costa do Sauípe, empreendimento inovador que pretendeu, 
à época da sua concepção, fincar a bandeira da Bahia e do Brasil no 
mapa  do  turismo  internacional.  A  relevância  da  investigação 
comprova-se  pela  forte  estratégia  de  atração  de  equipamentos 
hoteleiros de característica similar conduzida pelos órgãos baianos 
de fomento ao turismo, conjugada aos resultados do complexo, que 
se  demonstraram na  prática  aquém  das expectativas dos  atores 
sociais atingidos por ele. 
 
O  tema  “Dimensões  sociais  do  turismo  sustentável:  estudo  sobre  a 
contribuição dos resorts de praia para o desenvolvimento das comunidades locais” 
(CARDOSO, 2005, p. 7), trata o turismo sob duas dimensões: 
 
Buscou  fornecer  um  panorama  geral  sobre  o  entendimento  do 
conceito de turismo sustentável e a forma como este conceito vêm 
sendo operacionalizado pelos resorts de praia do  Brasil. Explorou, 
ainda, as formas como  este  conceito  vêm  sendo operacionalizado 
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pelos resorts. A segunda dimensão da pesquisa buscou aprofundar 
essas questões num grupo de resorts localizados no litoral norte da 
Bahia – Praia do  Forte Ecoresort e Complexo Costa do Sauípe – 
bem  como  verificar  os  impactos  percebidos  pelas  comunidades 
locais. 
 
O ecoturismo é abordado pela pesquisa “Resorts e ecoturismo: sinergia 
positiva ou negativa?”  (LOUREIRO, 2005);  esta dissertação  avalia  o  ecoturismo 
como uma atividade segmentada do turismo que vem crescendo bastante no mundo 
e  no  Brasil,  que dispõe  de imenso  potencial;  o  estudo  faz  um paralelo  com  os 
resorts, que passam por fase de expansão no Brasil. 
 “Turismo  crescimento  e  desenvolvimento:  uma  análise  urbano  regional 
baseada em cluster” (SILVA, 2004). Esta tese teve como objeto: 
 
A análise da condição do turismo, enquanto atividade econômica, de 
promover  o  crescimento  e  o  desenvolvimento  regional,  e  sob  que 
modelo  teórico-metodológico,  estrutura  e  configuração  [...].  Em 
paralelo buscou examinar a condição de uma configuração de cluster 
de  turismo  poder  ser  considerada  como  um  modelo  de 
desenvolvimento regional. 
 
É feita uma verificação  na  produção científica  nacional sobre o  tema 
hospitalidade, principalmente nos estudos que mais se aproximam desta pesquisa, 
que destaca: 
“Estudo dos eventos corporativos sob o contexto da cultura organizacional 
e da hospitalidade” (LEAL, 2007, p. 6). Este trabalho tem como o objetivo: 
 
Investigar a possibilidade de utilização do evento corporativo e seus 
rituais  de  hospitalidade,  como  uma  estratégia  de  gestão  que 
possibilite  a  interação  entre  os  funcionários  e  a  organização 
proporcionando  a  esses  atores,  uma  participação  efetiva  na 
construção e no reforço da cultura organizacional. 
 
“Cultura  organizacional  e  Hospitalidade”  (GIOVANNINI,  2006).  Este 
trabalho verifica: 
 
[...]  como  uma  cultura  realmente  vivida  pelos  colaboradores  e 
gestores, pode auxiliar no entendimento dos indivíduos bem como na 
qualidade  de  vida  dentro  da  organização,  uma  vez  que  eles 
consigam perceber que o ambiente, os gestores, gerentes e colegas 
são hospitaleiros. 
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 “Dimensões da Hospitalidade nos parques temáticos” (ALCOBIA, 2004). 
Este trabalho foi importante para fazer relações das áreas comuns de um resort e a 
hospitalidade, pois, como afirma o autor: 
 
A hospitalidade é um fator importante para o bom funcionamento de 
um parque. Assim, além de ser um ambiente cuja finalidade principal 
é  fornecer  a  diversão  para  seus  visitantes,  se  for  um  ambiente 
hospitaleiro, que recebe bem, que faz com que as pessoas se sintam 
acolhidas, a satisfação dos visitantes é maior. Podendo aparecer a 
fidelização, com isto  obtem-se  a volta do cliente. No  trabalho  foi 
realizada uma  pesquisa  com  pessoas  que  haviam  visitado  o  Hopi 
Hari, para verificar se os visitantes conseguiam perceber a sensação 
de hospitalidade, através de itens, como arquitetura, alimentação e 
segurança dentro do parque. 
 
O referencial teórico pautou-se principalmente em  autores como Porter 
(1993), com a teoria da Vantagem Competitiva das Nações; além de Almeida (2002), 
Gouvêa  e  Duarte  (2001)  abordando  cluster;  Freitas  (1991;  2001),  Schein  (1989), 
Hofstede (1984) que tratam de cultura  organizacional; e Borba (2005), Loureiro 
(2005) e Mill (2003) que tratam de resort. A metodologia da pesquisa é embasada 
em Dencker (2002); Diehl e Yin (2005); Marconi e Lakatos (1996); Duarte (2000); 
Pereira (2001); e Bisquera (1989). 
Foram considerados também os autores Godbout (1999); Baptista (2002); 
Bastos  (2003);  Bueno  (2003);  Dias  (2003);  Dencker  (2003;  2004);  Jones  (2004); 
Botterill  (2004); Guerrier e Adib  (2004); Telfer (2004); Brotherton e Wood (2004); 
Lashley e Morrison (2004); Camargo (2004); e Martins (2006). Os autores citados 
abordam o tema hospitalidade sob diferentes enfoques. 
A pesquisa se divide em duas fases: uma exploratória e outra descritiva. A 
primeira  teve  por  objetivo  proporcionar  maior  familiaridade  com  o  objeto  a  ser 
investigado, o Complexo Costa do Sauípe, com vistas ao aprimoramento das idéias 
relevantes  na  condução  da  pesquisa;  e,  a  segunda,  mais  específica,  trata  do 
fenômeno,  a  influência  que  a  cultura organizacional  exerce  no  atendimento  ao 
hóspede. 
 
A) PESQUISA EXPLORATÓRIA 
 
A  pesquisa  exploratória  foi  subdividida  em  duas,  sendo  elas:  coleta  de 
dados  secundários,  ou  revisão  da  literatura,  de  forma  multidisciplinar  de  autores 
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envolvidos  com  os  estudos  que  convergem  à  cultura  organizacional,  resorts  e 
hospitalidade. Na outra parte da pesquisa exploratória foi realizada uma entrevista 
com o Entrevistado 01, um executivo da Sauipe S. A.. A entrevista ocorreu na Casa 
Costa do Sauípe, em São Paulo, no dia 21 de novembro de 2006, e teve como foco 
a criação do  Complexo,  seu projeto e perspectivas, seguindo  um roteiro  semi-
estruturado (APÊNDICE 1) e teve suas respostas anotadas. A íntegra da entrevista 
é apresentada no APÊNDICE 2. 
Também fez parte da fase exploratória uma visita técnica ao Complexo, 
entre os dias 15 e 18 de junho de 2007, e outras nos dias 24 de janeiro e 30 de 
junho de 2008. Na primeira ocasião, o entrevistado hospedou-se no Complexo com 
o propósito de reconhecer a estrutura física identificada na literatura consultada e 
perceber  aspectos  da  cultura  organizacional  e  do  atendimento  ao  hóspede  no 
Complexo. 
 
B) PESQUISA DESCRITIVA 
 
Após a pesquisa exploratória, foi realizada uma coleta de dados primários, 
como  a  primeira  fase  da  pesquisa  descritiva,  primeiramente  num  universo  que 
alcança dois ex-gestores do Complexo Sauípe, que possibilita o conhecimento de 
dados qualitativos, abordando a criação, implantação e gestão do Complexo. 
Foram realizadas duas entrevistas, uma com um executivo que participou 
da implantação do Projeto Sauípe (Entrevistado 02), para se compreender como se 
deu a fase de implantação do Complexo. Em seguida, entrevistou-se uma executiva 
que  participou  no  início  da  comercialização  do Complexo (Entrevistado  03).  Esta 
fase  de entrevistas foi  importante para compreender a  parte de planejamento do 
Complexo. 
Estas entrevistas seguiram um roteiro semi-estruturado, e foram gravadas 
e posteriormente transcritas e apresentadas como Apêndice. 
Num segundo momento da pesquisa descritiva, foram entrevistados  a 
chefe de recepção da operadora Pestana, Sra. Patrícia França; o Gerente Residente 
da operadora Superclubs, Sr. Inácio Araripe; e o Gerente Geral da operadora SHR, 
o Sr. Eduy Azevedo, cada um deles tratando da cultura organizacional de sua 
empresa e da influência que elas exercem no atendimento ao hóspede. 
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Faz parte das entrevistas variáveis que possibilitaram colher dados não 
disponíveis  em  fontes  secundárias.  As  variáveis  são:  o  caráter  doméstico  e 
comercial da hospitalidade; a percepção da cultura organizacional pelos gestores; e 
os efeitos práticos da cultura na rotina de atendimento ao hóspede. Posteriormente, 
com  esses  dados,  foram  estabelecidas  conexões,  análises  e  interpretações,  que 
conduziram à resposta do problema da pesquisa. 
Depois de colhidos os dados, segue-se a análise e a interpretação. Ambas 
têm objetivos próprios, conforme diz Dencker (2002, p. 170-171): 
 
Objetivo  da  análise:  sumariar  as  observações  sistematizadas  e 
organizadas  durante  o  processamento  dos  dados,  procurando  dar 
condições  que  permitam  oferecer  respostas  aos  problemas  da 
pesquisa; objetivo da interpretação: procura conferir um estudo mais 
amplo às  respostas  encontradas pela  pesquisa, estabelecendo a 
relação entre elas e outros conhecimentos já existentes. 
 
Os dados primários foram tratados em dois tempos e enfoques distintos. 
O  primeiro  deles  refere-se  aos  dados  colhidos  por  meio  de  entrevistas  semi-
estruturadas com diretores e  ex-diretores  do Complexo, com vistas a se ter uma 
visão  macro  do  Complexo,  sua  idealização,  implantação  e  aspectos  gerais  da 
gestão. 
O segundo enfoque trata os dados colhidos por meio de entrevistas semi-
estruturadas feitas com os gerentes de operação das operadoras hoteleiras. Foram 
analisados  com o  objetivo  de  contribuir na compreensão de  como se caracteriza 
cada  cultura  organizacional  distinta,  e  como  estas  interferem  no  atendimento 
prestado ao hóspede. Para a análise dos dados foi preciso considerar: 
 
[...]  fragmentos  de  discursos,  imagens,  trechos  de  entrevistas, 
expressões  recorrentes  e  significativas,  registros  de  práticas  e  de 
indicadores  de  sistemas  classificatórios  que  constituem  traços, 
elementos em torno dos quais construir-se-ão hipóteses e reflexões, 
serão levantadas dúvidas ou reafirmadas convicções. Aqui, como em 
todas as etapas de pesquisa, é preciso ter olhar e sensibilidade 
armados  pela  teoria,  operando  com  conceitos  e  constructos  do 
referencial teórico como se fossem um fio de Ariadne, que orienta a 
entrada  no  labirinto  e  a  saída  dele,  constituído  pelos  documentos 
gerados no trabalho de campo (DUARTE, 2002, p. 152). 
 
Foi feita uma avaliação formativa em dois módulos, o primeiro tratando a 
SHR separadamente, pois apesar de estar operando no Complexo Costa do Sauípe, 
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sua cultura encontra-se em estágio de criação, impossibilitando-a de ser comparada 
com as outras duas culturas presentes.  As culturas das operadoras Pestana e 
SuperClubs  são analisadas  e testadas conforme a  metodologia  adotada por esta 
pesquisa. 
Sobre  a  avaliação  formativa,  “o  propósito  é  melhorar  ou  aperfeiçoar 
sistemas ou processos. A avaliação formativa normalmente implica um diagnóstico 
do sistema atual e sugestões para a sua reformulação” (DIEHL, 2004, p. 56). 
Concluída  esta  etapa  deu-se  início  à  elaboração  da  dissertação.  A 
estrutura foi o “clássico estudo de  caso único, que se utiliza  de uma narrativa 
simples para descrever e analisar o caso” (YIN, 2005, p. 177). 
Também se trata de uma “estrutura analítica linear”. 
 
Essa é a abordagem-padrão ao se elaborar um relatório de pesquisa. 
A  seqüência  de  subtópicos inclui o  tema  ou  o  problema que  está 
sendo estudado e uma revisão da literatura importante existente. Os 
subtópicos partem, então, para a análise dos métodos utilizados, das 
descobertas feitas e partir dos dados coletados e analisados, e das 
conclusões e implicações feitas a partir das descobertas (YIN, 2005, 
p. 183). 
 
Nestes moldes, a dissertação foi estruturada no seu  primeiro capítulo 
tratando de cultura organizacional e atendimento ao hóspede. Foi feito um resgate 
dos vários conceitos trabalhados no referencial teórico sobre atendimento e cultura 
organizacional, e também alguns de seus elementos como valores, visão e missão, 
além de gestão e mudança em cultura organizacional. A pesquisa identifica que o 
ambiente estudado passa  por  profundas mudanças  nas culturas  organizacionais 
presentes, chegando à substituição de algumas culturas, e por isso julga importante 
estudar gestão e mudanças em cultura organizacional para que se possam analisar 
os efeitos causados no atendimento ao hóspede. 
No  segundo  capítulo  é  apresentado  o  Complexo  Turístico  Costa  do 
Sauípe, procurando referenciá-lo por meio da teoria da vantagem competitiva das 
nações  (PORTER,  1993),  e  de  alguns outros  conceitos como  o  de resort.  Neste 
capítulo  é  apresentado  o  Complexo  com  enfoque  no  seu  planejamento  e 
implantação;  contudo,  também  são  apresentadas  as  características  físicas  do 
empreendimento. Para elaboração deste capítulo foram utilizados, além dos dados 
secundários, dados colhidos em visitas técnicas ao Complexo e entrevistas feitas 
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com  os  diretores  e  ex-diretores  do  Complexo,  utilizados  para  uma  compreensão 
mais factual da “vida” do Complexo. 
No  terceiro  capítulo  é  feita  uma  análise  das  principais  influências no 
atendimento  ao  hóspede  por  parte  da  cultura  organizacional.  Primeiramente,  é 
analisada  a  formação  da  cultura  organizacional  da  SHR;  posteriormente,  são 
analisadas as operadoras SuperClubs e Pestana. 
O trabalho é finalizado com a apresentação das principais considerações 
proporcionadas por este  estudo e  com sugestões para novas oportunidades  de 
estudos. 
Este  trabalho não  pretende esgotar o  tema, ele  apenas se  propõe  a 
analisar um resort, sob a ótica da hospitalidade e da cultura organizacional. A maior 
intenção do autor é fornecer um novo olhar que contribua para o desenvolvimento do 
turismo em modo geral e no segmento de resort no Brasil. 
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1  A  CULTURA  ORGANIZACIONAL  E  O  ATENDIMENTO  AO 
HÓSPEDE 
 
 
O  contexto  teórico  do  qual  este  trabalho  emerge  é  a  cultura 
organizacional; segundo Fleury e Sampaio (2002, p. 285): 
 
O conceito de cultura foi trazido às ciências administrativas no final 
da década de 1950. Muitos eventos justificam tal interesse, como a 
expansão geográfica das empresas multinacionais, que pretendiam 
reproduzir suas estruturas  em  outros  países para  obter  vantagens 
comparativas (mão-de-obra barata, novos mercados, proximidade de 
matérias-primas, entre outras). Ainda que reproduzindo as estruturas 
e os principais programas, os resultados não são os mesmos e os 
administradores se vêem às voltas com problemas que não tinham 
nos países de origem. 
 
Ao estudar sobre  cultura organizacional  percebe-se que  estes  estudos 
beneficiaram-se  de  contribuições  das  mais  variadas  ciências  e  áreas  de 
conhecimento, com destaque para a antropologia cultural, de onde utilizou alguns 
conceitos, que servem para construir sua própria lógica, conforme descrita a seguir. 
 
1.1  CONCEITOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Cultura Organizacional é o  modelo dos pressupostos básicos, que 
determinado  grupo  tem  inventado,  descoberto  ou  desenvolvido  no 
processo  de  aprendizagem  para  lidar  com  os  problemas  de 
adaptação  externa  e  integração  interna  e  que  funcionaram  bem  o 
suficiente para serem considerados válidos  e ensinados a novos 
membros  como a  forma  correta de  perceber,  pensar e  sentir em 
relação a esses problemas (SCHEIN, 1989, p. 247). 
 
A definição de Schein (1989) traz implícita a interação entre três diferentes 
níveis culturais. O primeiro se refere aos artefatos e às criações, que mesmo sendo 
observáveis nem sempre são decifráveis; o segundo, aos valores que geralmente 
estão no nível consciente; e o terceiro, aos pressupostos básicos que se referem à 
visão de mundo presente na natureza das relações essenciais do homem. 
Referindo-se às organizações, Martins (1997) diz que a cultura pode ser 
entendida como uma rede de significados: 
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E essa “rede”, num sentido figurado, é como um artifício teórico que 
subjaz às práticas cotidianas, ao modelo de relações sociais entre os 
vários segmentos, às lógicas contidas nas formas de fazer negócio, 
às  hierarquias  formais  e  informais,  às  múltiplas  políticas 
administrativas,  à  aplicação  e  contextualização  das  regras,  às 
relações  de  poder,  às  estratégias  políticas,  às  concepções  de 
carreira, dando sentido e significado a tudo e a todos (BARBOSA, 
1999, p. 142). 
 
A existência dessa “rede” independe da vontade de quem a compõe. 
Tavares  (1993) diz  que  a  cultura faz parte  de  um  ambiente  social  maior.  Desse 
modo, uma empresa cria uma cultura quando cria sua forma própria de ser, pensar, 
agir, no processo de se constituir como um grupo organizado de pessoas em busca 
de um ideal. 
A cultura construída por um grupo humano permite sua sobrevivência a 
partir  do  desenvolvimento da sua  evolução,  pois é o  mecanismo  adaptável da 
espécie, que emergiu de sua interação evolucionária com o meio ambiente. A cultura 
é o veículo de relação da organização com o meio. 
Uma cultura estabelece uma identidade: 
 
[...] através da exteriorização em formas variadas de uma visão de 
mundo, de um modo próprio de fazer as coisas, de categorizar, de 
interagir, que vem a emergir via uma estrutura de poder normalmente 
configurada particularmente e criada internamente, como forma de 
responder  às  solicitações  e  peculiaridades  apreendidas  e 
reconhecidas no meio externo pelas pessoas nas posições dirigentes 
(MARTINS; COLTRO, 1999, p. 7). 
 
A abordagem feita pelos autores acima pode ser percebida quando uma 
pessoa, ou grupo de pessoas, cria uma empresa, que agrupa um conjunto de 
pessoas com conhecimentos, valores e comportamentos, que são elementos que se 
unem em torno da constituição da empresa, produzindo um objetivo ou serviço, e 
colocando-se no mercado. 
Executivos e administradores capazes de ler, adequadamente, a cultura 
de seus ambientes interno e externo criam e mantêm empresas ascendentes em 
seus mercados e as expandem para outros mercados, o que desperta o interesse 
em  conhecer  a  cultura  daquele  novo  mercado  para  se  poder  criar,  ou  recriar,  a 
cultura organizacional da empresa no novo ambiente. 
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A abertura comercial dos anos 1990 no Brasil acentuou o movimento de 
empresas de diversos lugares do mundo abrindo filiais por aqui (BRETTAS, 2005, p. 
88), e, com isso, o interesse de se estudar a influência da cultura nacional sobre as 
culturas organizacionais. Uma pesquisa realizada por Geert Hofstede (1984) em 60 
países, dentre eles o Brasil, e com 160 mil executivos, identifica as diferenças no 
sistema nacional de valores, caracterizando a cultura nacional em torno da distância 
do poder e do coletivismo. O trabalho de Hofstede refere-se à cultura nacional como 
importante na formação de uma cultura organizacional. 
De acordo com Hofstede (1984), o Brasil foi identificado como um país 
com  cultura  tendente  ao  estabelecimento  de  relações  de  dependência  ou  crítica 
radical em relação às instâncias de poder, isto é, com elevada distância de poder; 
com  predominância  de  atitudes  voltadas  a  evitar  incertezas  (alta  aversão  à 
incerteza), com clara orientação do comportamento para o longo prazo, e, também, 
com uma proximidade das dimensões masculina e feminina. 
Cabone (2000 apud GIOVANNINI, 2006, p. 42), na tentativa de elaborar 
uma  metodologia  para  o  gerenciamento  da  cultura  das  organizações  do  setor 
público  no  Brasil,  aponta  que  a  cultura  brasileira  possui  certos  traços  como 
burocratismo, autoritarismo, paternalismo, aversão aos empreendedores, atitude de 
“levar vantagem” e reformismo. Esses traços levantados por Cabone revelam uma 
situação que pode gerar entrave ao desenvolvimento não só de uma empresa, como 
da nação. 
O conhecimento de uma cultura organizacional passa pelos Valores, Visão 
e Missão  da  organização,  que  são  peças-chave para  a  compreensão e  posterior 
descrição daquele modo próprio de fazer e de pensar das coisas, que constitui uma 
cultura  plenamente  desenvolvida,  em  qualquer  de  seus  diversos  níveis  de 
manifestações. Essas peças,  ou  elementos,  são descritas  a  seguir  por meio  de 
diversos autores, como Freitas (1991; 2007); Schein (1989); etc. 
 
1.2  ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Alguns elementos serão analisados nesta parte do texto; primeiramente, 
Valores,  Visão  e  Missão  sob  o  aspecto  cultural  de  uma  organização.  Esses três 
elementos  formam  um  trinômio  de  princípios,  determinados,  interligados  e 
dependentes entre si. 
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Figura 1: Adaptado da “Relação entre Visão, Missão e Valores”. 
Fonte: (STRIEBEL, 2003, p. 21). 
 
Sobre a Figura 1, o próprio autor descreve que: 
 
Não  existem  princípios  que  se  sobreponham  aos  demais,  não 
havendo idéias que sejam mais importantes às outras, havendo isto 
sim  uma  inter-relação,  sendo  uma  ação  com  continuidade  à 
subseqüente.  Desta  maneira,  não  seria  correto  ilustrar  o 
entendimento através de ciclos sobrepostos (STRIEBEL, 2003, p.21). 
 
Seguindo o pensamento de Schein (1989), a cultura representada nos 
Valores, Visão e Missão como um conjunto de conhecimentos representa sempre 
um processo em formação, uma vez que a aprendizagem sobre como se relacionar 
com o ambiente e como administrar as questões estará ocorrendo sempre. 
Sobre a criação dos valores de uma organização Collins e Porras (1998) 
escrevem que, "Não pergunte em que princípios devemos acreditar. Pergunte em 
que princípios acreditamos de fato e defendemos com paixão". 
Os  valores  culturais,  ou  princípios,  são  elementos  definidores  e 
identificadores  dos  grupos  sociais  humanos, e  representam  o  fundamento  básico 
das  distinções  culturais  por  estabelecerem  comportamentos,  sentimentos  e 
expressões típicos para cada grupo. 
 
Os valores organizacionais são as crenças e conceitos básicos numa 
organização. Eles formam o coração da cultura, definem o sucesso 
em termos concretos para os empregados e estabelecem os padrões 
que  devem  ser  alcançados  na  organização.  [...]  Os  valores 
representam  a  essência  da  filosofia  da  organização  para  o 
atingimento  do  sucesso,  pois  eles  fornecem  um  senso  de  direção 
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comum para todos os empregados e um guia para o comportamento 
diário (DEAL; KENNEDY apud FREITAS, 1991, p. 14). 
 
Segundo Freitas (1991), esses valores indicam quais questões prioritárias 
devem  ser  observadas;  que  tipo  de  informação  é  mais  relevante  no  processo 
decisório;  quais  as  categorias profissionais  são  mais  respeitadas;  em  que  áreas 
estão  alocados  os  cargos  de  maiores  salários;  e  quem  deve  ascender  mais 
rapidamente  na  empresa.  Os  valores  também  exercem  relevante  papel  em 
demonstrar ao público externo o que ele pode esperar da companhia. 
Ainda citando Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991), os valores, ou as 
crenças, servem para expressar aquilo que é tido como a verdade na organização. E 
uma verdade não é questionada nem discutida, ela é natural: 
 
[...]  as crenças compartilhadas  e  incorporadas  pelos  membros  de 
uma  organização  campeã  dizem  respeito:  à importância  de  ser  o 
melhor, aos detalhes da  execução das tarefas, às  pessoas  serem 
tratadas  como  indivíduos,  a  qualidade  de  produto  e  serviço 
superiores,  à  inovação,  à  informalidade  como  estímulo  à 
comunicação,  aos lucros  e  crescimento  econômico  [...]  (PETERS; 
WATERMAN, 1982 apud FREITAS, 2007, p. 18). 
 
Os  valores  de  uma  organização  servem  de  guia  para  as  atitudes, 
comportamentos e decisões dos colaboradores ao executarem a missão, na direção 
da visão. 
Sobre a visão de uma organização, Collins e Porras (1998) dizem que: 
 
Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem 
aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as 
grandes empresas acontece a mesma coisa: elas têm visão. É isso 
que  lhes  permite  administrar  a  continuidade  e  a  mudança 
simultaneamente. 
 
A visão, ou finalidade básica de uma empresa, não deve ser confundida 
com projetos. Projetos têm prazo para se concluir e a finalidade da empresa deve 
sempre ser seguida até que a organização exista: 
 
Não se deve confundir finalidade básica com metas. Muitas vezes os 
executivos usam uma pela outra e não conseguem encará-las como 
coisas  distintas.  Finalidade  básica  –  e  não  meta  específica  –  é  a 
razão  da  existência  de  uma  organização.  Supermeta  é  uma  meta 
ambiciosa claramente articulada. A finalidade básica não pode jamais 
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terminar; já uma  supermeta  pode ser atingida  em  10  ou  30 anos. 
Pense  na  finalidade  básica  como  uma  estrela  no  horizonte  cuja 
busca é eterna; já a supermeta  é  uma  montanha  que  precisa  ser 
escalada. Depois de chegar ao topo  desta,  você  escalará outras 
montanhas (COLLINS; PORRAS, 1998). 
 
Finalidade básica não se traduz por maximizar o lucro da organização, 
isto é cuidado diretamente por determinados departamentos ou pessoas; para as 
demais o lucro é conseqüência de um bom trabalho. 
 
A  maximização  dos  rendimentos  do  acionista  não  é  motivo  de 
inspiração para as pessoas de todos os níveis de uma organização, 
além de oferecer apenas um mínimo de orientação. A maximização 
dos rendimentos do  acionista é  a finalidade padronizada  daquelas 
organizações  que  ainda  não  definiram  sua  verdadeira  finalidade 
básica (COLLINS; PORRAS, 1998). 
 
O papel da visão é guiar e inspirar os colaboradores a permanecerem 
com entusiasmo e paixão no grupo, realizando a ideologia culturalmente definida. A 
visão ajuda a empresa a compreender claramente sua finalidade para dar significado 
ao  trabalho  e,  assim,  atrair,  motivar  e  reter  funcionários  de  peso  (COLLINS; 
PORRAS, 1998). 
Em resumo, a visão fornece um mapa mental da direção da empresa, e a 
certeza da direção evita a anarquia. Contudo, uma visão precisa ter coerência com a 
realidade sendo possível de ser realizada. 
A visão define a missão da organização. Portanto, qualquer organização 
que deseja formular sua missão, ou qualquer um que deseja compreender melhor 
determinada  missão  precisa  fazer  um  recuo  teórico  e  consultar  a  visão  da 
organização (ALMEIDA, 2007). 
“Uma empresa não se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; 
ela se define pela sua missão. Somente uma definição clara da missão é razão de 
existir da organização e torna possíveis, claros e realistas os objetivos da empresa” 
(DRUCKER, 1978). 
A missão deve expressar o ser e o agir da organização, cabendo a ela 
identificar  o núcleo essencial da  identidade  da  organização. A  missão  de uma 
organização deve possuir plena aderência com a realidade institucional (ALMEIDA, 
2007). 
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Uma missão bem difundida desenvolve nos funcionários um senso 
comum de oportunidade, direção, significância e realização. Uma 
missão bem explícita atua como  uma mão invisível que guia os 
funcionários para um trabalho independente, mas coletivo, na direção 
da realização dos potenciais da empresa. (KOTLER, 1999, p. 83) 
 
Uma missão bem definida de uma organização deve responder ao menos 
parte dessas cinco perguntas: 
 
1.  O que a organização deve fazer? 
2.  Para quem deve fazer? 
3.  Para quê deve fazer? 
4.  Onde deve fazer? 
5.  Qual responsabilidade a organização deve ter? 
 
A  missão  é  a  expressão  da  razão  da  existência  da  empresa;  em  um 
ambiente em crescente mutação, é fundamental dotá-la de flexibilidade para que se 
possam acompanhar as mudanças ambientais (KOTLER, 1999). 
Nesses  termos,  o  autor  recomenda  um  questionamento  periódico  da 
missão, avaliando sua validade no ambiente da empresa. Se for preciso mudar parte 
ou toda a missão, é melhor fazê-lo do que enfrentar as rejeições naturais a uma 
empresa que não consegue justificar sua existência (KOTLER, 1999). 
 “A construção de um conjunto de Missão, Visão e Valores, só é útil se a 
prática do dia-a-dia,  do presidente ao porteiro,  mostra e  demonstra ser esse o 
conjunto de  regras que  regem a  conduta  do pessoal  da sua  empresa” (FARIA, 
2008). 
 
1.2.1  Outros elementos da cultura organizacional 
 
Os tabus, assim como os valores, também são considerados elementos da 
cultura organizacional. Esses dois elementos possuem a finalidade de orientar os 
comportamentos, mas, enquanto o primeiro deve ser o mais escondido e silenciado, 
o segundo é o mais explícito possível (FREITAS, 2007). 
Por isso é que, no geral, a literatura que trata da cultura organizacional 
pouco  fala  a  respeito  dos  tabus,  embora  eles  existam  na  maior  parte  das 




33 
 
 
organizações. As empresas pouco falam a respeito dos seus tabus e, geralmente, 
negam sua existência. Porém, segundo Freitas (2007): 
 
[...] toda convivência humana,  resultado de agrupamentos naturais 
(família) ou artificiais (empresa), desenvolve zonas proibidas, temas 
que causam constrangimentos, erros eu envergonham, segredos que 
devem ser mantidos guardados, comportamentos pouco habituais e 
perversos, decisões catastróficas, preconceitos e discriminação em 
relação a assuntos ou segmentos específicos, quebra de normas ou 
de  contratos  ditada  pela  conveniência  momentânea,  atos  que 
ignoram aspectos morais ou éticos (FREITAS, 2007, p. 27). 
 
Os tabus são pouco  comentados na história das  empresas, mas eles 
existem, embora a sua menção cause mal-estar; no geral esses tabus se referem a: 
discriminação e/ou preconceito racial ou sexual, prática de assédio sexual ou moral, 
corrupção, fraudes,  práticas demissionárias  desumanas e  humilhantes, tragédias 
organizacionais. 
As cerimônias, os rituais e  os ritos também podem fazer  parte dos 
elementos  da  cultura organizacional.  Esses  elementos  representam  as  atividades 
planejadas  que  manifestam  o  lado  concreto  da  cultura  organizacional.  Eles 
preenchem  muitas  funções.  Comunicam  a  maneira  como as  pessoas  devem se 
comportar na organização, sinalizam os padrões de intimidade e decoro aceitáveis, 
exemplificam a maneira como os procedimentos são executados, liberando tensões 
e ansiedades, visto que no geral possuem um lado lúdico ou criativo, dramatizando 
os valores básicos e exibindo experiências que poderão ser lembradas com mais 
facilidade ou como exemplos (WAGNER; HOLLENBECK, 1999). 
Os heróis também fazem parte dos elementos da organização. “Sempre 
haverá espaço para a celebração de heróis [...], aqueles que ultrapassam as suas 
metas,  os  que  desenvolvem  os  melhores  projetos,  os  maiores  vendedores  ou 
prestadores  de  serviço”  (FREITAS,  2007,  p.  23).  Esses  elementos  louvam  o 
caminho, a saga, percorrido pela organização com ênfase nos grandes obstáculos 
que ela encontrou e como eles foram vencidos. Representando, assim, modelos a 
serem seguidos em dificuldades que porventura venham a ocorrer. 
Uma  das  principais  funções  da  saga  é  despertar  a  admiração  dos 
membros  da  organização,  suscitando  orgulho  em  fazer  parte  de  alguma  coisa 
especial, captando a necessidade de associação positiva, e identificando o que o ser 
humano nessas condições sente. 
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Os  heróis  são  parte integrante  das  sagas  e  possuem funções  bem 
definidas,  pois  demonstram  como  o  sucesso  pode  ser  humano  e  atingível, 
fornecendo, assim, um modelo de comportamento, simbolizando a organização para 
o mundo exterior, preservando o que a organização tem de especial, estabelecendo 
padrões de  desempenho, e  exercendo  uma influência  duradoura que  motiva  os 
empregados. Os heróis também personificam os valores e condensam a força e a 
coragem organizacionais (FREITAS, 2007). 
Na atualidade, os atributos humanos têm sido utilizados para descrever 
algumas  empresas.  Assim,  pode-se  perceber  a  partir  de  tais  atributos  se  a 
organização é sensível, virtuosa, humana, respeitosa, cidadã, responsável, ética. 
As  histórias  também  fazem  parte  dos  elementos  da  cultura 
organizacional, pois elas são narrativas baseadas em eventos reais que informam a 
respeito  da  organização,  que servem  para reforçar o  comportamento  existente, 
enfatizando  como  esse  comportamento  se  ajusta  ao  ambiente  organizacional 
desejado (FREITAS, 1991). 
Alan Wilkins (1984 apud  FREITAS,  2007, p. 23) estudou  o  papel  das 
estórias nas organizações e sugeriu que: 
 
[...] existe uma importante diferença entre as organizações bem-
sucedidas  e  as  que  não  conseguem  o  sucesso;  essa  diferença 
consiste basicamente no fato de  que  as primeiras terem  um claro 
conjunto de exemplos concretos de ação, que faz com que a filosofia 
da  administração  esteja  presente  e  seja  compreensível  para  os 
membros organizacionais. As estórias exercem um papel relevante 
na divulgação dos valores e de exemplos que devem ser seguidos na 
consolidação da cultura. 
 
Para este autor, as histórias têm muitas funções, dentre elas está o fato 
delas  funcionarem  auxiliando  os  indivíduos  a  entenderem  como  as  coisas  são 
realizadas pelo grupo. As histórias podem gerar mapas, que por sua vez fornecem 
aos recém-admitidos na empresa uma noção dos limites de segurança dentro da 
organização. Eles também servem para demonstrar aos membros da organização 
quais  são  as  exceções  à  regra,  e  que  regras podem  ser  violadas  sem  provocar 
repercussões, e quais as que são consideradas sagradas. 
Weik (1987) apresenta uma perspectiva diferente em relação às histórias. 
Segundo  esse  autor,  as  histórias  também  envolvem  risco  e  um  alto  grau  de 
confiabilidade,  pois,  embora  as  histórias  explicitem  valores  e  formas  de  agir, 
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indicando caminhos a partir de momentos especiais e críticos da empresa quando 
esta valoriza o passado, quando isso não ocorre, ou seja, quando as organizações 
não valorizam a experiência passada, ou consideram esse momento indesejável, as 
histórias  constituem  uma  memória  obsoleta,  que  pode  estimular  comparações 
consideradas  inoportunas  pela  nova  liderança e  dificultar  processos  rápidos  de 
mudanças. 
Assim,  é  necessário  entender  que  as  histórias  podem  ter  um  papel 
relevante  para as  organizações  quando  estas apresentam  um passado de  luta  e 
conquistas da empresa; no entanto, não se pode deixar de atentar para o fato de os 
indivíduos poderem assumir, em situações de risco, comportamentos estratégicos 
pragmáticos,  justificativas  racionais,  que  reduzam  sua  dissonância  interna  ou 
mesmo desenvolvam mecanismos de defesa, que bloqueiem os comportamentos, 
que possam ser vistos como perigosos (WEIK, 1987). 
O último elemento da cultura organizacional aqui tratado se refere às 
normas. “Não há organizações que não possuam normas e regras” (FREITAS, 2007, 
p. 29). Elas se referem aos procedimentos ou comportamentos considerados o 
padrão,  a  regra,  para  a  maior  parte  das  situações  e  eventos  organizacionais.  O 
sistema normativo deve ser seguido por todos, inclusive pelo seu criador. 
 
Conhecer a estrutura normativa de uma organização é conhecer o 
seu funcionamento e o nível de detalhes da dinâmica organizacional 
que  foram  considerados  previsíveis,  bem  como  as  respostas 
adequadas que devem ser dadas (FREITAS, 2007, p. 29). 
 
Associam-se as normas aos manuais de instruções, porque dizem respeito 
aos procedimentos adequados de situações específicas, relacionadas com normas 
de produção, padrões de qualidade e especificações técnicas. Segundo Wagner e 
Hollenbeck  (1999)  as  culturas  são criadas,  apoiadas,  sustentadas,  transmitidas e 
transformadas através da interação social, por meio de processos de modelagem, 
imitação, negociação, reprodução de histórias, socialização, informações a respeito 
de normas nos seus aspectos formais e informais. Assim, quando a cultura é bem 
cuidada, existe certo grau de consistência interna entre os muitos elementos, que 
podem ser heróis, histórias, ritos, rituais, cerimônias, valores, normas, etc. Alguns 
outros elementos ajudam a explicar a cultura organizacional, contudo, este momento 
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do estudo pretende apenas abordar os principais, e para facilitar a compreensão são 
apresentados em forma de tabela os elementos aqui tratados. 
 
Tabela 1: Comportamento Organizacional 
Elementos

 

Características

 

Valores 
Fator preponderante para o sucesso da organização. É 
a base de qualquer cultura organizacional e representa a 
alma da empresa. 
Visão 
A visão deve conter a aspiração de tornar-se "algo", e a 
inspiração porque  esse  "algo" deve  merecer  e  valer a 
pena  ser  concretizado,  deve-se  sentir  orgulho  em 
participar da construção dessa visão. 
Missão 
A  missão  deve  responder  o  que  a  empresa  ou  a 
organização se propõe a fazer, e para quem. 
Tabus 
Possuem  a  finalidade  de  orientar  os  comportamentos, 
mas, estes têm a característica de ser vela, escondido, 
pouco se fala sobre eles. 
Cerimônias 
Eventos  especiais  nos  quais  os  membros  da 
organização  celebram  os  mitos,  heróis  e  símbolos  da 
empresa. 
Rituais 
Ações  regularmente  repetidas  para  reforçar normas e 
valores culturais. 
Ritos 
Atividades  cerimoniais  destinadas  a  comunicar  idéias 
específicas ou realizar determinados propósitos. 
Histórias 
Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem 
normas e valores culturais mais profundos. 
Heróis 
As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o 
caráter da organização e de sua cultura. 
Normas 
Leis  que  demonstram  a  cultura  da  organização, 
traduzindo as crenças, pressupostos, valores e tabus da 
organização. 
Fonte: Adaptado de Wagner e Hollenbeck (1999). 
 
O entendimento desses elementos da cultura da organização é um ponto 
básico  para  o  sucesso  do  diagnóstico  organizacional,  geralmente  naquelas 
intervenções onde se torna fundamental compreender como a organização funciona 
do ponto de vista do comportamento humano, principalmente quando se trata de 
uma organização prestadora de serviços, quando o cliente tem contato direto com a 
cultura da organização. 
 
1.3  CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTÃO 
 
Uma  organização  empresarial  precisa  estar  apta  a  ser  gerida,  e  na 
organização se inclui a sua cultura, que também precisa ser gerida para que haja 
sucesso na  organização. A gestão de uma cultura  organizacional conta com a 
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inteligência  dos  indivíduos,  gestores da  organização,  capazes  de  compreender  e 
gerir o ambiente que atuam. 
A  gestão  de  cultura  organizacional  precisar  ocorrer  de  forma 
compartilhada, pois  é impensada a sua administração  sem propósitos  coletivos. 
Kofman (2004, p. 77) afirma ainda que “a visão compartilhada não é algo que surge 
por ‘inspiração divina’; é preciso construí-la por meio de imaginação e diálogo”. É 
preciso  compartilhar a  realidade  com  os  membros  do  grupo,  para  que  se  possa 
construir e gerir as relações entre indivíduos de forma que todos saibam os objetivos 
da empresa. A forma compartilhada a que o autor se refere transmite segurança a 
todos do grupo, que é fundamental para uma organização dar certo. 
Gerir uma cultura organizacional é gerir relações, e o modo como ocorre a 
gestão influencia na evolução da cultura. Sobre relacionamentos, Greenhalgh (2002, 
p.  152) afirma que  estes “mudam ao longo  do tempo  à medida que as  pessoas 
enfrentam desafios juntas, trabalham para resolver conflitos e outros problemas de 
relacionamento e amadurecem como indivíduos”. 
A heterogeneidade de conhecimentos e experiências pode representar um 
fator determinante ao sucesso numa organização. Este fator não pode significar uma 
desarmonia no grupo, e sim pessoas pensando diferente com o mesmo objetivo. 
Greenhalgh (2002, p. 114) explica que “[...] a diversidade permite que os grupos se 
adaptem a novos desafios” caso contrário, “não vão conseguir ser grupos de alto 
desempenho”. 
O entendimento variado numa organização representa uma forma de 
produzir uma estrutura que mantenha o ritmo de produtividade da organização. A 
montagem  de  equipes  com  um  perfil  variado  requer  um  enfoque  cultural  com 
escolha de pessoas distintas, mas com dois pontos em comum: a alteridade e o 
respeito mútuo. Além disso, com as diversidades integradas em torno de um único 
compromisso, a empresa estará sempre pronta para administrar as mudanças que 
forem necessárias. Isso só é possível quando se tem uma cultura organizacional 
forte, com os valores e princípios da empresa disseminados de forma clara, e seus 
colaboradores se orgulhem por fazer parte da organização (KISSIL, 1998). 
Pode-se acrescentar ainda que não há uma forma correta de administrar. 
Cada corporação  possui uma cultura própria que a diferencia das demais. Desta 
forma, Handy (1994, p. 10) esclarece que “precisamos de uma lei de variedade de 
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requisitos em administração, bem como uma teoria de adequação cultural”. O autor 
esclarece também quanto à adequação da cultura à forma de gerir a organização. 
 
É importante perceber que cada uma das culturas ou maneiras de 
gerir  as  coisas,  é  boa  –  para  alguma  coisa.  Nenhuma  cultura,  ou 
combinação de culturas, é ruim ou errada em si, apenas inadequada 
para suas circunstâncias (HANDY, 1994, p. 18). 
 
Para  se  gerir  uma  cultura  organizacional  deve-se  contar  com  o 
conhecimento sobre o valor dos elementos culturais na gestão, que poderão ser um 
fator determinante para o sucesso da organização. 
Além disso, estar ciente da cultura existente gera a possibilidade de se 
criar  uma  engrenagem  capaz  de  controlar  o seu  funcionamento,  simplificando  o 
entendimento  entre  empresa  e  colaboradores  no  sentido  de  haver  uma 
compreensão entre o que uma parte deseja e espera da outra, o que resultará num 
melhor funcionamento da empresa. 
 
1.4  CULTURA ORGANIZACIONAL E MUDANÇA 
 
A  dinâmica  do  mundo  empresarial  atual  gera  algumas  mudanças  no 
ambiente em que a organização se insere. 
 
As  organizações,  nesse  mercado  globalizado,  ficam  à mercê  não 
mais somente de influências internas ao próprio país e do contexto 
econômico  local  e  políticas  locais,  mas  também  das  influências 
externas,  como  o  contexto  econômico  mundial  e  também  uma 
concorrência que passa a ser global, não mais local. Tal como Ianni 
refere  (1997),  a  “fábrica  global”  sugere  uma  transformação 
quantitativa e qualitativa do capitalismo além de todas as fronteiras, 
na qual toda a economia nacional, seja qual for, torna-se província da 
economia global (BESSI; OLTRAMARI; BISPO, 2006, p. 192). 
 
Esse  contexto  globalizado  gera  mudanças  para  as  organizações  que 
podem ser planejadas ou não, por isso é fundamental que as empresas despertem 
para a necessidade de uma organização flexível, adequando-se à nova realidade. 
Esta flexibilidade poderá dar à organização condição básica necessária para se sair 
bem diante da mudança. 
Outro  fator  que  tem  gerado  mudança  são  algumas  estratégias  como 
fusões, aquisições e empreendimentos conjuntos. 
Fusão caracteriza-se como “casos 
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de combinação de duas organizações, de modo a preservar uma e eliminar a outra” 
(REED; LAJOUX, 1995 apud BECKER, 2004, p. 193), e aquisição “pode ser definida 
como a obtenção por uma empresa da propriedade controladora de outra empresa 
(a adquirida), com a intenção de conservá-la e operá-la” (NADLER; LIMPERT, 1994 
apud BECKER, 2004, p. 193). E por que não dizer dos complexos organizacionais, 
clusters, que podem ser examinados do ponto de vista do confronto de diferentes 
culturas. 
Este encontro  de culturas  nem sempre  se  revela  como estratégias de 
sucesso, embora pareça fazer sentido do ponto de vista “racional” do produto ou do 
mercado,  as  diferenças  culturais  podem  colocar  em  risco  a  união,  levando  os 
estrategistas a novas medidas, mudando a estratégia (MINTZBERG, 2000). 
Qualquer alteração que uma organização venha a passar pode encontrar 
algumas resistências. Vale lembrar que a nova proposta precisa para dar certo, e 
para tal há de ser aceita, e que ao ocorrer uma mudança compulsoriamente mudam-
se comportamentos, tanto individuais, quanto coletivos, que foram construídos com 
valores  que  compõem  a  própria  cultura  organizacional,  e  isto  pode  significar 
resistência à aceitação de novos procedimentos, métodos e modelos, cabendo ao 
gestor a habilidade para lidar com a nova situação. É comum que em um processo 
de mudança se encontre o medo que o ser humano possui do desconhecido, e este 
medo pode colocar em risco o processo de mudança (MORGAN, 1996). 
Quando uma estratégia de mudança começa a ser planejada, não se deve 
ignorar  a cultura  organizacional. É  preciso  analisar  a  cultura  organizacional  caso 
seja imprescindível fazer adaptações, e as intervenções devem ser realizadas com 
sensibilidade  suficiente  para  perceber  como  a  cultura  é.  A  intuição  é  muito 
importante no planejamento da mudança para se perceber os desejos, anseios e 
expectativas  de  seus  colaboradores,  que  são  informações  imprescindíveis  no 
desenho da mudança (MORGAN, 1996). 
Os desejos, anseios e expectativas fazem do trabalho de mudança mais 
complexo, pois: 
 
Os  modelos  mentais  coletivos  também  são  uma  “faca  de  dois 
gumes”,  como  os  individuais:  por  um  lado  ajudam  o  grupo  a 
estruturar  uma  compreensão  efetiva e eficiente  da sua  realidade, 
com  base  nas  experiências  passadas;  mas,  por  outro  lado, 
determinam  o  âmbito  de  experiências  futuras  (KOFMAN,  2004,  p. 
113). 
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Os  participantes  da  organização  não  podem  ser  desprezados  na 
mudança. Pois “nossos modelos mentais determinam o que somos capazes de ver e 
fazer” (WIND; CROOK; GUNTER, 2005, p. 64). Então, a nova estratégia de gestão 
deverá estar em sintonia com os participantes da organização. 
Apesar  de  se  falar  em  mudança  na  organização,  vale  ressaltar  que  a 
cultura não pode ser mudada, o que se pode fazer é agir de forma a permitir que a 
cultura mude (LUPPI, 1995). Nesses termos, Luppi (1995, p. 17) afirma que “Cultura 
é produto das interações entre as pessoas e não posso mudar as pessoas. O que 
posso fazer é criar situações externas a elas, que as motivem a mudar”, ou seja, 
gerir os relacionamentos criando as circunstâncias para isso. 
Qualquer atitude de mudança deve ser precedida por um diagnóstico da 
atual cultura da organização, e somente depois se pode fazer um plano de ação 
para que se possa executá-lo e controlá-lo. Em organizações mais complexas, onde 
se tem um cluster ou um conjunto de organizações, é comum que haja substituição 
de  organizações inteiras mantendo-se o mesmo quadro de  funcionários. Nessa 
situação,  geralmente  ocorre  a  substituição  da  diretoria,  mantendo-se  os  gerentes 
intermediários,  supervisores,  ou  chefes  de  departamentos,  que  devem 
obrigatoriamente  fazer  parte  do  processo  de  mudança  ou  adaptação  da  nova 
cultura; é seu papel também incentivar e apoiar as mudanças propostas, é por eles 
que as instruções normalmente chegam, e, se houver falhas nessa etapa, todo o 
processo pode vir por água abaixo. A gestão da mudança requer habilidade tanto 
para se manter a estabilidade quanto para a transformação proposta. 
A habilidade necessária para diagnosticar e gerenciar a cultura operante, 
alinhando-a as estratégias, potencializando as forças nela presentes, assegurando a 
manutenção  de  sua  viabilidade  é  o  motivo  que  leva  a  se  conhecer  a  cultura 
organizacional.  O  conhecimento  prévio  da  cultura  organizacional  também  é 
importante para se construir a estratégia competitiva da organização. 
Uma  estratégia  competitiva  se  forma  por  meio  de  um  processo  de 
interação social, para o membro se apropriar da cultura da estratégia, que passa a 
ter  o valor  de uma crença.  Portanto, mesmo  que  não  se  reconheça de  forma 
explícita as crenças que sustentam uma cultura, as origens e explicações podem 
não aparecerem explicitamente; ainda assim a estratégia está enraizada na cultura 
organizacional e aparece como intenções do grupo influenciada pelos valores que 
protegem a organização (MINTZBERG, 2000). 
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1.5  ATENDIMENTO AO HÓSPEDE 
 
Ferreira (2008, p. 4) assim define atendimento ao público: 
 
Trata-se de uma atividade social mediadora que coloca em cena a 
interação de diferentes sujeitos em um contexto específico, visando 
responder a distintas necessidades. A  "tarefa de atendimento" é, 
freqüentemente, uma "etapa terminal", resultante de um processo de 
múltiplas facetas que  se desenrola em um contexto institucional, 
envolvendo  dois  tipos  de  personagens  principais:  o  funcionário 
(atendente) e o usuário. 
 
A justificativa de se investir em compreender o atendimento ao público, ou 
ao hóspede, é que o cenário comercial está cada vez mais desafiador, as marcas 
por si são insuficientes para manterem clientes fieis, há uma concorrência acirrada 
com diferenças mínimas de tecnologias entre os produtos, onde os clientes estão 
mais informados, sofisticados e exigentes. Além disso, para entender como a cultura 
organizacional influencia o atendimento ao hóspede, é preciso compreender sobre 
atendimento. Neste contexto, o serviço de atendimento ao cliente passa a ser um 
diferencial que uma organização que almeja sucesso tende a priorizar. 
O atendimento ao hóspede passa pela relação comercial, e como toda 
relação comercial há a troca monetária. Ao estudar a troca no atendimento, Macniel 
(1978) classifica a relação em trocas discretas e relacionais. As trocas discretas são 
caracterizadas  por  comunicação  limitada,  pouca  interatividade  e  irrelevância  da 
identificação das partes. O autor sugere o protótipo da troca discreta com dinheiro 
de um lado e um produto do outro. Já as trocas relacionais transcendem o momento 
da compra, cada transação deve ser encarada como tendo um passado e um futuro. 
A transação  é realizada com  foco no longo prazo, ancorado em premissas de 
planejamento e confiança de ambas as partes. 
No atendimento ao hóspede, assim como no modelo de troca (MACNIEL, 
1978) há a preocupação com o risco que se ponha à “[...] sombra a natureza e as 
características dos vínculos pelos quais circulam as coisas e os serviços; ao passo 
que  são  essas  coisas  características  que  dão  sentido  àquilo  que  circula” 
(GODBOUT, 1999, p. 34). 
A preocupação com o risco que o enfoque na troca pode causar no 
atendimento leva Parvatyar e Sheth (1994) a afirmarem que o enfoque na troca não 
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era  adequado à  nova era  do  mercado,  na  qual  as  empresas  precisam  dar  mais 
atenção à satisfação de clientes e à gestão de relacionamentos do que à troca em 
si. 
Morgan e Hunt (1994) orientam que deve prevalecer o espírito do “ganha-
ganha”, no qual todas as partes devem almejar benefícios mútuos no negócio. Assim 
eles têm um espectro amplo de situações de troca. 
Maciel faz um quadro comparativo das transações discretas e relacionais, 
visando compreender os vínculos no atendimento, para se fazer um planejamento 
no sentido de prestar um serviço que não desconsidere o lucro da organização e, 
contudo, não permita que o lucro se torne objetivo principal e evidente: 
 
Tabela 2: Comparação entre Transações Relacionais e Discretas 
BASES DE 

COMPARAÇÃO 
TRANSAÇÕES 

DISCRETAS 
TRANSAÇÕES RELACIONAIS

 
Tempo de troca  Curta Duração  Longa Duração 
Número  de  partes 
envolvidas 
Duas  (comprador  e 
vendedor) 
Normalmente mais de duas partes. 
Satisfação do cliente  Limitada  ao  produto 
ofertado 
Baseada  no  produto  e  serviços 
agregados. 
Expectativas para o 
relacionamento 
Conflitos  de  interesse  e 
pouca unidade 
Conflitos  contrabalançados  pela 
confiança e busca de unidade. 
Relações pessoais   Mínimas  Comunicação formal e informal. 
Cooperação  Inexistente  Significativa 
Planejamento  Enfoca  a  troca,  sem 
antecipação do futuro. 
Enfoca  o  processo  de  troca  com 
planejamento detalhado para o futuro. 
Mensuração  do 
desempenho 
Pouca atenção  Atenção  às  medidas  de  todos 
aspectos do desempenho. 
Poder  Lei do mais forte  Interdependência  aumenta  a 
aplicação judiciosa na troca do poder. 
Fonte: Adaptação de MACIEL (apud DWYER et al., 1987). 
 
Para  que  as  transações  relacionais  se  desenvolvam,  o  colaborador  da 
organização precisa cumprir as condições identificadas por Maciel (1987). Contudo, 
Luz (2002) vai além ao explicar que para o colaborador atender bem é preciso que 
saiba,  possa  e  queira  fazê-lo.  Saber  fazer  é  uma  questão  de  conhecimento, 
habilidade ou atitude. Poder fazer é uma questão de ter e poder usar os recursos 
necessários. Querer fazer é uma questão volitiva que depende do estado de espírito, 
do ânimo, da satisfação das pessoas quando realizam o seu trabalho. 
Algumas das condições que o colaborador precisa para desenvolver as 
transações  relacionais  no  atendimento  podem  estar  presentes  na  cultura 
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organizacional,  principalmente  nos  valores,  que  por  sua  vez  são  detalhados  e 
operacionalizados por meio das normas da organização. 
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2  O COMPLEXO COSTA DO SAUÍPE
 
 
 
2.1  A POLÍTICA PÚBLICA DO TURISMO NO LITORAL NORTE DA BAHIA 
 
A partir de 1991, o Governo do Estado da Bahia estabeleceu um plano 
estratégico  para  o  desenvolvimento  do  turismo  na  Bahia,  denominado  Estratégia 
Turística  da Bahia, que  contemplava um horizonte temporal com visão até 2005. 
Este  plano  teve  como  objetivos  básicos  promover  a  desconcentração  do 
desenvolvimento do turismo, bem como ampliar e melhorar a qualidade do produto 
turístico baiano. Para ganhar mais força o plano foi ancorado no Programa de 
Desenvolvimento Turístico do Nordeste (PRODETUR-NE), que na Bahia passa a se 
chamar PRODETUR-BA, incluindo obras de infra-estrutura básica, direcionando os 
investimentos  programados  para  seis setores  prioritários,  a  saber:  saneamento; 
energia;  transportes;  patrimônio  histórico;  meio  ambiente;  e  desenvolvimento 
urbano. Além de infra-estrutura o PRODETUR-BA previa qualificação dos recursos 
humanos,  ações  de  marketing,  incentivo aos  empresários  para a  implantação  de 
negócios turísticos, dentre outros (BAHIA, 2005). 
A política do turismo implantada na Bahia integra-se ao projeto que faz do 
litoral  Nordeste  do  Brasil  “uma  tradução  localizada  de  um  projeto  nacional  de 
turismo,  que  visa  mudar  a  posição  marginal  do  país  entre  os  destinos  turísticos 
mundiais” (CRUZ, 2000, p. 133). 
Esta política é fruto de um cenário internacional, quem Borges et al. (2004, 
p. 3) identificam como: 
 
[...]  megatendências  de  mudanças,  como:  a  revolução  digital, 
removendo  fronteiras  geopolíticas  e  organizacionais;  a  rápida 
globalização dos mercados, as associações do capital financeiro à 
inovação gerencial; o advento de uma economia baseada no valor do 
conhecimento, da informação e da inovação; [...] o crescimento do 
“terceiro setor” que torna difícil a distinção entre os setores público e 
privado; as formas inéditas de organização intra e interempresarial; o 
acirramento da concorrência; e a crescente preocupação ecológica. 
Tal  variedade  de  mudanças  compele  as  organizações  ao 
desenvolvimento  de estratégias de  adaptação e que lhes confiram 
vantagem competitiva. 
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Nesse  contexto,  o  turismo  na  Bahia  buscou,  a  partir  de  1990,  a 
recuperação dos índices de desenvolvimento no Estado: 
 
Desde  que  assumiu  o  comando  do  Estado,  em  1991,  o  novo 
Governo  identificou  a  necessidade  de  recuperar  os  índices  de 
desenvolvimento da atividade turística [...]. Tomando como referência 
as  diretrizes  do  PRODETUR-BA  [...],  o  Governo  estadual, 
gradualmente, deu início à implantação das estratégias direcionadas 
ao desenvolvimento do turismo no Estado (QUEIRÓZ, 2002, p. 154). 
 
Faz parte das estratégias de desenvolvimento do turismo do Estado uma 
“nova  geografia  turística”,  implantada  desde  o  início  da  década  de  1990.  As 
autoridades  governamentais  traçaram  um  plano  que  contempla  uma  geografia 
turística para o Estado. A desconcentração do desenvolvimento turístico da Bahia, 
proposta pela Estratégia Turística da Bahia se dá través da divisão do Estado em 
áreas turísticas: inicialmente eram sete, posteriormente ampliadas para onze, tendo 
em cada uma delas, no mínimo, um destino turístico principal (BAHIA, 2005). 
As áreas turísticas da Bahia estão divididas como mostra a Figura 2: 
 
 
Figura 2: Zonas Turísticas da Bahia 
Fonte: Século XXI – Consolidação do Turismo (BAHIA, 2005). 
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O estudo feito pelo Governo do Estado da Bahia identifica o litoral Norte, 
ou Costa dos Coqueiros como uma região estratégica para a atração de resorts, pois 
este  modelo  de  empreendimento  requer  uma  área  com  recursos  ambientais  que 
possibilitem  ao  hóspede  um  contato  com  a  natureza  (SUINVEST,  2004)  e  a 
vegetação desta área é um remanescente da Mata Atlântica. 
A  estratégia  da  política  do  Governo  do  Estado  da  Bahia  dá  suporte  à 
atração  de  resorts  para  o  litoral  do  Estado  desde  1992,  com  a  edição  do 
PRODETUR I (Plano de Desenvolvimento Turístico). O relatório deste Plano chegou 
a explicitamente ressaltar como estratégia para a região a implantação do turismo de 
“praia e sol” em destinos “onde se faça de tudo”, através dos denominados resorts 
(SUINVEST, 2004). 
Também a nova Estratégia Turística da Bahia, 2003-2020, continua com o 
incentivo à implantação de empreendimentos do tipo resort: 
 
Estimular o desenvolvimento de produtos turísticos voltados para 
nichos específicos, aproveitando as características de determinados 
trechos das ZTs, a exemplo de equipamentos turísticos voltados para 
segmentos de maior sofisticação, nos eixos Ilhéus/Itacaré e Arraial 
D’Ajuda/Trancoso; Golf-Resorts, no eixo Praia do Forte/Sauípe; e 
Pesca  Oceânica,  no  eixo  Ilhéus/Canavieiras  (BAHIA,  2005,  p.  97) 
(grifo nosso). 
 
A política adotada pelo Governo do Estado da Bahia atraiu investimentos 
privados, com destaque para a Costa dos Coqueiros, e tem previsão de continuar a 
atrair empreendimentos, conforme demonstra a Tabela 3, a seguir: 
 
Tabela 3: Investimentos Privados em Zonas Turísticas 
 
Fonte: SUDETUR apud BNDES, 2001. 
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Os empreendimentos turísticos do tipo resorts, implantados na Costa dos 
Coqueiros, dão suporte à estatística; são eles: o espanhol Iberostar Praia do Forte; 
os portugueses Vila Gallé e Reta Atlântico; e o nacional Complexo Costa do Sauípe, 
todos com a presença de bandeira internacional na sua operação. 
Os investimentos públicos do Governo do Estado entre 1991-2004 foram 
de US$ 1,6 bilhão, e a previsão é que cheguem a 2020 na ordem de US$ 3,3 bilhões 
em infra-estrutura pública nas zonas turísticas do Estado (BAHIA, 2005, p. 108). 
Com o advento das políticas públicas aplicadas na Costa dos Coqueiros, 
em  1996, tem início  a construção do  Complexo  Turístico Costa  do  Sauípe, “o 
primeiro Destino Planejado do Brasil e o maior da América do Sul” (ODEBRECHT, 
2006), que é o objeto desta pesquisa. Na etapa inicial foi construído um conjunto de 
cinco hotéis resorts, todos de categoria luxo, seis pousadas temáticas, com temas 
da cultura popular regional, além de uma ampla estrutura de lazer, localizados numa 
fazenda costeira de 1.750 hectares a 76 km do Aeroporto Internacional de Salvador, 
ao  norte  da capital  do  Estado  da  Bahia, no município  de  Mata de  São  João,  na 
Costa dos Coqueiros (Figura 2). 
 
 
Figura 3: Costa dos Coqueiros 
Fonte: Adaptado de: Costa dos Coqueiros (BAHIATURSA, 2008). 
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O  Complexo  Costa  do  Sauípe  chama  a  atenção  não  apenas  pela  sua 
dimensão, mas também por implantar, já na sua inauguração, um modelo de gestão 
que reúne,  em  forma de complexo  turístico, várias operadoras hoteleiras sob  a 
coordenação de uma única organização, a Sauípe S. A. 
O  Complexo  inicialmente  foi  formado  pelo  grupo  francês  Accor;  o 
americano  Marriott;  o jamaicano Superclubs;  e a  SHR  na operação dos  hotéis e 
pousadas.  Deixaram  de  fazer parte  do  Complexo  a  operadora  Accor, desde o 
segundo semestre  de 2007,  e  a Marriott,  desde junho  de 2008,  e a operadora 
portuguesa Pestana compõe o novo grupo desde novembro de 2006. 
 
2.2  COMPLEXO TURÍSTICO 
 
Na década de 1990, torna-se popular  um estudo  de  Michael  Porter,  “A 
vantagem  competitiva  das  nações” (1993), que  é entendido como um modelo  de 
“agrupamento  econômico”,  que  para  fins  desta  pesquisa  pode  ser  compreendido 
pela  noção  de  conjunto,  complexo  turístico,  e  servirá  de  contribuição  para  o 
entendimento acerca  do objeto  da  pesquisa.  Ao considerar  o estudo de Porter, 
contemplar-se-á  o  complexo  no  seu  aspecto  estratégico  para  se  alcançar 
competitividade em um enfoque empresarial. 
Com a teoria de “A vantagem competitiva das nações”, o autor trata da 
competitividade  ao  afirmar  que  ao  longo  do  tempo as  empresas  obtêm  êxito  em 
relação  aos  seus  concorrentes  porque  vão  criando  seus  diferenciais  de 
competitividade  sustentável,  que  o  autor  chama  de  diferenciação,  “que  é  a 
capacidade de  proporcionar ao  comprador  um valor  excepcional e  superior, em 
termos  de  qualidade  de  produto,  características  especiais  ou  serviços  de 
assistências” (PORTER, 1993, p. 48). 
O  autor  considera que para alcançar êxito  frente  aos concorrentes  é 
importante que haja o agrupamento entre empresas. Na sua teoria da “vantagem 
competitiva das nações” (1993), Porter considera que os países não  obtêm êxito 
competindo  em empresas isoladas  e  sim  agrupadas.  “A  economia de um  país 
contém  uma  mistura  de  grupos,  cuja  constituição  e  fontes  de  vantagem 
(desvantagem) competitiva, refletem o estado de desenvolvimento da economia [...]” 
(PORTER, 1993, p. 89-90). 
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O  agrupamento  de  empresas  tratado  por  Porter  (1993)  pode  ser 
observado  em  um  complexo turístico,  onde  ocorre  a  concentração  de serviços  e 
gera uma inter-relação em seus membros, que se dão em duas vertentes, sendo 
elas: 
 
Horizontal - pela formação de alianças estratégicas, cujos acordos 
podem ser de dois tipos, de um lado os acordos entre empresas que 
se  dedicam à mesma  atividade  principal,  ou  seja,  entre  empresas 
que se  dedicam  ao alojamento, à animação, ao transporte ou à 
restauração (alimentação), e de outro os acordos entre as empresas 
que se dedicam em satisfazer ao mesmo grupo de clientes, mas lhes 
proporcionando  distintos  componentes  do  produto  (serviços 
turísticos); 
Vertical – através de formação de redes estratégicas, onde ocorre 
o estabelecimento de uma relação fornecedor-cliente unilateral entre 
os sócios,  de tal  modo que as  atividades  objeto  de acordo são 
realizadas por uma das partes, que sede o seu output à outra em 
troca de uma contraprestação (SILVA, 2004, p. 380) (grifo do autor). 
 
Estas  vertentes  fazem  sentido  não  só  pela  redução  de  custos  como 
vantagem competitiva, mas pelas ações de complementaridade que um complexo 
turístico requisita dos membros. 
 
No  turismo, por  exemplo, a  qualidade da  experiência do  visitante 
depende  não  só  do  apelo  da  principal atração  (como  praias ou 
localidades históricas), mas  também  do  conforto  e  do  serviço  dos 
hotéis, restaurantes, lojas de souvenirs, aeroportos, outros meios de 
transporte e assim por diante. [...] as partes do conglomerado são, 
em geral, efetivamente, dependentes entre si. O mau desempenho 
de  uma  delas  compreende  o  êxito  das  demais  [e  do  grupo] 
(PORTER, 1993, p. 230). 
 
Para se minimizar os riscos, estes agrupamentos, ou complexo turístico, 
precisam  ter uma  relação harmônica.  Neste contexto  Almeida (apud  FISCHER, 
2002, p. 252) diz que: 
 
[...]  o  desenvolvimento  de  alianças  estratégias  entre  grandes  e 
pequenas  firmas  é  desejável  e  deve  ser  estimulado,  mas  sem 
ilusões,  tais  alianças  exigem  quase  sempre  liderança  (empresas 
líderes)  e relações de  subordinação.  Decorre  da  própria  natureza 
destas  alianças  a  coexistência,  num  mesmo  ambiente,  de 
cooperação, competição e conflito. 
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Além da existência da necessidade de um líder, a formação de um 
complexo turístico precisa atender a outros pontos, como citados a seguir: 
 
1.  Identificação das empresas que compõem o agrupamento [...]; 
2.  Diagnóstico do setor, tanto em nível interno como externo; 
3.  Definição dos objetivos gerais [...]; 
4.  Desenho das estratégias ou atuações genéricas para alcançar os objetivos; 
5.  Desenho dos planos de ação em nível operativo; e 
6.  Realização  das  ações  propostas  e  o  estabelecimento  de  um  sistema  de 
acompanhamento  e controle das mesmas  (DOMINGUEZ,  2001 apud SILVA, 
2004, p. 381-382). 
 
A  eventual  falta  de  um  desses  pontos  acima  mencionados  talvez 
comprometa o êxito pretendido pela empresa, por isso o estudo proposto por esta 
pesquisa verifica a identificação das empresas que compõem o agrupamento e seu 
desempenho,  ao  menos  no  que  se  refere  a  sinais  e  evidências  da  cultura 
organizacional de cada uma delas.  
A relação desses pontos com a presente pesquisa se define nos seus 
objetivos, que são: (1) objetivo geral: compreender como o atendimento ao hóspede 
nos meios de hospedagem do Complexo Costa do Sauípe é afetado pelas culturas 
organizacionais presentes; (2) objetivos específicos: identificar a influência da cultura 
local  na  formação  da  cultura  organizacional  de  uma  empresa  prestadora  de 
hospitalidade;  conhecer  a  cultura  organizacional  das  operadoras  hoteleiras 
SuperClubs  e  Pestana  relacionando-as com as  escolas americana e francesa  de 
estudos da hospitalidade; e observar se a cultura organizacional de cada operadora 
hoteleira está em acordo com a proposta do Complexo Costa do Sauípe. 
 
2.3  RESORT 
 
No conceito da Associação Brasileira de Resorts, a Resorts Brasil (2006): 
 
Resort  é  um  empreendimento  hoteleiro  de  alto  padrão  em 
instalações e serviços, fortemente voltado para o lazer, em área de 
amplo convívio com a natureza, na qual o hóspede não precise se 
afastar  para  atender  suas  necessidades  de  conforto, 
alimentação, lazer e entretenimento (grifo nosso). 




51 
 
 
A natureza sistêmica de um resort também promove o agrupamento de 
empresas afins do setor do turismo. Sendo um resort o destino que geralmente está 
afastado de centros urbanos, ele precisa oferecer uma infra-estrutura que supra as 
necessidades  dos hóspedes com  transporte,  alojamento,  alimentação,  segurança, 
comunicação  e  entretenimento,  pelo  período  que  este  se  encontre  hospedado, 
caracterizando-se como um complexo turístico. 
O  complexo  turístico  estudado  é  composto  principalmente  por  resorts 
como  meios  de  hospedagem,  de  tal  forma  que  se  faz  necessário  um 
aprofundamento em seu conceito. 
Um  resort  é  um  meio  de  hospedagem que  se  diferencia  dos demais, 
sendo um importante diferencial de um resort para um hotel comum a motivação da 
viagem. Loureiro (2005, 58) diz que: 
 
O hóspede de um hotel tradicional efetua a escolha do hotel baseado 
na  conveniência.  Por  exemplo,  para  o  viajante  de  negócios,  a 
conveniência pode significar um hotel próximo ao aeroporto [...]. Já o 
hóspede  de  um  hotel-resort,  procura o  local  principalmente  para 
relaxar física e mentalmente e para divertir-se. 
 
Algumas variações podem ocorrer no termo resort, o que dará ênfase ao 
que ele propõe. Um exemplo no Brasil são os “eco resorts, o que leva a crer que 
prestam especial atenção ao meio ambiente e à cultura local” (BORBA, 2005, p. 33). 
Um  dos  mais  antigos  é  o  Eco  Resort  Praia  do  Forte,  inaugurado  em  1981 e 
localizado na Praia do Forte, litoral Norte da Bahia. A base de atuação de um resort 
é ter o compromisso de proporcionar a vivência de: 
 
Uma  experiência  única, num local onde  tudo e todos trabalham a 
favor da satisfação plena do hóspede, onde o turista conta com uma 
estrutura de lazer completa, com  opções para crianças,  jovens e 
adultos,  24  horas  por  dia  [...].  Outro  quesito,  é  que  o  resort 
proporciona o contato com a natureza, seja através da proximidade 
com praia, campo, selva ou montanha (RESORTS BRASIL, 2008). 
 
Tal  experiência  precisa  de  condições  adequadas  para  se  realizar, 
conforme afirma Mill (2003, p. 35): 
 
Os hóspedes  de um resort querem participar de várias  atividades. 
Quando um hóspede permanece na propriedade durante vários dias 
ou  semanas  é  necessário  um  programa  de  atividades  bem 
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planejadas  para  satisfazê-lo.  Implementar  um  programa  de 
atividades para hóspedes  envolve  conhecimentos especializados a 
respeito de lazer, recreação e jogos. 
 
Com vistas a atender esta expectativa do cliente, um resort deve ter a sua 
atenção voltada às atividades de lazer desde a sua fase de projeto, observando a 
localização e a infra-estrutura a ser instalada, nos seus mínimos detalhes. Então, 
“metas e objetivos do programa de atividades devem ser traçados ainda na fase de 
planejamento [...]. O ideal é que eles sejam estabelecidos para os programas de 
uma maneira geral e individual” (MILL, 2003, p. 68). 
O  resort,  apesar  de  instalado  fisicamente  em  um  espaço,  tem  uma 
dinâmica própria, independentemente do entorno onde está circunscrito, construindo 
seus espaços de acordo com um público determinado (BORBA, 2005, p. 31). Neste 
sentido,  as  atividades que  acontecem no  seu  interior  não  têm  a  necessidade de 
seguir alguma lógica do seu entorno. 
É comum nos resorts que seus hóspedes tenham livre acesso por todos 
os seus ambientes e serviços sem a necessidade de comprar pacote adicional, este 
é o sistema chamado de all-inclusive, que é caracterizado pelo fato dos serviços 
estarem todos incluídos na diária paga pelo hóspede. 
Sobre o sistema all-inclusive, Loureiro (2005, p. 60) descreve que: 
 
Os hóspedes desfrutam as suas férias sem maiores preocupações 
com gastos. Podem comer e beber à vontade e a qualquer hora do 
dia ou da noite, limitados apenas pelos horários de funcionamento 
dos restaurantes e bares, que operam com horários escalonados e 
pré-estabelecidos,  visando  atender  satisfatoriamente  a  todos.  O 
sistema  all-inclusive  reforça,  assim,  uma  das  principais 
características dos resorts, que é a de fazer com que os hóspedes 
permaneçam a maior parte do tempo dentro das suas instalações. 
Dentro  do  resort,  eles não  gastarão mais nada  além  do  que  já 
pagaram (com exceção de alguns serviços pré-definidos) enquanto 
que fora dele todos os serviços usufruídos teriam que ser pagos. 
 
Além  desse  sistema,  algumas  outras  características  presentes  na 
definição de um resort são a arquitetura horizontal, com amplos espaços aquáticos, 
áreas de recreação, health clubs e spas (FERREIRA, 2006, p. 111). 
Sobre a evolução comercial dos resorts, Cardoso (2005) faz um estudo 
sobre os resorts de praia no Brasil, que segue com uma análise dos resorts desde 
sua origem até o quadro atual no Brasil. 
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O Club Méditerranée, criado em 1950 na Espanha, com capital francês, 
deu origem à primeira rede de resorts destino (CARDOSO, 2005). Resort destino 
Cardoso define como o que “constitui a principal atração e, muitas vezes, a única da 
viagem” (CARDOSO, 2005, p. 82). 
Os resorts destino ofereciam as atrações no  próprio hotel, dispensando 
assim os hóspedes de procurá-las por sua conta. Ao mesmo tempo, ao permanecer 
a maior parte do tempo no hotel, reduzia-se a sensação  de estranhamento do 
hóspede,  decorrente  do  fato  de  encontrar-se  em  país  estrangeiro  (CARDOSO, 
2005). A dispersão dos resorts destino teve início na década de 1970, associado ao 
desenvolvimento turístico da América Central, especialmente nas Antilhas (Ilhas do 
Caribe). O Brasil também participou dessa dispersão, recebendo oficialmente seu 
primeiro resort nesse mesmo período com a inauguração do Club Méditerranée Ilha 
de Itaparica (BA); Tropical Experience Manaus (AM); e Rio Quente Resorts (GO) 
(BORBA, 2005, p. 41). 
Contudo,  já  havia  por  aqui,  desde  a  década  de  1940,  alguns 
empreendimentos  que  se  aproximavam  desse  conceito  e  que  atualmente  se 
classificam como tal, por exemplo, os Grande Hotel Águas de São Pedro; Grande 
Hotel Campos de Jordão; Tropical Araxá Spa & Resort Experience; e Tropical das 
Cataratas Eco Resort & Experience. Isso se deve ao fato de que estes hotéis foram, 
em sua maioria, concebidos originalmente como cassinos, na época em que o jogo 
era  permitido,  já  possuindo  opções  de  lazer  e  convívio  com  a  natureza.  Com  a 
proibição  do  jogo  e  a  existência  de  enormes  estruturas,  esses  hotéis  foram 
remodelados reforçando as características de lazer para adequá-los à concepção 
mais  moderna de  resorts  (CARDOSO,  2005).  A  rede  jamaicana  Superclubs,  que 
também  está  presente  em  Sauípe,  teve  papel  importante  na  disseminação  da 
modalidade de resort (CARDOSO, 2005). 
 
A dispersão geográfica dos resorts destino teve início na década de 
70,  associada  ao  desenvolvimento  turístico  da  América  Central, 
especialmente  das Antilhas  (ilhas do  Caribe). A  rede Superclubs, 
criada na Jamaica, teve papel importante, uma vez que foi a principal 
responsável pela introdução da modalidade de resort. (CARDOSO, 
2005, p. 83). 
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No  início,  os  hotéis  de  lazer  situados  no Caribe  destinavam-se  à  faixa 
superior do mercado, mas na década de 1980 aconteceu a implantação de resorts 
voltados para os demais segmentos econômicos (CARDOSO, 2005). 
Em termos de  Brasil, pode-se dividir  a expansão dos resorts  em três 
momentos.  O  primeiro,  até  a  década  de  1970,  quando  existiam  13  resorts,  com 
aproximadamente  3.000  unidades  habitacionais,  sendo  que  60%  destas  estavam 
concentradas  nas  regiões  Sul  e  Sudeste  do  país  e  havia  apenas  dois 
empreendimentos localizados na região Nordeste: o Club Mediterranée Itaparica; e o 
Jatiúca Resort (CARDOSO, 2005). 
O segundo momento se dá  nas duas décadas subseqüentes, quando 
houve crescimento significativo no número de resorts no país, com a construção de 
16 resorts e ampliação do Tropical Experience Manaus e do Rio Quente Resorts, 
totalizando  aproximadamente  3.560  novas  unidades  habitacionais.  Nota-se  que, 
nesse período, iniciou-se a ampliação no número de resorts no Nordeste do país, 
sendo que 13 dos 16 novos empreendimentos estavam localizados naquela região 
(CARDOSO, 2005). 
O terceiro momento se dá entre 2.000 e 2.004, quando surgiram 13 novos 
resorts, representando um crescimento de 57% na oferta de unidades habitacionais 
–  praticamente  o  mesmo  volume  de  crescimento  do  período  de  1979-99. 
Novamente,  o  Nordeste  se  apresenta  como  região  preferencial  para  o 
desenvolvimento de resorts no Brasil. Ocorre a chegada de operadoras de novas 
nacionalidades – EUA e Jamaica – e um reforço francês, com a abertura do Club 
Med  Trancoso e  com  a  atuação  do  Grupo  Accor  no Complexo  Costa do  Sauípe 
(CARDOSO, 2005). 
A expansão do turismo em resorts no Brasil se deu, em parte, por que: 
 
[...] o turista brasileiro tem se encantado com essa opção de lazer e, 
além do status que envolve o fato de estar hospedado em um resort, 
a proliferação por toda a costa litorânea e interior do país contribuiu 
para que os resorts se tornassem símbolo de conforto e qualidade 
(BORBA, 2005, p. 12). 
 
O conceito de resort continua em evolução, e um elemento que começa a 
surgir no  Brasil  na  década atual são as  propriedades  residenciais  em complexos 
turísticos. 
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“Atualmente,  os  resorts  podem  ser  considerados  em  termos  de  sua 
proximidade de mercados primários, do ambiente e comodidades primárias, e como 
um misto de propriedades residenciais e de hospedagem” (MILL, 2003, p. 35). Essas 
propriedades têm função de segunda residência, ou residências de veraneio. 
Essas residências “são imóveis próprios para utilização em férias, fins-de-
semana  e  feriados  prolongados,  em  condomínios  verticais  (apartamentos), 
condomínios horizontais, ou casas isoladas” (OTERO, 2003 apud LOUREIRO, 2005, 
p. 57). 
Esses  empreendimentos  dentro  de  um  empreendimento  maior  são 
planejados com a função de terem um retorno do capital investido com uma taxa 
maior do que as alcançados por outras partes do negócio, como os campos de golfe, 
que ocupam grandes áreas com uma taxa de retorno baixa (MILL, 2003). “O erro 
mais comum é não possuir um planejamento refinado do uso do solo, que inclua a 
ocupação”, afirma Mill (2003, p.38). 
Esses  empreendimentos  imobiliários  têm  uma  função  de  atrair  os 
investimentos para um empreendimento deste tipo, pois: 
 
A  criação  de  empreendimentos  imobiliários  de  residências 
secundárias é uma forma utilizada para compensar o retorno lento 
para  a  construção  e  implantação  do  hotel-resort.  A  valorização 
imobiliária, acentuada pelas possibilidades de  acesso aos serviços 
proporcionados  pelo  hotel-resort,  geralmente  compensa 
financeiramente  eventuais  problemas  com  o  risco  e  o  retorno 
financeiro  dos  hotéis  propriamente  ditos  (ROSA;  TAVARES, 2002 
apud LOUREIRO, 2005, p. 57). 
 
Com  o  objetivo  de  garantir  a  sustentabilidade  do  negócio,  surgiu  o 
sistema de vendas time-share; no Brasil, esse modelo ganhou o nome de tempo 
compartilhado  (KÊNIA,  2008).  A  OMT  (2003,  p.  61)  o  define  como  “períodos  de 
tempo  em  quartos  de  hotel  de  propriedade  individual,  que  permitem  que  o 
proprietário  possa  hospedar-se  em  estabelecimentos,  na  sua  maioria  de  nível 
superior, por um período fixo de tempo, todos os anos”. Além do valor pago pela 
aquisição,  o  proprietário  tem  uma  taxa  anual  de  manutenção,  administração  e 
operação. 
Para  o empreendimento, as  grandes vantagens  desse sistema,  assim 
como  dos  condomínios residenciais,  é que há  um  retorno mais rápido  do  capital 
investido com a venda das cotas do time-share, que também trazem um fluxo 
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estável,  com receitas  garantidas  devido  à cobrança de  taxas de  condomínio e 
pagamento  por  serviços  adicionais  contratados  conforme  a  necessidade  dos 
clientes, tais como: arrumação diária; alimentos e bebidas; lavanderia; dentre outros. 
O  sistema time-share é  utilizado  tanto  nas  acomodações  dos  resorts como  dos 
condomínios,  contudo  Sauípe  não  o  tem  praticado  nos  empreendimentos 
imobiliários já lançados. 
 
2.4  O COMPLEXO COSTA DO SAUÍPE 
 
 
Figura 4: Representação do Complexo Costa do Sauípe. 
Fonte: www.costadosauipe.com.br (adaptado pelo autor). 
 
A idéia de se construir um resort no litoral Norte da Bahia surgiu em 1990, 
a partir de Norberto Odebrecht. 
 
Norberto  Odebrecht  estava  visitando  sua  propriedade  com  um 
consultor de turismo internacional. [...] o consultor afirmou que havia 
conhecido poucas áreas tropicais comparadas a Sauípe. Odebrecht 
ficou  refletindo  sobre  os  comentários  do  consultor  e  concluiu  que 
Sauípe possuía potencial para ser mais do que um resort de praia 
(GUTHERY; PHILIPS, 2000, p. 187). 
 
A  partir  de  então,  Odebrecht  dá  início  aos  estudos  que  viabilizariam  a 
construção de Sauípe. 
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A  Construtora  Norberto  Odebrecht  foi  fundada  em  1945,  em Salvador, 
Bahia,  por  Norberto  Odebrecht,  presidente  da  empresa  desde  a  sua  fundação  e 
sucedido, em 1991,  pelo seu  filho Emílio Odebrecht. A construtora é presidida, 
desde 2001, por Pedro Novis. Emílio Odebrecht ocupa o cargo de Presidente do 
Conselho Administrativo da Odebrecht S. A. A empresa atua na construção civil e 
tem obras espalhadas nos continentes americano, europeu, africano e asiático. 
Atualmente, o Grupo Odebrecht possui investimentos em empresas de vários ramos 
como: petroquímica, por meio da Braskem, líder de mercado no setor na América 
Latina; celulose, por meio da Veracel Celulose; hidrelétrica; exploração de pedágios; 
tratamento  sanitário;  turismo;  e  a  Fundação  Odebrecht,  que  apóia  programas 
educacionais, culturais e sociais (ODEBRECHT, 2004). 
Sauípe  surgiu apoiado  em  um  projeto  de  fomento  de  demanda  para  a 
construção civil, pois “Uma tendência, originada nos anos 1990 entre as empresas 
globais  de  construção  era  propor  e  desenvolver  projetos  de  construção  de  larga 
escala” (GUTHERY; PHILIPS, 2000, p. 187). 
 
Sauípe era  um projeto piloto, que  em  dando certo, iria existir  (sic) 
diversos outros, sob a ótica da construção, foco maior da Construtora 
Norberto Odebrecht (ENTREVISTADO 02, 2008).
1
 
 
Com isso, a construtora que 
 
Tinha como balizador o exemplo de Cancun, que em 25 anos tinha 
se construído (sic) 27.800 chaves ou unidades habitacionais (Uh’s), 
usando a tecnologia da Odebrecht, em vinte anos teria construído em 
torno de 25 a 28 mil chaves (ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
Sauípe é criado  com a missão de ser “o primeiro destino planejado  do 
Brasil e o maior da América do Sul” (ODEBRECHT, 2006). 
O estudo encomendado pela Odebrecht recomendou que Sauípe devesse 
ser  concebida  com  três  vertentes  principais,  modelo  chamado  de  “Experiência 
brasileira de Sauípe” (GUTHERY; PHILIPS, 2000, p. 189). Como demonstra a Figura 
5: 
 
 
1
 Todas as entrevistas encontram-se transcritas em itálico. 
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Figura 5: Experiência brasileira de Sauípe. 
Fonte: (GUTHERY; PHILIPS, 2000, p. 189). 
 
A sobreposição das vertentes turismo ecológico, turismo cultural e lazer 
possibilitou  à  Construtora  Norberto  Odebrecht  idealizar  Sauípe,  utilizando  os 
recursos existentes  e  montando uma  estratégia  de marketing  que resultasse  na 
sustentabilidade do projeto. 
 
Sauípe é um projeto que contempla uma multiplicidade de vertentes, 
com foco no entretenimento do cliente, com o objetivo de entreter ao 
mesmo tempo em que se educa, então o foco passou a ser educar, 
educar pelo lazer, na ecologia em parceria com a alta tecnologia da 
engenharia, e isso passou a ser um apelo mercadológico muito forte, 
e  passou  a  agregar  diversas  outras  possibilidades  na  área  do 
entretenimento (ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
Essas  três  vertentes,  Turismo  Ecológico,  Cultural  e  de  Lazer,  se 
justificavam  por  se  tratar  de  uma  fazenda  com  potencial  para  o  ecoturismo 
localizada  em área  de  preservação  ambiental,  a  APA  Litoral  Norte
2
  (vide  mapa: 
Figura 6). 
 
 
2
 Decreto Nº 1.046 de 17 de março de 1992 - Art. 1º - Fica criada a Área de Proteção 
Ambiental do Litoral Norte do Estado da Bahia, abrangendo áreas da planície marinha e 
planície flúvio-marinha dos Municípios de Jandaíra, Conde, Esplanada, Entre Rios e Mata 
de São João, cuja área territorial está compreendida, ao Norte pelo limite fronteiriço entre os 
estados da Bahia e Sergipe (rio Real), que coincide com  o limite Norte do Município de 
Jandaíra; a Leste pelo Oceano  Atlântico;  ao  Sul pelo  curso  do  rio  Pojuca,  limite  Sul do 
Município de Mata de São João, e a Oeste pela linha distante 10 km dos pontos de preamar 
média de 1831, nos termos do PORTO-MARINST nº.  318.001-A, de 30 de setembro de 
1982 e do Programa Nacional de Gerenciamento Costeiro. 
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Figura 6: Mapa APA Litoral Norte. 
Fonte: Adaptado de: Áreas protegidas no Estado da Bahia (SEMARH, 2008). 
 
Do  ponto  de  vista  mercadológico  o  Ecoturismo  se  justifica  em  Sauípe, 
pois: 
 
O  ecoturismo  é  o  segmento  turístico  que  proporcionalmente  mais 
cresce  no  mundo,  em  virtude  da divulgação  massiva  dos  lugares 
exóticos e da exaustão sofrida pelo turismo convencional. No âmbito 
global,  enquanto o  turismo  convencional  cresce  7,5%  ao ano,  o 
ecoturismo cresce em torno de 25% no mesmo período (SEABRA, 
2001apud LOUREIRO, 2005, p. 33). 
 
Outra vertente presente em Sauípe refere-se ao turismo cultural. Segundo 
Avighi (apud LAGE; MILONE 2000, p. 102) “’o viajante de  vanguarda’ busca a 
realização interior e dá ênfase  ao meio ambiente e à  compreensão da  cultura 
popular  e da  história de  outros  lugares; quer  conhecer povos  e  se enriquecer 
culturalmente”. Na Bahia, a cultura afrodescendente presente se traduz em potencial 
turístico para o segmento de turismo cultural e é explorada pela Bahiatursa como um 
produto turístico do Estado. Segundo o IPHAN (2008), “o turismo cultural aparece 
em  terceiro  lugar nas  preferências daqueles que viajam  pelo Brasil,  só perdendo 
para o ecoturismo e para o turismo de aventura”. Em Sauípe, o turismo cultural é 
explorado  principalmente  pelas  manifestações  folclóricas  em  shows  da  cultura 
regional  e  afrodescendente  ocorridos  na  Vila  Nova  da  Praia,  pela  produção  e 
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comercialização  do  artesanato  regional,  disponível  no  comercio  da  Vila  Nova  da 
Praia, pela arquitetura das pousadas temáticas, com temas que exploram o carnaval 
da Bahia, os personagens de Jorge Amado, etc., pela culinária regional, em especial 
a afrodescendente, também conhecida como “comida de santo”, etc. 
O  fator  cultural,  que  estava  contemplado  no  projeto  de  Sauípe,  foi 
desenvolvido com ênfase na exploração da cultura presente na literatura de Jorge 
Amado,  pois  se  entendia  que  esta  literatura  gozava  de  grande  prestígio 
internacional, principalmente nos Estados Unidos e Europa, e era percebida como 
representativa da cultura baiana. 
O lazer é a terceira vertente presente no projeto do Complexo Sauípe por 
se  tratar  de  um  resort.  Uma  das  características  de  um  resort  é  apresentar 
equipamentos e atividades que possam proporcionar aos hóspedes entretenimento 
e lazer (RESORT BRASIL, 2008). 
O  potencial  necessário  à  montagem  do  apelo  mercadológico  pelo  eco-
turismo se encontrava  com grande  riqueza no  local  a ser  construído  Sauípe.  A 
fazenda Sauípe media 1.755 ha. numa área litorânea, com  6km de  praia, com 
cultura popular, clima e vegetação que juntos formavam um potencial turístico. A 
Fazenda  Sauípe  caracterizava-se  pelo  predomínio  de  atividades  agropecuárias 
tradicionais, numa região de  uso direto de recursos naturais:  cultivo de coco  e 
pupunha; coleta de frutos nativos (mangaba, manga, caju etc.); extrativismo de 
piaçava; além de pesca e mariscagem artesanais. A área é bem provida de recursos 
hídricos,  caracterizados  por  diversos  rios,  sendo,  os  mais  importantes,  Sauípe  e 
Santo Antônio, e pelos mananciais de dois sistemas aqüíferos subterrâneos. Além 
de maciços representativos da Mata Atlântica, em vários estágios de regeneração, 
existem ecossistemas associados às formações vegetais desse bioma, tais como: 
restingas; manguezais; brejos; etc. (CARDOSO, 2005). 
Por se tratar de uma área no interior de uma Zona Turística Especial (ZTE) 
da Área de Proteção Ambiental (APA) no Litoral Norte (GUTHERY; PHILIPS, 2000, 
p. 185), que demandava o cumprimento das exigências de preservação ambiental 
feitas pelo poder público, o projeto foi submetido a um Estudo de Impacto Ambiental 
(EIA) realizado pela Empresa de Consultoria e Impacto Ambiental (ECOPLAM), que 
consolidou  o  seu  Relatório  de  Impacto  Ambiental  (RIMA).  A  licença  ambiental 
necessária para intervenção na fazenda foi concedida em 19 de dezembro de 1996, 
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por meio da Resolução do Conselho Estadual de Proteção Ambiental (CEPRAM) de 
n. 1.326/96 (LIMA, 2006). 
A  terceira  vertente, o  lazer, seria  desenvolvida com uma  infra-estrutura 
que priorizava a prática esportiva. 
Outros  pontos  de  extrema  importância  para  se  instalar  um  complexo 
turístico  com  o  tamanho  que  se  pretendia  eram  o  logístico  e  a  infra-estrutura 
necessária: 
 
A fazenda localiza-se entre as capitais Salvador e Aracaju, com uma 
via  terrestre  entre elas,  esta  demandou  passar por  processo  de 
privatização;  existia  também  um  aeroporto  em  expansão,  com 
recursos  da  Empresa  Brasileira  de  Infra-Estrutura  Aeroportuária 
(INFRAERO),  via  Programa  de  Desenvolvimento  Turístico 
(PRODETUR) o que criaria um ambiente propício para a implantação 
de um projeto dessa dimensão (ENTREVISTADO 01, 2006). 
 
Em 1994, o Governo Estadual da Bahia lançou seu Plano Turístico, um 
plano  agressivo  de  promoção  e  desenvolvimento  da  infra-estrutura  turística, 
motivado pelo reconhecimento de seu potencial de geração de receita e de emprego 
(GUTHERY; PHILIPS, 2000, p. 189): 
 
Do ponto de vista macroeconômico, o Brasil começava a entrar num 
novo  ciclo,  que  daria  sustentabilidade  ao projeto  de Sauípe.  Nos 
estudos feitos para se construir Sauípe houve exaustiva avaliação do 
ambiente econômico que o país atravessava e principalmente a nova 
projeção,  ou  posicionamento  da  economia  nacional  projetada  e 
possibilitada pelo Plano Real (ENTREVISTADO 01, 2006). 
 
O novo cenário produtivo nacional criou um modelo de desenvolvimento 
com suas bases no setor privado. Em 1994, o então Presidente da República, Itamar 
Franco e o ministro da fazenda, Fernando Henrique Cardoso, lançam o Plano Real: 
 
Os  elementos  fundantes  do  Plano  Real  consistem  na  tentativa  de 
fazer um movimento para entendê-lo não apenas como um plano de 
estabilização monetária, mas como parte de um projeto estratégico, 
visando uma  nova inserção  da economia brasileira em um  mundo 
globalizado  e  marcado  por  interesses  produtivo-financeiros 
identificados com um projeto de cunho neoliberal (BRETTAS, 2005, 
p. 88). 
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O Plano Real conta com a estabilização inflacionária, que torna possível 
uma previsibilidade orçamentária, criando condições de segurança aos investidores, 
que  estariam tendo  um horizonte  de médio  e longo  prazo  fundamental  para as 
decisões de investimento. 
A estabilização econômica brasileira marcou o início de um novo ciclo de 
crescimento para a hotelaria no Brasil. A abertura comercial, a desregulamentação 
do mercado, as reformas do papel do Estado e um governo democrático, tudo isso 
foi fundamental na criação de um ambiente favorável à entrada de investimentos 
estrangeiros  (BRETTAS,  2005).  Assim, Lima  (2003,  p.  15)  diz:  “Embalados  pela 
estabilização  econômica  e  pela  abertura  comercial,  os  investidores  das  redes 
ganharam novo impulso da ‘década das reformas’”. 
Assim,  aproveitando  bem  este  momento  da  economia  brasileira  o 
entrevistado 02 diz que. 
 
A Odebrecht pretendia ser a indutora da retomada do fluxo turístico 
para o Nordeste do país (ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
Este ambiente gera uma condição favorável para o desenvolvimento da 
hotelaria nacional. 
 
Nos  anos  noventa,  as  expectativas  otimistas  foram  infladas  por 
fenômenos que marcaram o setor no Brasil, como o reconhecimento 
do  êxito  do  Programa  de  Desenvolvimento  do  Turismo 
(PRODETUR),  elaborado pelos  governos nordestinos em parceria 
com o BID, o anúncio da disposição de grandes cadeias hoteleiras 
internacionais em operar no país, o interesse de grandes fundos de 
pensão, como Previ e Funcef, que começaram a investir em turismo, 
e a abertura de linhas de crédito pelo BNDES para investimentos no 
setor (BEZERRA, 2002, p. 1). 
 
Diante do exposto, a Odebrecht parte para a implementação do projeto 
Sauípe. As obras de construção começaram em dezembro de 1996 com cerca de 
dois mil funcionários. Durante os quatro anos de construção, as obras chegaram a 
contar com cinco mil trabalhadores (CARDOSO, 2005). 
 
O projeto contava como o apoio do então Governador César Borges 
e  do  Senador  Antônio  Carlos  Magalhães  (ENTREVISTADO  02, 
2008). 
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A Odebrecht captou recursos com a PREVI (Fundo de Previdência dos 
Funcionários do Banco do Brasil), justificado pelo ambiente econômico da época. 
 
A  proposta  inicial  era  se  fundar  um  consórcio  de  investidores 
(ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
“Em 1997, a Odebrecht realizou um road show para buscar investidores 
para o  projeto, oferecendo cotas do investimento,  avaliado em R$250  milhões” 
(LIMA, 2006, p. 36). Contudo, a PREVI adquire 96,3% das ações e o restante fica 
sob  propriedade  da  Odebrecht  (ODEBRECHT,  2006).  Essas  ações  referem-se  à 
compra de parte das terras da Fazenda Sauípe, o equivalente a aproximadamente 
10%  da  área,  junto  com  o  conceito  Beach  Village  (este  conceito  refere-se  às 
pousadas,  hotéis  e  infra-estrutura  de  lazer  que  foi  construída  até  agora  e  serão 
detalhados a seguir), restringindo à Odebrecht os papéis de construtora da obra e 
sócia minoritária. Posteriormente, a PREVI adquiriu em 2003 as ações da Odebrecht 
por R$52,6 milhões (BRASIL, 2006, p. 1409). 
O projeto total é composto em dez etapas. 
 
De uma etapa para outra era em consonância com a capacidade de 
absorção do mercado, a primeira etapa foi estabelecida em torno de 
US$ 340 milhões, e constituído de cinco hotéis, seis pousadas, um 
centro  de  convenções  com  capacidade  para  três  mil  pessoas,  um 
parque temático, que juntos trariam um magnetismo, um interesse no 
foco em família. A família era a atenção que o projeto tinha no seu 
formato  mercadológico,  se  desejava  atrair  a  família  e  ter  uma 
multiplicidade de entretenimento, para que passase uma semana 
sem ter a chatice de estar num único lugar. Esta era a formatação 
inicial que Sauípe tinha (ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
Cada uma das etapas é conceituada a partir de uma área de convivência 
dotada, principalmente, de infra-estrutura de lazer e hospedagem, e com um apelo 
mercadológico orientado num dos três pilares do projeto. 
 
As etapas eram cinco – Vila da Praia, Vila Ecológica, Vila da Colina, 
Vila  do  Porto  e  Vila  Agrícola  –  a  serem  concluídas  num  prazo 
máximo de 20 anos (ENTREVISTADO 01, 2006). 
 
Na fase de concepção alguns pontos foram levantados como sendo 
de fundamental importância para o sucesso do projeto, de forma a 
reduzir os  riscos inerentes  ao  seu  pioneirismo, à  volatilidade do 
ambiente econômico e sócio-cultural local e a possíveis mudanças 
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mercadológicas. O primeiro deles foi a necessidade da realização do 
projeto em fases, sendo que o sucesso da primeira fase, a Vila da 
Praia, seria balizador da continuidade do projeto (ACG, 1995 apud 
LIMA, 2006, 35). 
 
A primeira etapa do projeto foi reduzida na sua dimensão: 
 
Inicialmente tinha  2.500  chaves,  quatro campus de golfe,  dois dos 
quais seriam assinados por Jack Nicklaus, o que  faria com que já 
saísse na inauguração com os campeonatos constituídos e torneios 
de golfe em uma periodicidade mensal, com isso se esperaria uma 
taxa de ocupação e um start-up mais elevado. Com isso se esperava 
a satisfação dos investidores e o aporte de novos investimentos para 
continuar na própria expansão (ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
Esta etapa passou a ter 1.560 chaves (Uh’s) e o centro de convenções e o 
parque temático não foram construídos. Quanto ao corte nos equipamentos de lazer, 
o Entrevistado 02 aponta que o “corte no projeto se deu pela falta de percepção do 
‘empresariamento’  (sic)  do  que  deveria  ser  a mixagem  ideal  para  a  fase inicial” 
(ENTREVISTADO 02, 2008). 
Com  relação  à  dimensão  e  classificação  dos  hotéis,  o  Entrevistado  01 
(2006)  aponta  que  ”deveria  ter  havido  um  redimensionamento  ainda  maior  no 
sentido de reduzir o número de Uh’s e uma distribuição nas categorias, oferecendo 
hotéis de três a cinco estrelas”. Diante dos ajustes que passou o projeto levou dez 
anos entre a idéia inicial e o início das operações. 
 
 
Figura 7: Linha do tempo do Complexo Hoteleiro Costa do Sauípe 
Fonte: O autor (2008) 
 
O Complexo Costa do Sauípe ocupa cerca de 10% da área da Fazenda 
Sauípe. Todos os seus ativos (terreno, hotéis, mobília, área de lazer etc.) são de 
propriedade  da  PREVI.  As  redes  hoteleiras  são  responsáveis  pela  operação  dos 
cinco resorts e seis pousadas instalados no Complexo. 
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A Sauípe S. A., criada em 1998, é a representante direta da PREVI e 
responsável pela gestão dos contratos com as redes hoteleiras, do 
condomínio, propaganda e marketing, realização de eventos dentro 
do Complexo, e atualmente de dois dos hotéis (ENTREVISTADO 01, 
2006). 
 
A primeira etapa do projeto, a Beach Village, ou Vila Nova da Praia é uma 
reprodução de um vilarejo de pescadores na Bahia, o lugar é o principal ponto de 
encontro dos hóspedes na Costa do Sauípe. Cercada pelas pousadas e formada por 
lojas e restaurantes, a vila procura apresentar a cultura popular baiana. 
 
A Vila Nova da Praia é nosso vilarejo baiano. Ali você tem [...] rapaz 
[...] ensinando a fazer o berimbau, capoeira, ensinando a bater ritmos 
afros, percussão, tem centro ecumênico, moda baiana e esportiva, 
gastronomia variada, shows e performances culturais. A partir da 18h 
tem  a  hora  da  alegria  que  reúne  a  garotada  com  nossos 
personagens humanizados com figurino dos animais que estão em 
extinção na região (ZUBARAN, 2004 apud LIMA, 2005, p. 105). 
 
Sauípe dispõe de infra-estrutura de serviços disponíveis ao hóspede, que 
compõem o  mix de  entretenimento. Conforme  levantamento  feito  pelo  autor  em 
pesquisa de campo realizada entre os meses de junho de 2007 a fevereiro de 2008, 
Sauípe têm  diversas opções de  tratamentos físicos e estéticos. São profissionais 
especializados  em técnicas como  ioga,  shiatsu,  aromaterapia e  thalassoterapia, 
tendas  para  massagens  e  tarô.  Além  disso,  o  complexo  conta  com  três  Fitness 
Centers e um Spa. 
A Vila Nova da Praia  conta  com 10  bares, oito restaurantes,  14 lojas, 
palco para realização de shows, uma igreja católica, quiosque bancário e farmácia. 
Há também um Espaço Kid, onde equipes de monitoria e entretenimento 
infantil estão preparadas para desenvolver habilidades manuais e artísticas, em 
oficinas especiais. 
É no esporte que está presente um dos maiores apelos do complexo, o 
Centro  de  Tênis  composto  por  15  quadras,  sendo  uma  delas  equipada  para 
grandes  torneios  oficiais,  que  é  palco  de  um  importante  campeonato  nacional,  o 
Brasil Open de Tênis. “O complexo já reuniu algumas das maiores personalidades 
do  mundo  do  tênis,  como o  suíço  Roger  Federer,  o  espanhol  Carlos  Moyá,  e  o 
brasileiro  Gustavo  Kirtner”  (COSTA  DO  SAUÍPE,  2007).  Entre  as  opções 
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disponibilizadas aos hóspedes estão aulas, tanto nas quadras de saibro quanto nas 
de piso asfáltico. 
O Centro de Golfe tem um campo de golfe com 18 buracos e estrutura 
para  torneios internacionais  de  qualquer  porte.  Além das  instalações  necessárias 
para prática do esporte: driving range com 300 jardas para a prática de swing, e um 
putting green com aproximadamente 800 m
2
. O campo conta com profissionais 
treinados para dar aulas de golfe aos hóspedes. 
O Centro Eqüestre disponibiliza aos hóspedes atividades de cavalgada 
pela região acompanhados por guias, aulas de equitação e uma mini-fazenda com 
várias  espécies  de  animais,  onde  se  pode  ter  interação  com  estes  animais  com 
atividades como tirar leite. 
À beira da Lagoa da Vaca Tonta está o Centro Náutico. O local oferece 
mais de 15 modalidades esportivas monitoradas por profissionais treinados dentro 
das normas e padrões internacionais. 
O Centro Poliesportivo conta com quatro quadras poliesportivas, quatro 
de paddle, duas de squash climatizadas e em tamanho oficial, um campo de futebol 
society e arquibancadas para até 4.000 pessoas. 
Todos os equipamentos acima descritos são administrados pela Sauípe 
S.A. compartilhados pelos hotéis e pousadas integrantes do Complexo. 
O Ecoturismo é outra  atividade de  lazer  para o hóspede,  pois Sauípe 
está numa região de manguezais e remanescente da Mata Atlântica na APA Litoral 
Norte, da reserva Ecológica da Sapiranga, das piscinas naturais do Papa Gente, dos 
rios  Sauípe,  Santo  Antônio,  Pojuca,  Imbassaí e  Subaúma,  da  base  dos  Projetos 
TAMAR, Arara Azul e Baleia Jubarte, além das ruínas do Castelo Garcia D'Ávila, 
uma das mais antigas construções portuguesas no Brasil, do século XVI. 
 
2.5  A HOSPEDAGEM 
 
A  PREVI,  ao comprar  as  ações  que  a  Construtora  Norberto  Odebrecht 
possuía da  Sauípe S. A., assume o papel de  identificação e negociação  com as 
operadoras  hoteleiras  que  iriam  administrar  os  hotéis  e  pousadas.  Com  isso 
absorve, também, a função de colocar em prática um modelo de gestão. 
O Entrevistado 01 considera que. 
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Este modelo é considerado um marco no turismo desta região, por 
haver num mesmo ambiente onze meios de hospedagem, além das 
áreas comuns para serem operadas (ENTREVISTADO 01, 2006). 
 
Uma estratégia de gestão dos meios de hospedagem pretendia alcançar 
uma redução nos custos operacionais e uma maior penetração no mercado emissor. 
 
Conceitualmente seria escolhida uma única bandeira para a gestão 
operacional  dos hotéis [...]. Esta era a idéia  de gestão  inicial do 
complexo,  dessa  forma  se  pretendia  alcançar  uma  redução  nos 
custos  de  operação,  com  maior  poder  de  barganha  junto  aos 
fornecedores, uma diminuição da folha de pagamento com mão de 
obra etc. [...] Já as pousadas deveriam ser administradas uma a uma 
por  empresários  nacionais, também  dos  principais pólos emissivos 
como São Paulo, Minas Gerais, Brasília etc. (ENTREVISTADO 02, 
2008). 
 
Contudo, este não é o modelo implantado. Inicialmente foram identificadas 
as redes que operariam o complexo – Kempinski, Radisson, Sonesta e Superclubs. 
Logo  depois,  uma  mudança  na  diretoria  da  PREVI  culminou  na  substituição  das 
quatro primeiras operadoras pelas redes Accor com a marca Sofitel, e a Marriott, 
com as marcas Marriott e Renaissance, o que resultou num aumento dos custos de 
construção em R$90 milhões, elevando o investimento total ao patamar de R$340 
milhões, resultando também no atraso da conclusão da obra (LIMA, 2006). 
Sauípe é inaugurado com o condomínio, ou áreas comuns, sob a gestão 
da Sauípe S. A. 
Atualmente, a retomada  do modelo de gestão idealizado no  projeto é 
especulada pelo  trade, “a estratégia  [...] é entregar a uma  única bandeira toda  a 
administração de Costa do Sauípe” (JACOBINA, 2007, p. 18). 
Contudo,  esta  notícia  não  é  confirmada  pela  presidência  da  Sauípe, 
Alexandre Zubaran afirma apenas que. 
 
Tem  um  momento  em  que  é  preciso  atuar  na  imagem,  no 
posicionamento e no destino turístico. Em outro, nos voltamos para o 
modelo do negócio. É neste estágio que estamos nos concentrando 
atualmente.  [...]  A  Sauípe  não  quer  mais  operar  nada.  Vai  se 
concentrar exclusivamente na administração dos ativos (ZUBARAN 
apud JACOBINA, 2007, p. 18). 
 
O Entrevistado 01 (2006) declara que. 
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A Sauípe S. A. deve se concentrar na gestão do marketing, e dos 
contratos  com as  bandeiras  hoteleiras,  e que  deve operar  algum 
meio  de  hospedagem  exceto  em  situação  provisória,  caso  haja 
necessidade, deixando a cargo delas a operação dos hotéis. 
 
Neste sentido, para a operação e comercialização de cada um dos hotéis 
foram firmados contratos com cadeias internacionais, como a operadora jamaicana 
SuperClubs, a menor entre todas as cadeias que firmaram contrato com a Sauípe 
S.A.  no  inicio  da  operação,  que  atualmente  opera  14  resorts  pelo  mundo 
(SUPERCLUBS, 2007). A operadora SuperClubs detém a marca Breezes Resorts, 
um  segmento  da  empresa  que  opera  exclusivamente  resorts  com  sistema  all-
inclusive,  sendo  esta  a  operar  no  Complexo  Costa  do  Sauípe.  A  unidade 
SuperClubs Breezes Sauípe possui 324 apartamentos, cinco restaurantes, cinco 
bares,  uma  boate,  sala  de  ginástica,  um  spa  e  um  salão  de  conferência  com 
capacidade para 360 pessoas, além de piscina, uma praça de eventos e uma loja de 
artigos diversos. 
 
Quando a cadeia jamaicana abriu sua primeira unidade no Brasil, em 
Costa  do  Sauípe,  contava  com  um  desafio  adicional:  difundir  o 
conceito de all-inclusive, sistema que prevê o pagamento antecipado 
de todas  as refeições e bebidas.  O conceito se  estende  até às 
gorjetas, que são proibidas. Logo na sua inauguração do complexo o 
SuperClubs conta com uma taxa de ocupação superior aos demais 
resorts, o  que se leva a  supor  o  sucesso ao  sistema  all-inclusive 
(ENTREVISTADO 01, 2006). 
 
O SuperClubs é o que pratica a tarifa mais elevada. Seu valor mais alto é 
justificado, em parte, pelo sistema all-inclusive, que inclui o oferecimento de comidas 
e bebidas livre para os hóspedes. Este resort inclui também atividades de lazer e 
entretenimento  na  tarifa  e  adota  o  nome  de  Superinclusive.  O  SuperClubs  foi  o 
primeiro  hotel  a  adotar  o  sistema  all-inclusive  na  América  do  Sul  (GUERRA; 
ALMEIDA, 2005, p. 3). 
O SuperClubs é um hotel com produto de primeira qualidade, mas não é 
um produto de luxo, que não correspondia à expectativa do cliente que estava em 
busca de luxo, e também não correspondia ao conceito de um resort de luxo, 
passado ao mercado e chancelado pelas cinco estrelas que o resort ostentava, é o 
que se entende conforme depoimento do Entrevistado 3: 
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Quem ia com família voltava satisfeito, quem ia à espera de luxo não 
voltava  satisfeito,  pagava-se  caro  por  um  produto  classe  superior, 
mas  Sauípe  era  uma  novidade,  SuperClubs  era  uma  novidade 
(ENTREVISTADO 03, 2008). 
 
Os  valores  a  seguir  são  os  praticados  atualmente  pelas  operadoras 
hoteleiras  em  venda  direta  ao  consumidor,  estão  cotados  em  Real  (R$),  por 
apartamento duplo (DBL), no mês de julho de 2008 e refere-se a uma diária. 
 
Tabela 4: Preço de hospedagem no Complexo Sauípe 
Empreendimento

 

Serviço

 

Apartamento 

DBL 
Pousadas de Sauípe  Simples  253,00
 

Costa do Sauípe Conventions  MAP  464,00
 

Costa do Sauípe Suítes  MAP  464,00
 

Costa do Sauípe Golf & Spa  All-inclusive  640,00
 

Costa do Sauípe All-Inclusive  All-inclusive  640,00
 

SuperClubs Breezes  All-inclusive  806,00
 

Fonte: Central de reservas das operadoras hoteleiras atuantes em Sauípe, 2008. 
 
Neste quadro se percebe a variação de preços praticados pelos meios de 
hospedagem,  um  dado  que  chama  a  atenção é que  os  valores  praticados pelo 
Superclubs  é superior aos praticado pelos demais resorts, mesmo comparando com 
os que operam o all-inclusive, mais especificamente o Costa do Sauípe Golf & Spa  
considerado mais luxuoso que o Breezes, uma diferença de 25,93% mais cara ou 
R$166,00 por apartamento DBL, ainda assim o resort tem sido líder em ocupação no 
complexo  e  o  balanço  publicado  pela  Sauípe  S.A.  aponta  este  hotel  com  os 
melhores resultados entre todos instalados em Sauípe. (JACOBINA, 2007, p.18). 
Seguindo  a  relação  das  operadoras  presentes,  ou  que  já  se  fizeram 
presentes em Sauípe, tem-se o grupo Accor, que administrava dois hotéis com a 
bandeira Sofitel; eram eles o Sofitel Costa do Sauípe Conventions, que é voltado 
para  os  grandes  pacotes  e  eventos,  mantendo  a  sofisticação  de  um  hotel  cinco 
estrelas, o hotel oferece 404 apartamentos; e o outro era o Sofitel Costa do Sauípe 
Suítes, este mais sofisticado que o primeiro. Este é o perfil de Costa do Sauípe 
Suítes:  o  hotel  oferece  apenas  198  apartamentos  tipo  suíte.  Os  dois  hotéis 
atualmente são administrados pela SHR (COSTA DO SAUÍPE, 2008). 
A  operadora  Accor  retirou-se  do  empreendimento  em  julho  de  2007, 
quando a operadora SHR, passa a administrar os hotéis Sofitel em Sauípe. Estes 
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hotéis permanecem com o mesmo nome, porém sem a marcar Sofitel e passam a se 
chamar: Costa do Sauípe Conventions e Costa do Sauípe Suítes. 
A operadora hoteleira SHR, de propriedade da PREVI é criada em maio 
de 2000, para operar de forma independente da Sauípe S. A. e em forma de 
igualdade com as demais operadoras presentes no Complexo Costa do Sauípe. 
Outra operadora que firmou contrato com a Sauípe S.A. foi a americana 
Marriott  International,  que  assumiu  em  Costa  do Sauípe  o empreendimento  tido 
como o de maior sofisticação e elegância; este conta com 256 apartamentos, sendo 
17 suítes. 
Foi  na  Costa  do  Sauípe  que  a Marriott  inaugurou  sua  experiência  em 
resorts no Brasil, como o empreendimento Costa do Sauípe Marriott Resort & Spa, 
no mundo são atualmente mais de 450 hotéis em seis continentes, com a Marriott, 
sendo 90 resorts. A Marriott® é uma marca de luxo, que busca o seu diferencial com 
uma proposta de luxo e elegância (MARRIOTT, 2007). 
Também faz parte da rede Marriott a marca Renaissance, que por sua vez 
se faz presente em Sauípe, é o Renaissance Costa do Sauípe Resort, único resort 
no  Brasil  com  esta bandeira,  com  uma  proposta  de  conforto,  com  estilo  mais 
descontraído  que  o  Marriott  (MARRIOTT,  2007).  Este  resort  conta  com  237 
apartamentos, dos quais 11 são suítes. Nos dois empreendimentos encontram-se 
três restaurantes, quatro bares, dois centros de convenções com capacidade total de 
1.320 pessoas, spa e piscinas. 
Esses dois resorts possuíam uma estrutura única de administração, que 
era  a responsável por funções  como  recursos  humanos,  compras, comercial e 
também pelas atividades de relacionamento com a comunidade. A Marriott retirou-se 
do  Complexo Sauípe no dia 1º de junho de 2008, e a SHR  passou  a operar  os 
hotéis.  Em  nota, a  Sauípe  S.A.  e  a  Marriott  não  esclarecem  o  motivo  da  saída, 
declarando apenas que “A  decisão atende aos interesses  de ambas as  partes, 
mantendo  a Marriott excelente  relacionamento com  a Sauípe S.A.  e a  PREVI” 
(PATROCÍNIO, 2008). 
Com a nova administração os resorts Costa do Sauípe Marriott Resort & 
Spa e Renaissance Costa do Sauípe Resort, passam a se chamar Costa do Sauípe 
Golf & Spa e Costa do Sauípe All-Inclusive, respectivamente; atualmente, esses dois 
resorts adotam o sistema all-inclusive. 
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O grupo Pestana Hotels & Resorts, que atualmente administra 37 hotéis, 
chega a Sauípe tempos depois do seu lançamento, em novembro de 2006, quando 
o grupo passa a operar as pousadas. 
O grupo conta com o know-how em resorts e pousadas, pois as Pousadas 
de Portugal fazem parte do grupo, assumidas em 2003, incorporando assim mais de 
40 Pousadas. Contudo esta marca não é usada em Sauípe, pois o conceito das 
Pousadas de Portugal privilegia a conservação histórica e cultural de uma região 
instalando-se em prédios históricos (PESTANA, 2008). 
As  pousadas  em  Sauípe  apresentam-se  como  uma  opção  de 
hospedagem, mais barata que os hotéis, porém que mantém o padrão de qualidade 
do lugar e estão classificadas no padrão brasileiro de quatro estrelas. 
São seis pousadas, todas tematizadas, no total com 168 Uh’s. Os temas 
que inspiraram a idealização das pousadas representam a cultura baiana, pela 
história, personagens amadianos, festas populares, região e o clima do Estado. 
São elas a Pousada Agreste, Pousada da Aldeia, Pousada Gabriela, 
Pousada Carnaval, Pousada Pelourinho e Pousada da Torre. 
As recentes saídas das operadoras Accor e Marriott, que levou a Previ a 
operar os hotéis deixados por essas operadoras contrariando a estratégia adotada 
pelo projeto da Costa do Sauípe, são seguidas da especulação feita pelo trade e 
anunciada pela imprensa da venda do complexo. 
 
A proposta de venda partiu da Angra Partners, gestora de recursos 
que cuida de vários negócios da Previ. A Angra está avaliando os 
ativos  de  Costa  do  Sauípe  para  determinar  o  preço  mínimo  da 
transação,  ao  mesmo  tempo  que  busca  identificar  possíveis 
compradores.  Duas  consultorias  internacionais  foram  contratadas 
para ajudar na tarefa (LIMA, 2008). 
 
Assa notícia ainda não foi oficializada pela Previ, contudo, não pode falar 
em  surpresa  caso  esta  medida  seja  anunciada,  pois  as  recentes  saídas  das 
operadoras Accor e Marriott podem estar alertando que algo não vai bem na gestão 
do Complexo. 
A Tabela 5 resume as alterações feitas no grupo de empresas que operam 
ou operaram os hotéis no Complexo Sauípe. 
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Tabela 5: Hotéis e operadoras 
Operadora  Hotel  Início da 
operação 
Fim da 
operação 
Accor  Sofitel Suítes 
Sofitel Conventions 
2000 
2000 
Jul. 2007 
Jul. 2007 
Marriott  Costa do Sauípe Marriott Resort & Spa 
Renaissance Costa do Sauípe Resort 
2000 
2000 
Jun. 2008 
Jun. 2008 
Superclubs  SuperClubs Breezes  2000  Em operação 
S H R  Pousadas  Mai. 2000  Out. 2006 
Pestana  Pestana Sauípe (ex-Pousadas)  Out. 2006  Em operação 
S H R  Costa do Sauípe Suítes (ex-Sofitel) 
Costa do Sauípe Conventions (ex-Sofitel) 
Costa do Sauípe Golf & Spa (ex-Marriott) 
Costa  do  Sauípe  All-Inclusive  (ex-
Renaissance) 
Jul. 2007 
Jul. 2007 
Jun. 2008 
Jun. 2008 
Em operação 
Em operação 
Em operação 
Em operação 
Fonte: O autor (2008). 
 
Além  da  hospedagem  em  resort  e  pousadas,  o  Complexo  Costa  do 
Sauípe explora a modalidade de turismo em segunda residência. “A Odebrecht parte 
para a segunda etapa da urbanização da propriedade e injeta R$ 65 milhões em um 
novo empreendimento: o residencial  Casas de Sauípe Grande Laguna” (LOBO, 
2004).  Foram  lançados,  a  partir  de  2004  -  pela  Construtora  Odebrecht,  e 
comercializados  pela  Josinha  Pacheco  Consultoria  Imobiliária  -  os  condomínio 
fechados de alto padrão Casas de Sauípe Grande Laguna, com 118 casas, numa 
área de 362 mil m
2
 e o Quintas de Sauípe Grande Laguna, com 175 casas, numa 
área de 466 mil m
2
 (JOSINHA PACHECO, 2008). Dos condomínios se tem acesso a 
toda infra-estrutura de lazer do complexo. 
 
A população dos condomínios é importante para o faturamento nos 
nossos  equipamentos  de  lazer,  principalmente  nas  piscinas  dos 
hotéis em dias de baixa ocupação (ENTREVISTADO 01, 2008). 
 
Esta  é  mais  uma  estratégia  do  complexo,  trazer  os  moradores  e 
freqüentadores  dos condomínios  para  utilizarem a  área comum do  complexo  e 
estimularem o consumo. 
 
2.6  ALGUNS CANAIS DE COMERCIALIZAÇÃO 
 
Sauípe  utiliza-se  de  forte  apelo  mercadológico,  feito  por  meio  de 
equipamentos de lazer e negócios, e dos recursos naturais e culturais que a região 
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oferece para atrair e entreter o hóspede na sua estada pelo complexo. Tudo isso é 
vendido como o destino Costa do Sauípe. 
 
O  departamento  de  marketing  do  Complexo adota  a  política  de 
promover  o destino  em  primeiro  lugar,  e só  depois cada  uma  das 
bandeiras com  suas  particularidades.  Com isso  espera-se  que o 
cliente conheça e compre o  destino, antes de escolher onde se 
hospedar. Essa é a filosofia, divulgar o conceito de Sauípe, antes de 
efetuar qualquer tipo de venda (ENTREVISTADO 03, 2008). 
 
Diante do  mercado  potencial de São Paulo, e da representação de um 
centro de negócios ligado a todos os pólos emissivos do mundo, estabeleceu-se um 
escritório próprio nesta cidade. Na capital paulista (Avenida Brasil, 1540 – Jardim 
América), está situada a Casa Costa do Sauípe. Esse espaço serve de escritório de 
negócios, agência de vendas, espaço para eventos e treinamentos dos agentes de 
viagens e operadoras turísticas. 
 
Desde a fase de construção o Departamento de Marketing praticava 
programas  constantes  de  site-inspections  no  complexo  com 
operadores,  agentes  de  viagens,  representantes  de  companhias 
aéreas e representantes de demais setores ligados ao turismo, para 
dar  suporte,  na  fase  de  lançamento  foi  criado  um  call-center  para 
divulgação  institucional.  Todo  este  serviço  era  coordenado  pela 
Sauípe S. A. (ENTREVISTADO 03, 2008). 
 
No seu lançamento Sauípe conseguiu conquistar preços acima da média 
do mercado, pode-se relacionar este ganho a fatores como a expectativa criada no 
público consumidor em conhecer Sauípe, um mega complexo de luxo e exclusivo 
para o momento. 
 
 A PREVI fez um alto investimento na campanha de abertura, muito 
além do  que o mercado estava acostumado, e manteve no seu 
primeiro ano de funcionamento (ENTREVISTADO 03, 2008). 
 
Os  preços  conquistados  desde  o  seu  lançamento  se  mantêm  até  o 
momento,  mesmo  com  a  brusca  redução  dos  recursos  para  o  marketing,  que 
ocorreu  no  segundo  e  terceiro anos  de operação,  por  conta  dos  altos  custos  de 
operação que extrapolaram o  orçamento,  depois ocorreu uma retomada desses 
recursos  com  a  nova  administração  (ENTREVISTADO  03,  2008).  A  estratégia 
anunciada pela Sauípe S. A. é a não redução dos preços, mesmo com a chegada de 
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concorrentes como o Iberostar Praia do Forte ou o Vila Galé, e da concorrência do 
Eco Resort Praia do Forte e Club Med Ilha de Itaparica, ambos já estabelecidos no 
mercado. 
 
 
O complexo não tem na sua estratégia de marketing a disputa de 
mercado por meio de redução de preço (ENTREVISTADO 01, 2006). 
 
Contudo, esta estratégia não foi mantida, conforme afirma o Gerente do 
SuperClubs. 
 
Eu lhe digo com toda clareza e insatisfação que estas não são as 
tarifas  que  nós  gostaríamos  de  estar  praticando,  houve  uma 
degeneração na tarifas da Costa do Sauípe, nós temos lutado muito 
para  manter esta  diferenciação,  mas  temos perdido  esta batalha. 
Hoje nossos preços são muito mais baixos do que eram, o próprio 
mercado, a valorização do mercado isso tudo tem nos atrapalhado 
bastante  na  administração  das  receitas,  mas  faz  parte  do  jogo 
(ARARIPE, 2008). 
 
Sauípe  apostou  também  na  estratégia  que  o seu  ex-diretor  de  projeto 
chama de “Traga a nata que a massa vem depois” (ENTREVISTADO 02, 2008). 
Embora de forma mais tímida do que o projeto previa, na área de shows 
artistas como Roberto Carlos ajudam a cumprir a agenda de eventos que o projeto 
previa. 
 
Mas  o  previsto  era  numa  freqüência  mensal  trazer  artistas 
internacionais para se promover shows; no esporte o evento Brasil 
Open de Tênis já trouxe nomes de importância internacional, contudo 
dois dos quatro campos de golfe previstos no projeto deveriam ser 
assinados por Jack Nicklaus, conforme previa o projeto, mas não se 
realizou (ENTREVISTADO 02, 2008). 
 
Em  termos  gerais  assim  se  idealizou,  ajustou,  construiu,  lançou  e 
inaugurou Sauípe. 
 
A  energia,  o  axé  e  a  cultura  afro-baiana  marcaram  a  abertura  do 
empreendimento [...]. O Chairman da rede [Superclubs], John Issa, 
ao lado da cantora baiana Ivete Sangalo, primeira hóspede oficial do 
resort,  cortou  a  faixa  e  deu  as  “boas-vindas”  aos  hóspedes  e 
convidados (AIDA, 2000 apud LIMA, 2006, p. 78).  
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Um mês antes da inauguração, em setembro de 2000, Sauípe abriu em 
regime  de  soft-opening.  O  evento  de  inauguração  contou  com  a  participação  de 
autoridades  locais,  jornalistas  e  pessoas  ligadas  ao  setor  turístico.  A  festa  foi 
marcada  pelo  estilo  da  cultura  local,  com  direito  a  hino  ao  Senhor  do  Bonfim  e 
lavagem com água de cheiro feita por baianas a caráter. 
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3  ANALISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
 
Esta pesquisa buscou tentar compreender como a cultura organizacional 
interfere na hospitalidade do Complexo Costa do Sauípe. Desse modo, o contexto 
de indagações da pesquisa demanda que se coloque o tema cultura organizacional 
sob novas luzes, que possa trazer respostas para prática organizacional. 
O desenvolvimento da pesquisa se deu por meio de uma articulação de 
conceitos como: o modelo de hotel do tipo resort, a política de turismo desenvolvida 
no Litoral Norte da Bahia, cultura organizacional e o atendimento ao hóspede, as 
escolas francesa e americana de estudos da hospitalidade. Outra fonte de dados 
que  compõe  esta  pesquisa  são  dos  dados  primários  adquiridos  por  meio  de 
entrevista  semi-estruturada,  realizadas  em  nível  de  gestão  nas  organizações 
principais que compõem o Complexo Costa do Sauípe, também alguns ex-gestores 
foram entrevistados. 
Os  objetivos  principais  das  entrevistas  eram  buscar  um  novo  olhar  do 
desenvolvimento  do  Complexo,  diferente  daqueles  já  publicados  por  outros 
pesquisadores e também reconhecer na prática por meio do discurso dos gestores 
os principais valores das organizações, bem como certificar da presença da cultura 
descrita nos documentos da organização no cotidiano das mesmas. 
 Acreditando que  o  resultado  deste  trabalho  traz  consigo  melhoras  na 
gestão  da  hospitalidade  o  objetivo  geral  da  pesquisa  é:  compreender  como  a 
hospitalidade nos meios de hospedagem do Complexo Costa do Sauípe é afetado 
pelas  culturas  organizacionais presentes.  E  os  objetivos  específicos  averiguados 
foram: identificar a influência da cultura local na formação da cultura organizacional 
de uma empresa prestadora de hospitalidade; conhecer a cultura organizacional das 
operadoras  hoteleiras  SuperClubs  e  Pestana  relacionando-as  com  as  escolas 
americana  e  francesa  de  estudos  da  hospitalidade,  e  observar  se  a  cultura 
organizacional de  cada  operadora  hoteleira está  em acordo  com a  proposta  do 
Complexo Costa do Sauípe. 
E as hipóteses, ou pressupostos levantados para responder ao problema 
dessa  pesquisa  são:  as  operadoras  hoteleiras  presentes  no  Complexo  Costa  do 
Sauípe atuam num mercado altamente competitivo e por isso prestam hospitalidade 
no  domínio  comercial,  o  que  gerou  dificuldades  para  a  operação  do 
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empreendimento. Outro pressuposto é que a definição da cultura das empresas a 
operar os meios de hospedagem no Complexo Sauípe comprometeu o atendimento 
ao hóspede, pois alguns hotéis têm perfil executivo, por isso não estão de acordo 
com  o  ambiente  de  resort  de  praia,  que  Sauípe  promete.  E  o  terceiro  é  que  o 
encontro das  diversas  culturas organizacionais  distintas entre  si  gera  conflitos de 
operação com reflexos na hospitalidade prestada ao hóspede. 
O texto de análise e discussão dos resultados foi estruturado em duas 
partes, a primeira faz uma avaliação formativa da operadora hoteleira SHR, pois, 
conforme explicado na metodologia, trata-se de uma limitação da pesquisa a atual 
situação, ou seja, que a organização se encontra de formação da própria cultura 
organizacional, impossibilitando a análise de seus elementos como Valores, Visão e 
Missão e o manual de acolhimento, que está em desenvolvimento. 
A segunda trata das operadoras Pestana Hotels & Resorts e SuperClubs, 
analisando a Missão, Visão e Valores, não necessariamente nesta ordem, e alguns 
elementos que compõem a cultura organizacional das duas operadoras. O Manual 
de Acolhimento da operadora Pestana também foi analisado. Desta forma, durante a 
descrição deste capítulo, será possível observar os aspectos relativos à influência 
que  a  cultura  organizacional  exerce  sobre  a  hospitalidade  no  atendimento  ao 
hóspede nas empresas estudadas. 
 
3.1 SAUÍPE HOTELS & RESORTS E A CULTURA DO PUZZLE 
 
O projeto do Complexo Costa do Sauípe não contemplou a criação de 
uma  operadora  própria  para  administrar  seus  hotéis,  uma  vez  que  a  idéia era  a 
Sauípe S. A. administrar o condomínio e as áreas comuns, já os hotéis e pousadas 
seriam  arrendados. Contudo, na  inauguração  foi criada a  operadora SHR  para 
assumir a operação das pousadas. Em outubro de 2006, o grupo Pestana assume a 
operação  das  pousadas,  conforme  orientação  do  projeto,  ficando  a  SHR 
administrando apenas os centros esportivos até julho de 2007, quando esta assume 
os dois  hotéis até então administrados pela Accor, e  onze meses depois, com a 
saída  da  Marriott  mais  dois  hotéis  passam  para  a  pasta  da  SHR,  mantendo 
praticamente o mesmo quadro de colaboradores em todos os hotéis assumidos. 
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Nestes termos, a SHR é uma empresa que está em fase de reconstrução 
da sua cultura, e este texto fará uma análise de como está acontecendo esta criação 
em relação ao pretendido pelos gestores de como ser a cultura e a hospitalidade. 
Para  a  análise  da  criação  de  uma  cultura  organizacional  é  preciso 
primeiro  verificar  o  contexto  social  onde  esta  está  inserida.  O  contexto  social 
contemporâneo  onde  se  está  criando  a  SHR  identifica-se  como  um  ambiente 
favorável para se desenvolver uma cultura tecnocrata local. 
 
A formação de um mercado,  com  base  na  abertura  dos portos, a 
consolidação  da  economia  competitiva  e  a  entrada  do  país  no 
capitalismo  monopolista  [...]  dão  força  à  burguesia  e acabam  por 
instalar  no  país  muitas  empresas  multinacionais, que  em  conjunto 
com alguns grupos nacionais ou semi-nacionais, além de algumas 
empresas públicas, começam a dar forma a uma tecnocracia local, 
de  orientação  bastante  internacionalizante  em  seus  valores  e 
comportamentos (MOTTA; MIGUEL, 1997, p. 32). 
 
Mesmo  sabendo  que  se  trata  de  uma  organização  essencialmente 
prestadora de serviços de hospitalidade, e tratam-se também de hotéis padrão cinco 
estrelas, que pelo seu padrão de qualidade pretendida exige um serviço diferenciado 
e  este  tem  limitação  na  substituição  pela  tecnocracia,  ainda  assim,  não  exclui  a 
organização da influência internacional demonstrada por Motta e Miguel (1997). 
Trata-se também  de uma  organização, que  se  forma  a  partir de  dois 
grupos sociais constituídos, distintos entre si e que integravam outras empresas com 
cultura sólida (Marriott e Accor), e assume também a responsabilidade de criar um 
único  e  novo  grupo  e  uma nova  cultura  própria e  com  fortes  características da 
região, pois se trata de uma empresa que explora a cultura popular da região como 
produto de marketing e pretende fazer desta cultura regional elemento da própria 
cultura e da hospitalidade a oferecer, conforme afirma o seu administrador. 
 
 Nós estamos juntando o que tem de melhor na cultura francesa, na 
cultura americana, jogando uma pitada baiana junto e criando esta 
cultura de diversidade, mas cheia de conteúdo (AZEVEDO, 2008). 
 
A  dinâmica cultural  da  “baianidade”, que  a SHR  pretende dar  à  sua 
cultura, encontra-se na capital do Estado, Salvador. O município onde a SHR está 
instalado, Mata de São João, é zona de influência cultural da capital. Salvador é 
“uma síntese que traduz sua singularidade e que reproduz, na articulação entre os 
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diversos atores sociais, aquilo a que chamamos de “baianidade” (FISCHER,1997, p. 
259). 
O  processo  de  criação  de  uma  cultura  organizacional  depende  da 
interação das pessoas que fazem, ou farão parte dela; desta forma, um meio de se 
dar  suporte  ao  processo  de  criação  de  uma  cultura  numa  organização  é  o 
treinamento dos funcionários, quando, por exemplo, a visão da empresa pode ser 
compartilhada partindo da  direção para todos do grupo. Na SHR, uma  estratégia 
para a criação e disseminação da cultura atualmente é a troca de know-how entre os 
dois grupos originários da organização. 
 
O que a gente está fazendo agora para criar e compartilhar esta nova 
cultura. Estamos [...] pegando as pessoas que são lideranças aqui 
[no Sauípe Conventions, local onde está instalada a administração 
da SHR], que dominam esta cultura e treinando as pessoas de lá 
[dos  demais  resorts  administrados  atualmente  pela  SHR],  e  de  lá 
treinando as pessoas daqui (AZEVEDO, 2008). 
 
Fischer  (1997,  p.  256)  diz  que  “a  cultura  deriva  de  experiência  vivida. 
Quanto  mais  diversificada  for  a  experiência,  mais  diversificada  será  a  cultura”. 
Nestes termos o molde que está dando forma à cultura da SHR indica uma cultura 
variada, singular, plural e contraditória. 
A organização também admite como importante na criação da sua cultura 
a participação de funcionários da região, uma vez que pretende criar uma cultura 
que tenha de forma marcante os traços culturais da região onde a organização está 
instalada. 
 
É  importante  para  a  gente  que  o  funcionário  seja  da  região, 
culturalmente  falando  e  também  para  o  negócio  (AZEVEDO, 
2008). 
 
A empresa julga importante formar uma cultura que caracterize a região, 
pois  ela opera hotéis  numa única  unidade da federação, que tem  uma cultura 
popular que serve de atrativo turístico, e muito divulgada pelos governos estadual e 
federal. Como dito, Sauípe está em zona de influência cultural de Salvador, além de 
muitos dos seus funcionários residirem em Salvador. 
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Salvador  é  a  sinérgica  recombinação  de  etnias,  de  contrários,  de 
assimetrias  que  encaixam com  um passo  de capoeira,  para  logo 
recomeçar  o  movimento.  Dança,  luta  e  ritual  de  encontro.  Os 
outdoors  da  cidade  invocam o título  de  cidade-mãe  do  Brasil; de 
todas  as  cidades  brasileiras.  A  cidade  se  vende  como  produto 
turístico na feira global (FISCHER apud MOTTA; MIGUEL, 1997, p. 
267). 
 
Sobre a cultura popular da Bahia e seu aproveitamento para o negócio o 
entrevistado diz que. 
 
Você  chega  aqui  [em  Sauípe]  e  é  recebido por  uma baiana,  você 
está  na  Bahia  e  não  consegue  desvincular  a  característica baiana 
das pessoas. Isso está em cada funcionário, o que a gente precisa é 
estimular isso, e todas as formas de manifestação através da musica, 
através da arte, através da culinária, a Bahia é muito rica. O trabalho 
que foi feito em turismo na Bahia é fantástico, é preciso reconhecer 
isso, se você chegar em uma feira internacional, e pergunta qual o 
Estado  mais  marcante,  vão  responder  a  Bahia,  se  colocar  uma 
baiana  eles  sabem  o  que  é,  se  você  colocar  um  cara  jogando 
capoeira ele sabe o que é. As características da Bahia foram muito 
exaltadas  e  muito  vendidas  lá  fora,  e  a  gente  precisa  dar 
continuidade a isso (AZEVEDO, 2008). 
 
Nos termos definidos por Azevedo, e no contexto que se encontra a SHR, 
a  formatação  pretendida  para  a  nova  cultura  lembra  um  puzzle.  “Puzzle  é  a 
combinação de  fragmentos  distintos,  formando  um  todo  coerente,  reconfigurado. 
Puzzle é um jogo, onde há perdas e ganhos; ganha quem forma a figura, perde 
quem não sabe recombinar, reconstruir, reverter a desconstrução” (FISCHER apud 
MOTTA; MIGUEL, 1997, p. 267). 
A nova  organização se  dá a  partir  de dois fragmentos principais, um 
descendente  de uma cultura organizacional  francesa e  outro, americana; e um 
terceiro fragmento, este secundário, de uma cultura na nacional, pois a SHR é braço 
da Sauípe S. A., com isso tenta-se dar coerência a essas partes, num sentido único, 
como  num  jogo.  A gestão da nova empresa deve planejar,  articular, e operar as 
peças para recombinar, reconstruir e reverter a desconstrução feita. 
Considerando  que  a  SHR  é  uma  das  maiores  empresas  hoteleiras  de 
capital  nacional,  que ainda  está em fase de formação da sua  cultura  e pretende 
valorizar a cultura regional, vale observar uma pesquisa feita por Hofstede (1984) 
em 60 países orientais e ocidentais, incluindo o Brasil, com 160 mil executivos, que 
traz  algumas considerações importantes  para se analisar  não apenas  com  está 
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sendo  formada  a  cultura  da  SHR,  como  também  para  se  tentar  evitar  alguns 
descaminhos já apontados pelo autor. 
Hofstede (1984) refere-se à importância da cultura nacional na explicação 
da formação de uma cultura e das diferenças em atitudes e valores em relação ao 
trabalho.  O  trabalho  de  Hofstede  está  situado  em  quatro  dimensões  básicas: 
individualismo e coletivismo; distância do poder; nível em que se evita a incerteza; e 
masculinidade e feminilidade. 
Hofstede (1984) fala de individualismo nas situações em que as pessoas 
se definem como indivíduos, quando as pessoas privilegiam o tomar conta de si e 
daquelas que estão mais próximas e a situação inversa é caracterizada por redes 
sociais profundas. O autor classifica o Brasil como uma sociedade coletivista, não se 
colocando, entretanto entre as mais coletivistas, perdendo inclusive para as demais 
sociedades da América Latina, com exceção da Argentina. 
Pelo baixo nível de coletivismo em que o Brasil se coloca, é possível se 
atribuir a este fator situações que ocorrem na SHR, como a que se refere ao conflito 
de culturas, pela variedade de culturas distintas presentes no Complexo Costa do 
Sauípe  e seus  reflexos na  hospitalidade;  uma fala  do  Gerente  pode  denunciar  o 
“tomar  conta de  si  e  daquelas  [pessoas]  que  estão  mais  próximas  (HOFSTEDE, 
1984)”, sendo um ponto fraco da organização. 
 
Na verdade não existe conflito, existe uma diversidade de cultura, o 
hóspede  não chega  a  perceber  nenhum  tipo  de  conflito,  e  nem 
chegava a perceber esta diversidade, porque ele se hospedava num 
hotel especifico, ele escolhia um hotel específico, isso gerava uma 
falta de sinergia para a  Sauípe S. A., isso não criava  problema 
nenhum para o hóspede, isso não afetava em nada a hospitalidade 
(AZEVEDO, 2008). 
 
Num outro momento o entrevistado sinaliza: 
 
A  qualidade  da  Costa  do  Sauípe  está  em  ser  um  condomínio  de 
resorts, mas esse condomínio de resort não gera conflito cultural e 
nem conflito de atendimento ao hóspede, o grande problema dessas 
duas  ou três ou  quatro  culturas  instaladas  aqui  dentro é  falta de 
possibilidade de sinergia administrativa, porque estas empresas são 
concorrentes entre si, então muitos serviços você não  conseguia 
criar sinergia entre ele, cada um tinhas os seus procedimentos, cada 
um  tinhas  os  seus  clientes,  cada  um  tinha  os  seus  fornecedores, 
alias, clientes eles atacavam os mesmos (AZEVEDO, 2008). 
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Como  já  explicado  na  introdução  dessa  dissertação,  a  metodologia de 
coleta  de  dados  contemplou  visita  ao  complexo  pelo  pesquisador,  inclusive 
hospedando-se lá. Nesta ocasião foi informado ao pesquisador-hóspede que este 
não poderia freqüentar outros ambientes como a academia ou piscina de outro hotel, 
no processo  investigativo  o  pesquisador  foi  informado  que também  não  poderia 
consumir em outra unidade e pagar no momento do check-out, pois não havia um 
sistema integrado de débito, que já se tentou instalar, mas a “falta de possibilidade 
de  sinergia  administrativa”,  termo usado  pelo  gestor  na  entrevista para  definir  a 
situação,  impediu  que  se  implantasse  tal  sistema.  Portanto,  negar  que  esses 
conflitos refletem na hospitalidade do atendimento ao hóspede é não tomar conta 
daquelas que estão para além de si. 
Ainda sobre o individualismo, quando questionado sobre a influência que 
a cultura da  organização  a  qual  a  SHR  pertence  na formação da própria  cultura 
organizacional ou da hospitalidade o gestor responde: 
 
 
Não, a PREVI tem uma diversidade muito grande de investimento, 
eles investem em todas as áreas, e em cada área eu acredito que 
eles  tenham  um  profissional  competente  para  tocar  o  negócio 
(AZEVEDO, 2008).
 
 
Ocorre que segundo Luppi (1995, p. 16): 
 
A  cultura  deve  ser  vista  como  um  todo  cujas  partes  se  inter-
relacionam  de  modo  que  a  mudança  em  uma  das  partes  afeta  o 
relacionamento  das  demais.  A  concepção  sistêmica  percebe  o 
mundo  em  termos  de  relações  e  integrações.  Os  sistemas
 
são 
totalidades integradas que não podem ser reduzidas às partes que 
os compõem. 
 
Além da questão que interliga as organizações SHR e PREVI, é preciso 
considerar que um complexo hoteleiro pode ser entendido como uma cidade, e é 
esta a idéia dominante no discurso dos gestores, ocorre que; 
 
A cidade pode ser entendida como um ecossistema, considerando o 
conceito amplo do mesmo: uma unidade ambiental, dentro da qual 
todos  os  elementos  e  processos  são  inter-relacionados  e 
interdependentes, de modo que a mudança de um deles resulta em 
alterações nos outros componentes (GRINOVER, 2003, p. 53). 
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A segunda dimensão de Hofstede é a distância do poder, esta se refere à 
medida com a qual os participantes menos poderosos das organizações aceitam a 
distribuição  desigual  de  poder.  Ele  afirma  que  o  Brasil  é  caracterizado  por  uma 
distância de poder muito grande. Ampliando a leitura de Hofstede, Motta diz que “As 
organizações brasileiras geralmente apresentam uma distância do poder tão grande 
que parecem lembrar a distribuição de renda nacional e o passado escravocrata” (p. 
31). 
Essa distância do poder consegue explicitar medidas administrativas não 
explicadas  aos  colaboradores,  como  por  exemplo,  quando  por  motivos  não 
divulgados oficialmente pela  Sauípe S.A.  ou empresas envolvidas no  Complexo 
Costa do Sauípe, algumas decisões vêm sendo tomadas alterando a estratégia da 
organização,  como,  por  exemplo,  a  criação  da  SHR  para  operar  hotéis,  que 
deveriam ser operados por grupos independentes. Nestes termos, Arruda também 
faz uma análise das empresas brasileiras e diz que: 
 
O resultado do chamado processo de tomada de decisão também 
parece sofrer influência cultural. As decisões brasileiras, mais rápidas 
e arriscadas, com um número menor de participantes, e fazendo uso 
de um número igualmente menor de informações, parecem ter maior 
dificuldade para atingir seus objetivos, comparadamente ao processo 
decisório inglês (ARRUDA, s.d. apud MOTTA, In: MOTTA; MIGUEL, 
1997, p. 31). 
 
Estes resultados  apresentados  por  Motta e  Arruda quando  analisados 
junto com a base da cultura nacional, escravocrata, descrita por Freyre (1981), pode 
ser um ponto de alerta na formação da cultura de uma organização nacional. 
 
A base da cultura brasileira é o engenho, é o binômio casa grande e 
senzala.  O  senhor  do  engenho  era  um senhor  absoluto  em  seus 
domínios.  Cabia  a  ele  administrar  suas  terras,  sua  família  e  seus 
escravos.  A  distância  social  era  a  contrapartida  da  proximidade 
física. A ambigüidade das relações sociais era inevitável (FREYRE, 
1981 apud MOTTA; MIGUEL, 1997, p. 31). 
 
Lembrando que o pretendido para a cultura as SHR é uma cultura com 
traços marcantes da cultura regional é importante alertar sobre traços desta cultura 
que podem influenciar na gestão e sucesso da organização. Motta e Miguel(1997, 
p.33) dizem que. 
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Uma  classe  dominante  com  traços  de  burguesia  e  tecnocracia 
cosmopolitas  apresenta  valores  e  comportamentos  de  pretensa 
aristocracia  de  senhores  de  engenho.  De  modo  geral,  os  valores 
democráticos  não  são  muito  fortes  no  âmbito  das  organizações. 
Entretanto, não é democracia, mas também não é autocracia. Trata-
se  de  algo  intermediário, ambíguo, como muitos traços  da  cultura 
brasileira. 
 
A  ambigüidade  que  refere  o  autor  favorece  caminhos  alternativos 
presentes  na  cultura  brasileira,  esses  caminhos  incluem  elementos  como  a 
criatividade e a inovação, mas também elementos como o “padrinho” e o “jeitinho 
brasileiro”. Como “padrinho” e “jeitinho brasileiro” entendem-se respectivamente. 
 
O  apelo  às  relações  sociais  informais  como  forma  de 
reasseguramento [...]. O “jeitinho brasileiro” é uma prática cordial que 
implica personalizar relações por meio da descoberta de um time de 
futebol  comum  ou de  uma  cidade  natal comum, ou  ainda  de  um 
interesse comum qualquer (MOTTA; MIGUEL, 1997, p. 33-34). 
 
Sendo ainda mais específico com relação à cultura local, como pretendido 
pela direção da SHR, vale lembrar que em termos de cultura popular a região onde a 
empresa  está  instalada  predomina  a  cultura  afro-descendente,  e  nela  está  o 
candomblé, 
 
É interessante que no candomblé, religião africana há muito instalada 
no Brasil, o Exu, uma divindade ambivalente, farsante e maliciosa, é 
a única capaz de fazer a intermediação entre o Céu e a Terra. Ele 
abra os caminhos e é por essa razão que se deve recorrer a ele para 
se conseguir um emprego ou uma promoção, bem como para uma 
conquista  amorosa,  ou  outra  demanda  difícil.  Enfim,  Exu  abre 
caminhos. Porém, para se chegar a Exu, deve-se passar pelo pai-de-
santo, isto é, pelo sacerdote. Também aqui, o formal não se livra do 
informal,  da  hierarquia  (LAPLATINE;  OLIVENSTEIN,  1993  apud 
MOTTA; MIGUEL, 1997, p. 33). 
 
A terceira dimensão do estudo de Hofstede (1984) refere-se ao nível em 
que  se  procura  evitar  a  incerteza.  O  autor  trata  da  incerteza  como  um  fator 
importante na consolidação da cultura da organização. Nos estudos de Hofstede, o 
Brasil aparece como uma das nações com maior índice de busca para se evitar a 
incerteza. Como já estudado no Capítulo 1, que trata sobre cultura organizacional, o 
tripé  valores,  visão  e  missão  tem  como  uma  de  suas  funções  dar  a  todos  a 
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segurança  do  que  é  a  empresa,  como  e  para  quê  esta  existe.  Contudo,  a 
organização declara ainda ser precoce falar em valores, visão e missão: 
 
 É precoce falar em missão, visão e valores (AZEVEDO, 2008). 
 
Nesta lógica, mesmo não havendo missão, visão e valores definidos, a 
SHR toma uma decisão acertada ao produzir uma visão temporária, pois o momento 
em  que  a  organização  se  encontra  é  de  consolidação  de  uma  nova  empresa  e 
criação de uma nova cultura: 
 
 A visão que pretendemos passar ao funcionário é a visão da criação 
desta nova empresa, é a visão que estamos tentando passar neste 
momento (AZEVEDO, 2008). 
 
O sucesso de uma organização depende da sua visão, como já definido 
no Capítulo 1. A visão de uma empresa é importante para atribuir aos colaboradores 
um sentido, que por sua vez dará sentido às suas ações. É preciso ter consciência 
de que a falta de uma cultura organizacional definida reflete no funcionamento da 
organização. 
 
Se não existem regras, porque a organização está em um estágio 
inicial de  formação,  as  tensões  serão  compartilhadas.  Então,  os 
membros do grupo irão fazer um grande esforço para estabilizar e 
rotinizar  a  situação,  criando  regras  de  comportamento  e  se 
comprometendo com essas regras, através da solução de problemas 
e de mecanismos de evitação [de ansiedade] aprendidos (SCHEIN, 
1989, p. 181). 
 
Hofstede  segue  analisando  o  Brasil  e  sua  importância  nas  culturas 
organizacionais locais: ele trata o Brasil como um país que tem as suas dimensões 
masculinas e femininas muito próximas. Transferindo isso para a cultura da SHR, 
pode-se esperar que esta não tenha problema quando um gênero ocupar cargos 
tradicionalmente  ocupados  pelo  gênero  oposto,  por exemplo,  mulheres ocupando 
cargos de chefia, ou homens ocupando cargos na cozinha dos hotéis, que na 
sociedade brasileira, patriarcal, cabe às mulheres tomar conta da cozinha (FREYRE, 
1981). 
Para a criação da  cultura de uma  organização que tem  a  função de 
prestar  hospitalidade  deve  se  ter  em  mente  que  prestar  hospitalidade  com 
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competência vai além de um discurso repetitivo, muitas vezes ‘vazio’, sem relação 
com o cotidiano da empresa no que se refere a acolhimento. 
 
A  hospitalidade  está  associada  a  questões  mais  amplas  que  o 
simples ato de hospedar e alimentar. O  exercício da hospitalidade 
engloba o estudo tanto do espaço geográfico de sua ocorrência – a 
cidade ou o campo – quanto dos aspectos que se relacionam direta 
ou  indiretamente  com  seu  desenvolvimento:  o  planejamento  e  a 
organização  de  seus  recursos  materiais,  humanos  e  materiais, 
humanos, naturais e/ou financeiros (PAULA, 2002, p. 71). 
 
Retomando  a  idéia  do  puzzle,  e  a  situação  de  conflito  que  as 
organizações  presentes  no  Complexo  Costa  do  Sauípe  convivem  desde  a 
inauguração, e para se tentar estartar este problema, deve-se contar como uma das 
bases desta nova cultura a noção de hospitalidade incondicional. 
 
A  noção  de  hospitalidade  incondicional  cria  um  espaço  de 
compaixão,  no  sentido  de  ser  possível  haver  uma  paixão 
convivencial, uma paixão pelo outro, num jogo que tem conflitos, mas 
que,  pouco  a  pouco,  eles  possam  ser  transformados  em  uma 
experiência de abertura (CAMARGO apud DIAS, 2002, p. 7). 
 
Não  se  pretende  com  isso  desconsiderar  a  individualidade  e  a 
característica que define uma organização, que a diferencia no sentido de atender a 
determinada demanda, pois alteridade e hospitalidade se relacionam diretamente, 
“Hospitalidade é o primeiro passo para a alteridade, primeiro grau de compromisso, 
uma despesa que  permite dilatar ou  se contrair,  multiplicar as  relações  no seu 
interior  ou  circular  na  direção  de  outros  grupos”  (GOTMAN,  2001),  para  o 
planejamento da hospitalidade é preciso pensar inapelavelmente nas condições em 
que essas diferenças se relacionam e assim tentar vencer a crise relacional vivida 
no Complexo Costa do Sauípe. 
Vencer esta crise deve ser o ponto de partida e que sempre deve estar 
presente quando se trata de um condomínio de resorts, somente assim se consegue 
oferecer  hospitalidade,  pois  a  hospitalidade  “não  consiste  em  dar  um  espaço  ao 
outro, mas em receber o outro no seu espaço” (GODBOUT, 1999, p. 9). 
A SHR busca criar uma cultura que favoreça a hospitalidade atendendo o 
estereótipo de hospitalidade atribuída à cultura brasileira, entendida como parte da 
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oferta turística do Brasil. Para tal, é preciso compreender como é a hospitalidade 
brasileira. 
Além da hospitalidade brasileira como atrativo turístico, Holanda diz que a 
contribuição do Brasil para a civilização é a do “homem cordial”: 
 
Já se disse, numa expressão feliz, que a contribuição brasileira para 
a civilização será de cordialidade – daremos ao mundo o “homem 
cordial”. A lhaneza no trato, a hospitalidade, a generosidade, virtudes 
tão gabadas por  estrangeiros  que nos  visitam,  representam,  com 
efeito, um traço definido do caráter brasileiro, na medida, ao menos, 
em  que  permanece  ativa  e  fecunda  a  influência  ancestral  dos 
padrões de convívio humano [...] (1995, p. 146). 
 
A  tarefa  da  SHR  é  mergulhar  no  entendimento  da  cultura  do  povo 
brasileiro, com destaque para o baiano, e perceber o que sustenta seus traços de 
cordialidade, gentileza, alegria. 
 
3.2 ANÁLISE DOS VALORES, VISÃO E MISSÃO DO PESTANA E SUPERCLUBS 
 
Para  a  análise  dos  elementos  Valores,  Visão  e  Missão  dos  Grupos 
Pestana e SuperClubs dois métodos foram aplicados. 
Um,  foi  a  análise  direta  desses  elementos,  a  fim  de  ser  interpretativo, 
preciso e fiel ao que as organizações pretendem transmitir para seus funcionários. 
O  outro  método  foram  entrevistas  aplicadas  a  gestores  de  cada 
organização  estudada,  a fim  de  tentar  identificar  a percepção  de  cada  um  deles 
sobre  a  cultura  da  empresa,  sobre  os  efeitos  práticos  da  cultura  nas  rotinas  de 
atendimento ao cliente. 
Para isso, foi perguntado a cada um deles: sempre que alguém da sua 
empresa tiver em dúvida de como fazer, como agir, e como decidir com relação a um 
atendimento hospitaleiro, ele pode apoiar sua decisão no conjunto: Valores, Visão e 
Missão? Isso acontece de fato? A entrevistada do Pestana respondeu: 
 
Sim.  Na  recepção há  um  manual  adaptado  com  as  normas  mais 
específicas do  Pestana Sauípe.  Porque  o grupo  espera que  um 
funcionário quando chega ao hotel, vindo de outra empresa ou não, 
atenda dentro dos padrões do grupo. O manual foi adaptado porque 
é importante que agente saiba os procedimentos locais, o que não 
exclui  e  nem  diverge  dos  procedimentos  padrão,  como  a  Missão, 
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Visão e Valores, e as novidades do grupo. O que dá mais segurança 
ao colaborador, pois ele saberá como agir (FRANÇA, 2008). 
 
Um manual de atendimento, que estava na recepção, foi demonstrado no 
momento da entrevista. 
O entrevistado do SuperClubs respondeu: 
 
São coisas  distintas,  mas eu  acredito se  o funcionário tiver 
entendido, ele não vai ter dúvida nenhuma 
(ARARIPE, 2008).
 
 
As  respostas  passam  o  entendimento  que  os  gestores  entrevistados 
acreditam tanto na objetividade do tripé: Valores, Visão e Missão da empresa, como 
na consciência da sua importância por parte dos colaboradores. 
Partindo para a análise das culturas organizacionais é preciso esclarecer 
os  tipos  de  hospitalidade  que  serviram  de  base  deste  trabalho,  são  eles  a 
hospitalidade nos domínios comercial e doméstico. 
Para além dos domínios da hospitalidade, percebe-se que a hospitalidade 
é uma motivação humana que envolve reciprocidade e sacrifício ainda que tenha 
características distintas em cada grupo cultural que ela se manifeste. Também, “a 
noção  de  senso comum  de hospitalidade  já  desvela e  privilegia um  processo  de 
comunicação entre aquele que visita e aquele que recebe” (CAMARGO, 2004, p.79). 
Nestes termos as Tabelas 6, 7 e 8 mostram os Valores, Visão e Missão 
das empresas Pestana e Superclubs e apresenta as respectivas análises feitas com 
base nas teorias da hospitalidade em domínios comercial e doméstico. 
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Tabela 6: Análise dos Valores do Pestana e SuperClubs 
Valores

 

Análise

 

PESTANA 
Atitude Positiva e Proativa 
Entusiasmo e Simpatia 
Espírito de Equipe 
Ética e Responsabilidade 
Qualidade Superior 
Renovação e Ousadia 
Os  valores  do  Pestana  dão  base  à 
hospitalidade praticamente em  todos os 
pontos,  principalmente,  Entusiasmo  e 
Simpatia,  além  disso  conduzem  a 
empresa  ao  crescimento  desejado  por 
meio  da  renovação  e  ousadia  para  se 
alcançar  menores  custos,  sem  perder, 
contudo  a  qualidade,  a  ética  e 
responsabilidade. 
SUPERCLUBS 
Aprendizado 
Alegria 
Respeito 
Comprometimento 
Os  valores  do  Breezes  são  marcados, 
principalmente,  no  ambiente  intra-
colaboradores  pela  “cultura  do 
aprendizado”  e  que  envolvem  os 
hospedes  diretamente  pela  alegria.  Na 
organização  têm  destaque  os 
departamento  ou  indivíduos  que  se 
comprometem  com  esses  dois  valores, 
que se convergem em respeito tanto para 
o colaborador, como para o hóspede, que 
é  o  comprometimento  em  atitudes 
hospitaleiras, que orientarão  a visão da 
empresa. 
 
Tabela 7: Análise da Visão do Pestana e SuperClubs 
Visão

 

Análise

 

PESTANA 
Crescer  com  solidez  e  paixão  nos  cinco 
continentes. 
A aspiração do Grupo Pestana é tornar-se 
presente nos cinco continentes, para isso 
o crescimento está na idéia central da sua 
Visão,  sendo  necessário  que  seus 
esforços  sejam  convergidos  neste 
sentido.  Priorizando  o  crescimento  e 
tornando-o  presente  na  sua  Visão,  a 
empresa  involuntariamente  molda  seus 
serviços de hospitalidade sob o contexto 
da hospitalidade comercial. 
SUPERCLUBS 
O paraíso com você super incluído.  Tornar  a  experiência  do  hóspede 
excepcional  e  completa,  colocando  o 
pagamento  como  secundário  é  a 
aspiração  do  Grupo  SuperClubs,  A 
inspiração ou o caminho planejado é  o 
sistema  de  serviço  all-inclusive,  ou 
“superinclusive”, como este hotel prefere 
denominar. A estratégia de incluir tudo o 
que  um  hóspede  possa  consumir  na 
estada no hotel, molda os serviços sob o 
contexto da hospitalidade doméstica, pois 
na estada do hóspede pelo resort não se 
trata sobre dinheiro. 
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Tabela 8: Análise da Missão do Pestana e SuperClubs 
Missão

 

Análise

 

PESTANA 
Proporcionar “momentos memoráveis” aos 
nossos clientes com: 
• produtos diferenciados e inovadores; 
• excelência na prestação dos serviços; 
• rentabilidade sustentada; 
• postura correta perante a sociedade; 
•  equipes  motivadas,  qualificadas  e 
empenhadas. 
Na missão  do Pestana  estão claros  os 
passos  para  ter  uma  hospitalidade 
comercial,  chama  a  atenção  nos  dois 
pontos:  excelência  na  prestação  dos 
serviços e rentabilidade sustentada. 
 
SUPERCLUBS 
Superar as expectativas de nossos clientes, 
colaboradores e investidores praticando os 
mais  altos  padrões  de  qualidade  e 
respeitando nossos valores. 
A  missão  do  SuperClubs  é  generalista, 
não  sinalizando  nenhum  dos  elementos 
da  hospitalidade  doméstica  pratica  por 
eles  num  resort  all-inclusive.  Havendo 
com  isso  um  sub-aproveitamento  das 
possibilidades desta ferramenta. 
 
 
3.2.1 O Pestana analisado sob o aspecto da hospitalidade comercial 
 
Os  princípios  culturais  do  Grupo  Pestana, especificamente  do  Pestana 
Sauípe, insere o atendimento do hóspede no contexto da hospitalidade comercial, 
que  caracteriza-se  pela  responsabilidade  de  abrigar  e  alimentar  viajantes, 
favorecendo um entrosamento entre o abrigado e o que abriga, mediante uma troca 
monetária. 
 
A oferta de hospitalidade comercial depende da reciprocidade com 
base na troca monetária e dos limites da concessão de satisfação 
aos  hóspedes  que,  no  fim,  causam  impacto  sobre  a  natureza  da 
conduta  hospitaleira e da  experiência da  hospitalidade  (LASHLEY, 
2004, p. 19). 
 
A troca de serviços oferecidos no Pestana Sauípe balizada pela receita 
gerada pelo cliente caracteriza a hospitalidade comercial que o hotel presta. 
 
Temos uma política, que trata o hóspede de forma diferenciada, 
conforme o apartamento que esteja, o período de hospedagem, ou a 
tarifa que ele pratica de forma diferenciada. A depender, o hóspede 
recebe no  apartamento um coco decorado e uma  carta de boas 
vindas, quando temos um hóspede que fica um período maior, ou um 
hóspede residente a gente liga para ele, pergunta como ele está, se 
está precisando de algo (FRANÇA, 2008). 
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O  resultado  financeiro  esperado  pela  empresa  está  constantemente 
presente no discurso dos gestores da organização, pois a interpretação que é feita 
da  missão pela entrevistada  evoca  resultado,  que por  sua vez  sinaliza para a 
hospitalidade comercial, como ressalta a chefe de recepção: 
 
Nós  temos  como  missão  primordial  “Proporcionar  momentos 
memoráveis  aos  nossos  clientes”,  esta  é  uma  busca  incessante 
porque  entendemos  que  o  nosso  negócio  só  dá  a  rentabilidade 
planejada pela diretoria se a gente promover momentos memoráveis 
(FRANÇA, 2008). 
 
A entrevistada altera apenas a direção, mas o sentido de prover o negócio 
permanece, que é alcançar o lucro por meio da hospitalidade. 
Contudo, pelo fato de haver a troca monetária não se pode classificar a 
hospitalidade comercial como algo negativo, pois ela pode ser espontânea e, em 
muitos casos, preferida pelo hóspede. 
 A  hospitalidade  comercial  revela  pontos  positivos,  que  são  difíceis  de 
serem  alcançados  em  ambientes  domésticos,  como  uma  maior  privacidade, 
conforme  afirma  Baptista  (apud  DIAS,  2002,  p.  162):  “A  hospitalidade  permite 
celebrar uma distância e, ao mesmo tempo, uma proximidade”; Guerrier (1997 apud 
LASHLEY, 2004) afirma que o anonimato dos grandes hotéis é, em parte, a sua 
atração. A hospitalidade comercial é responsável por maior liberdade para o cliente. 
 
O  relacionamento  movido  comercial  e  mercadologicamente,  que 
permite  ao  cliente  uma  liberdade  de  ação  que  o  indivíduo  não 
poderia sonhar  em demandar num ambiente doméstico,  é um dos 
benefícios asseverados pela “indústria da hospitalidade (LASHLEY; 
MORRISON, 2004, p. 17). 
 
Também  faz  parte  das  características  da  hospitalidade  comercial  o 
encerramento do compromisso do cliente após realizar o check-out, o que não quer 
dizer que a empresa encerra a sua relação com o cliente, apenas não há mais por 
parte do cliente compromisso para com a empresa, o que também gera conforto, por 
não se considerar devedor. 
Também,  a  troca  monetária  por  serviço  apenas  não  garante  a 
hospitalidade,  é  preciso  que  haja  o  encantamento,  um  hóspede  com  as  suas 
necessidades  de  consumo saciadas  não  ficará  mais  contente  com  um  brinde do 
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hotel,  mas  fará  diferença  a forma  como este  hóspede  é acolhido,  conforme  a 
experiência da entrevistada. 
 
Às  vezes  a  gente  manda  uma  garrafa  de  champanhe  para  o 
apartamento e o cliente não dá a mínima, mas se a gente brinca com 
o filhinho dele o cliente se encanta (FRANÇA, 2008). 
 
Uma pessoa  quando deixa a  sua casa  e  se  torna hóspede num hotel, 
passa a conviver com a sociedade que está ali preparada para recebê-lo, e viver em 
sociedade  implica  criar  vínculos por  meio de  trocas,  contudo  mais do  que  trocar 
objetos, os vínculos são adquiridos por meio de elementos que não possuem um 
valor monetário. 
 
[...]  é  rivalizando  em  dons  que  os  seres  humanos  se  ligam  e 
constituem  sociedade, trocando  bens  que não  possuem  um  valor 
utilitário, mas simbólico, é também porque, desde há muito, ele tinha 
ao mesmo tempo generalizado e radicado a idéia segundo a qual a 
vida  social  não  é  possível  se  não  por  um  vasto  simbolismo  e  os 
símbolos são mais reais que aquilo que simbolizam (CAILLÉ, 2002, 
p. 20). 
 
A  hospitalidade  comercial  passa  também  pelos  procedimentos  da 
empresa,  e  para  que  estes  sejam  executados  com  fidelidade  à  cultura  da 
organização é preciso que haja treinamento. No Grupo Pestana há um programa 
interno  de melhorias  da  qualidade chamado  de “Atingir a Excelência.  Sobre  este 
programa o Manual de Acolhimento explica que,  “é  um programa de formação 
contínua, uma  vez  que  a excelência  dos  serviços obriga  a um aperfeiçoamento 
permanente,  no  qual  a  formação  de  acolhimento  e  de  manutenção  dos 
conhecimentos tem um papel fundamental” (PESTANA, 2004, p. 1). 
Os principais fundamentos do programa Atingir a Excelência fundamenta-
se em prestar um  atendimento de forma hospitaleira, os principais são: “ouvir os 
nossos  colaboradores;  ouvir  o  cliente;  avaliar  a  satisfação  do  cliente;  gerir  as 
reclamações; e identificar os fatores chaves de sucesso (PESTANA, 2004, p. 1-4). 
Segundo  a  entrevistada,  empresa  investe  em  treinamento  desde  o 
primeiro momento que o colaborador passa a fazer parte do grupo. 
 
Todo  colaborador  que  entra  no  grupo  pestana  recebe  um 
treinamento de três dias, que nós chamamos de acolhimento. [...] e a 
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cada dois meses estamos em reunião, onde enfatizamos a política e 
o manual na empresa, de repente existem muitas coisas que estão 
fora do padrão e agente atualiza (FRANÇA, 2008). 
 
O treinamento tem função de reafirmar a cultura da empresa, e motivar o 
funcionário  no  exercício  da sua função.    “A motivação tem  sido  vista  como uma 
saída  para  melhorar  o  desempenho  profissional  no  que  diz  respeito  tanto  à 
produtividade  quanto  à  saúde organizacional  e  à  satisfação  dos  trabalhadores” 
(CASADO, 2002, p. 257). É fácil de perceber a satisfação desta e dos funcionários 
do atendimento, este estado de espírito gera impacto no atendimento. Desta forma, 
promovendo a motivação há uma proximidade maior ao bom atendimento, 
Todo processo de treinamento deve ser complementado de avaliação de 
desempenho,  no  grupo  Pestana  há  a  Avaliação  Contínua  de  Desempenho  e 
Potencial. 
 
A avaliação de desempenho permite medir o desempenho individual 
e da equipe, identificar o potencial dos colaboradores da Empresa, 
determinar  quais  as  necessidades  de  formação,  estabelecer 
sistemas  de  incentivo  e  recompensas  e  administrar  os  salários. 
Contribui (PESTANA, 2004, p. 1). 
 
O sistema de avaliação em vigor no Pestana concentra-se em duas áreas 
de  extrema  importância  para  a  hospitalidade,  que  são  a  área  operacional  e 
comportamental. 
 
A função operacional está ligada ao desempenho dos descritivos das 
funções, e a função relacional está ligada ao momento de interação 
com o cliente, externo ou interno. Estas duas áreas constituem um 
todo indissociável quando se trata de obter um resultado final que 
satisfaça  e  ultrapasse  as  expectativas  dos  clientes  a  certa  da 
Qualidade do serviço prestado (PESTANA, 2004, p. 1). 
 
O  grupo  preocupa-se em  avaliar  o  desempenho  do  colaborador,  como 
forma  de  acompanhar  e  avançar  na  melhoria  do  trabalho,  provendo  com  isso  a 
hospitalidade. A avaliação no Pestana faz parte dos procedimentos do grupo, pois é 
constante, conforme afirma a entrevistada: 
 
Costumamos fazer avaliação a cada 45 dias, isto é importante para 
que a pessoa saiba o que agente está achando do trabalho dele, pois 
agente  dá  feedback.  Havendo  algum  problema  agente  chama  o 




94 
 
 
colaborador e esclarece o que foi identificado, não havendo melhora, 
somos  obrigados  a substituí-lo. O  grupo  Pestana também trabalha 
com duas avaliações: uma em janeiro e outra em junho. No entanto, 
para  quem  trabalha  diretamente  com  o  cliente,  nós  temos  uma 
avaliação específica (FRANÇA, 2008). 
 
No Pestana, a avaliação do desempenho e o treinamento revelam que até 
mesmo internamente a troca monetária é muito presente na cultura do grupo. 
 
O Pestana trabalha com uma bonificação para incentivar a avaliação, 
que chamamos de 14º salário, livre de qualquer desconto. A unidade 
tem um objetivo financeiro a cumprir por ano, o departamento tem 
um objetivo financeiro a cumprir e também o colaborador. Este é o 
nosso  incentivo  que  funciona  muito  bem  em  todas  as  unidades 
(FRANÇA, 2008). 
 
O Pestana adota uma política de carreira, que tem como papel motivar os 
colaboradores.  O  grupo  entende  que  a  aspiração  por  uma  ascensão  profissional 
serve como motivação para o bom desempenho da função. A política de carreira do 
Pestana faz menção à Visão da empresa ao criar a expectativa de que se a empresa 
cresce o funcionário cresce junto. 
 
A nossa Visão é crescer com solidez e paixão nos cinco continentes. 
Isso motiva o colaborador ao perceber que está num grupo grande, 
ele hoje  está  em  Sauípe  e amanhã  pode  estar em  qualquer  outro 
hotel  no mundo.  [...] se  o funcionário  poupa,  ele  está  contribuindo 
para que a empresa cresça e com isso há o crescimento dele. Só 
para ilustrar,  eu  entrei como  recepcionista e fui promovida  duas 
vezes  em  um  ano  e  hoje  sou  gerente,  a  governanta  entrou  como 
camareira. O meu gerente  geral, de 31 anos, entrou  como um 
estagiário em Portugal, a empresa dá oportunidade ao funcionário, 
isto demonstra a importância que o grupo dá ao funcionário, o que 
faz com que agente acredite na visão da empresa é exatamente o 
que nós somos hoje, o que nós conseguimos (FRANÇA, 2008). 
 
Os Valores da organização reúnem elementos que se fazem presentes 
em qualquer que seja o domínio da hospitalidade, mas que são essenciais para o 
sucesso de uma organização, algumas palavras  que compõem os valores são: 
Proativa, Entusiasmo, Equipe, Ética, Qualidade e Renovação. Essas palavras, todas 
de cunho positivo e motivacional, têm efeito coletivo e inconsciente, quando bem 
trabalhadas na equipe, nesta organização seus efeitos são visíveis e revelam-se nos 
detalhes de um atendimento pró-ativo, entusiasmado, ético e de qualidade, ou seja, 
hospitaleiro. Esta é a sensação que se tem ao ser atendido no Pestana Sauípe, há 
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uma simplicidade  aparente  no  atendimento,  mas  que  não consegue  esconder  a 
responsabilidade que há em cada procedimento do setor. 
A empresa tem consciência que seu sucesso depende em grande parte 
do  seu  colaborador,  e  por  isso  a  missão:  “equipes  motivadas,  qualificadas  e 
empenhadas” é um ponto estratégico na gestão deste negócio. A motivação é visível 
ao conversar com algum colaborador da empresa. 
Como estratégia para se alcançar este perfil de equipe dois elementos da 
cultura  organizacional  são  utilizados  como  referencial  de  sucesso  aos 
colaboradores, são ele a história da empresa e o herói. 
O herói é o fundador do grupo o Sr. Manoel Pestana. Nascido na Ilha da 
Madeira e filho de agricultor, no entanto as suas ambições iam muito além do que se 
poderia alcançar dentro do horizonte de uma ilha e aos 26 para Moçambique. Assim, 
em 1972 foi inaugurado o Pestana Carlton Madeira Ocean Resort Hotel, o primeiro 
do grupo, que não para de crescer e inaugurar um hotel por ano (PESTANA, 2004, 
p. 1). 
Como visto na Visão da empresa, há a busca pelo crescimento e esta 
busca  se  confirma  nas  orientações  do  presidente  da organização,  o  Sr.  Dionísio 
Pestana, conforme relata a entrevistada. 
 
A gente tem que seguir as orientações do Dr. Dionísio Pestana, que 
é inaugurar um hotel a  cada ano, e para isso agente tem que dar 
rentabilidade ao negócio. Então é muito ligada a satisfação do cliente 
e a rentabilidade do negócio (FRANÇA, 2008). 
 
Operacionalizar  um  serviço  com  qualidade  requer  um  orçamento 
específico, e os resultados aspirados na Visão da empresa comprometem este 
orçamento, o que limita a ação do gestor ou do colaborador no momento de prestar 
um atendimento, conforme relata a gestora entrevistada: 
 
Por conta da concorrência, e da necessidade de se dar rentabilidade 
ao negócio, muitas vezes temos projetos bacanas, mas que não são 
aprovados. Muitas vezes a gente tem idéias que seria interessante 
para satisfazer o hóspede, mas ela não é autorizado por conta de um 
orçamento que se tem, temos o compromisso de inaugurar um hotel 
a  cada  ano.  Isso  interfere  negativamente  no  atendimento.  Por 
exemplo, estou tentando colocar chave magnética no apartamento, 
isso  facilitaria  principalmente  para  o hóspede,  pois  temos  apenas 
uma recepção central e o hóspede está lá na pousada da torre, o 
resultado é que o hóspede tem que vir aqui deixara chave, mas o 
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custo é muito alto, mas o projeto não foi aprovado. Eu tenho feito 
relatórios e mais relatórios, e sempre que surge uma reclamação eu 
aproveito  para  reforçar  a  necessidade,  a  questão  do  orçamento  é 
limitante, porque o trabalho da gente está ligado na satisfação e no 
orçamento, mas inaugurar um hotel a cada ano é muito importante e 
este ano já inauguramos dois (FRANÇA, 2008). 
 
A satisfação não se sustenta pela troca de cifras monetárias por serviço 
de  acolhimento,  instalação,  alimentação  e  uma  aproximação  calculada,  isso  não 
caracteriza ser hospitaleiro. Camargo (2004, p. 45), afirma que “receber um serviço 
condizente com o preço pago é condição de cliente. Essa relação é vigiada pelo 
Código de Defesa do Consumidor e não pela lei não escrita da dádiva”. 
O  caráter  hospitaleiro  da  relação  desenvolvida  entre  o  cliente  e  a 
organização e/ou o colaborador está na ordem da subjetividade, como algo que gera 
conforto  e  bem  estar mental,  um  conjunto  de  sensações,  que  não  podem  ser 
medidas, apenas sentidas. Proporcionar a hospitalidade também gera conforto ao 
anfitrião, pois hospitalidade é vínculo, e que é sentida nos dois sentidos. 
Nestes  termos,  a  simpatia  percebida  nos  colaboradores  do  Pestana 
Sauípe é fruto de um código de valores fortes, que dá o sentido do trabalho a todos 
os funcionários, para que saibam de seu papel nos momentos em que o hóspede irá 
passar na sua estadia pelo hotel, para que o funcionário cumpra a sua parcela de 
responsabilidade  em  tornar  estes  momentos  memoráveis,  tornando  também  a 
empresa  e  sua  profissão  algo  de  sucesso,  sendo  esta  uma  grande  fonte  de 
motivação para um colaborador. 
 
3.2.2 O SuperClubs Breezes analisado sob o aspecto da hospitalidade doméstica 
 
A  cultura  presente  do  SuperClubs  Breezes  procura  simular  a 
hospitalidade doméstica. Trata-se uma organização comercial que tem no lucro uma 
de suas funções de existir, mas a empresa busca imprimir pela sua cultura o modelo 
doméstico de receber, embora a gestão continue como sendo empresarial. 
A pesquisa defende que os valores da hospitalidade doméstica podem ser 
incorporados num ambiente comercial. Conforme afirma Lashley (2004, p. 20), “O 
treinamento de  funcionários e  gerentes, baseado nos  valores das condições  de 
hospitalidade, pode ser útil para a superação da impressão imposta comercialmente 
quanto à hospedagem calculista”. 
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O caráter doméstico da hospitalidade do SuperCulbs pode ser percebido 
na  Visão  do  Breezes:  “O paraíso com você  super  incluído”,  que tem  o  foco  no 
cliente, no lugar que se pretende oferecer a ele e a forma como inseri-lo ao lugar. 
O lugar proposto é uma morada: “O paraíso”. Na cultura ocidental, cristã o 
termo paraíso, ou Jardim do Édem, tem relação com moradia, lugar de acolhimento, 
primeira moradia do homem, e, sobretudo, a moradia perfeita, onde os sonhos estão 
ao alcance da realização e sem nenhum sacrifício. Charles Potter (apud ARAÚJO, 
2000, p. 119), afirma que “paraíso” é uma palavra persa; e paraíso é a morada dos 
bem-aventurados. 
Além de “oferecer um paraíso” a visão da empresa busca fazer com que o 
cliente participe de tudo o  que se tem disponível,  essa é a forma como inserir o 
cliente  ao  lugar,  “[...]  você  super  incluído”,  dessa  forma  se  pretende  ofertar  a 
hospitalidade  no  Breezes sem condicionar a  oferta  ao  pagamento  adicional,  pois 
tudo  o que  o cliente pode consumir  já  foi  pago. Oferecer alojamento, alimento e 
entretenimento  sem  condicionar  ao  pagamento  assemelha-se  ao  modo  como  se 
recebe alguém em casa, assim como se dá na hospitalidade doméstica. 
Vale  esclarecer  que  se  trata  apenas  de  uma  alusão  ao  ambiente 
doméstico,  quando  dito  que  não  condiciona  a  oferta  de  alimentação,  lazer  ou 
qualquer coisa que ele possa consumir ao pagamento, pois tudo já foi pago, não 
havendo  questionamento  de  valores  durante  a  estada  do  hóspede  no  resort, 
diferente  do  sistema  tradicional  que  qualquer  consumo  adicional  do  contratado 
previamente só ocorre mediante um pagamento. 
O sistema all-inclusive simula a hospitalidade doméstica no Breezes. 
 
A  cultura  de  se  comprar  um  produto  e  ter  toda  a  experiência, 
emoções e financeiro já incluída, fazendo com que gorjeta seja uma 
coisa  terminantemente  proibida,  porque  o  cliente  aqui  vive  a 
experiência,  ele já comprou o sonho de se divertir e não tem que 
pagar nada além por isto. Na nossa diária está incluído tudo que o 
cliente vai consumir, da hora que ele acorda até a hora que ele vai se 
deitar,  tudo  tem  que  estar  à  disposição  no  mesmo  padrão  de 
qualidade e com a abundância e variedade principalmente e com a 
mesma empolgação e simpatia. Recebemos um cliente no Breezes 
como recebemos um amigo em casa, sem falar em dinheiro e sem 
colocar limites ou condições para servi-los com muita comida, bebida 
e muito lazer (ARARIPE, 2008). 
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O  sistema  all-inclusive  representa  para  o  Breezes  um  diferencial  de 
hospitalidade e um diferencial competitivo, não apenas no Complexo Sauípe, mas 
no Brasil: Nós somos a primeira empresa no Brasil a trazer este sistema para os 
serviços de hospitalidade (ARARIPE, 2008). 
Implantar um serviço  inédito, como o all-inclusive, implicava em alguns 
desafios. O primeiro desafio é que  nós tínhamos  um compromisso que ia  virar 
história (ARARIPE, 2008). 
O Breezes se propôs a entrar para história ao ser vanguarda. O segundo 
desafio do Breezes foi transformar as pessoas para poder atender sem esperar a 
tradicional  gorjeta  ou  os  10%.  As  pessoas  estão  acostumadas  a  servir  e  serem 
“agraciadas” com as gorjetas ou nos 10% da taxa de serviço. Como você transforma 
isso numa coisa que seja natural? (ARARIPE, 2008). 
Transformar as pessoas para atender com o mesmo entusiasmo e paixão 
que atenderia mediante o pagamento imediato da remuneração monetária é excluir 
o caráter comercial e incorporar o doméstico nas mentes dos colaboradores. Como 
conseguir isso é que representa a resposta para este processo de transformação, 
para tal ela precisou ter como um de seus Valores o aprendizado, como um exemplo 
de  articulação  e  interligação  dos  elementos  da  cultura  de  uma  empresa, 
demonstrando como o atendimento, que fica na ponta do processo de operação de 
um hotel, depende do modelo e da articulação da sua cultura. 
 
O  Breezes  desde  sua  existência  tem  como  função  básica  a 
transformação das pessoas. A cultura do Breezes é  uma cultura 
fundada em  aprendizado contínuo; quando se chega  numa  região, 
como chegamos há oito anos, numa fazenda onde pela primeira vez 
tem um complexo turístico hoteleiro que envolve maneiras diferentes 
para provir serviços de qualidade, isto numa região onde as pessoas 
têm  experiência  apenas  com  a  agricultura  é  preciso  prover 
aprendizagem  as pessoas  que vão trabalhar conosco (ARARIPE, 
2008). 
 
A empresa investiu em treinamento como uma das estratégias para se 
alcançar este objetivo de implantar com sucesso o sistema all-inclusive. 
 
É preciso ter em mente que o cliente escolheu o paraíso, por que nós 
falamos que aqui é o paraíso com você incluído, ou super incluído. 
Então, só  foi  possível transformar  isso dentro da  cultura de  uma 
pessoa tendo diversas experiências e diversos desafios através de 
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todo  um  processo  educacional  permanente,  daí  começou  nossa 
estratégia (ARARIPE, 2008). 
 
Um  exemplo  de  comprometimento  da  organização  para  com  a 
aprendizagem e exemplo de diferencial é que a distância do Complexo da cidade de 
Salvador dificultaria um avanço na qualificação profissional, em nível universitário de 
pós-graduação dos seus funcionários, então a empresa trouxe a universidade para 
as suas instalações. 
 
Promovemos aqui no nosso hotel um curso de especialização (pós-
graduação)  para  os  nossos  líderes,  em  nível  gerencial,  isso 
pensando na  retenção, no  desenvolvimento do  colaborador,  sem 
nenhum custo adicional para o colaborador  e no seu horário de 
trabalho, baseado nas deficiências que nós identificamos nos sentido 
do aspecto de liderança e do aspecto profissional. Foi montando um 
programa  com  competências  em  lideranças  e  gerenciamento  de 
pessoas (ARARIPE, 2008). 
 
No discurso do entrevistado chama atenção a freqüência com que ele fala 
de treinamento, de qualificação e transformação, o hotel  ostenta no lobby uma 
parede  decorada  com  dezesseis
3
  títulos  de  certificação  de  qualidade  e 
 
3
 
1.  Prêmio de Melhor Marketing pela Associação de Executivos de Vendas (ADVB-BA), em 
reconhecimento ao sucesso da campanha de marketing e comunicação introduzindo a 
marca SuperClubs e o conceito Super-Inclusivo no Brasil. 
2.  Prêmio de Melhor Qualidade em Turismo da AVIESP, pela Associação de Agentes de 
Viagem de São Paulo, por ser considerado o melhor resort do Brasil durante o período 
de Julho, 2003 à Julho, 2004 recebendo o prato de ouro. 
3.  "Qualidade em Turismo" pelo Instituto de Qualidade e Estudos de Pesquisa . 
4.  "Melhor Resort (no Brasil)" pela Associação de Agentes de Viagem do Estado de São 
Paulo. 
5.  "Melhor Resort para Crianças" pelo Guia 4 Rodas. 
6.  "Melhor Clube para Crianças no Brasil" pelo Guia 4 Rodas. 
7.  “Melhor Recursos Humanos 2003” pelo Estado da Bahia. 
8.  “Melhor Hotel de Lazer” pelo www.HotelOnline.com. 
9.  “Catavento de Prata” pela Gazeta do Turismo (revista líder de turismo) que nomeou o 
Breezes o melhor resort 5 estrelas do Brasil. 
10. “Prêmio  UPIS  de  Turismo”  pela  Escola  de  Turismo  da  Universidade  UPIS  (União 
Pioneira de Integração Social) nomeou o Breezes como a empresa que fez a maior 
contribuição para o crescimento da indústria turística em 2001-2002. 
11. Oxe de Xangô (prêmio de serviços e hospitalidade). 
12. “Resort do Ano em 2001” pela Brazil Travel News. 
13. "Melhor Resort" no Brasil (Segundo Lugar) prêmio 2001 pela Revista Viagem e Turismo. 
14. "Marca mais Destacada em 2000" pelo www.HotelOnline.com. 
15. Prêmio  de  Qualidade  (certificação  do  Governo  por  realizar  altos  padrões  de 
gerenciamento de hotéis e serviços). 
16. "Melhor Campanha de Comunicação Corporativa" pelo Prêmio Aberje. 
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reconhecimentos  de  trabalhos prestados. Sobre a importância  desses  títulos, o 
entrevistado diz que. 
 
Nós partimos do pressuposto que todos têm que estar participando 
do sucesso, o que é bom para a empresa tem que ser bom para o 
funcionário  também.  O  envolvimento  na  participação  é  ter  a 
consciência que ele faz parte de um processo não só de execução, 
mas de retorno também, ou seja, eles precisam vivenciar aquilo que 
estão  aprendendo,  eles  precisam  saber  a  importância  de  um 
treinamento,  ou  seja,  não  que  nós  vamos  treinar  para  ganhar  um 
certificado,  nós  vamos  treinar  porque  aquele  aprendizado  o 
funcionário vai levar com ele a vida inteira (ARARIPE, 2008). 
 
Os  Valores  de  “aprendizado,  respeito  e  comprometimento”  são 
identificados  na  “cultura  da aprendizagem”  como  define  o  gestor.  A cultura  da 
aprendizagem  também é  a cultura  da troca.  Esse processo de troca pode  ser 
entendido como  a troca  que há  entre  a organização  e  o funcionário,  quando a 
organização  oferece  aprendizado e  transformação  e  recebe  de volta  a postura  e 
profissionalismo necessários no atendimento ao hóspede. 
 
A  hospitalidade  não  é  um  processo  unidirecional,  nem  algo 
exclusivamente comportamental por natureza. Não envolve apenas a 
demonstração de comportamento  apropriado e hospitaleiro,  mas  a 
reciprocidade desse  comportamento, de modo que  a hospitalidade 
inclua um processo de troca (LASHLEY; MORRISON, 2004, p. 193). 
 
A  transformação  do  funcionário por  meio  da  aprendizagem  representa 
uma  estratégia  importante  no  oferecimento  da  hospitalidade,  contudo, foi  preciso 
compensar a perda da gorjeta e/ou dos 10%, para isso a empresa adotou a PLR 
(Participação por Lucro de Resultado). A proibição da gorjeta e substituição dos 10% 
pela  PLR  também  é uma forma diferente de  administrar o  negócio, o  que busca 
reforçar  a  naturalidade  no  atendimento,  que  por  conseqüência  influenciará  na 
hospitalidade. 
A conscientização do colaborador sobre a  cultura de não  se permitir 
gorjeta é muito importante, pois quando esta regra é quebrada gera um conflito na 
organização. 
 
A  cultura  da  proibição  da  gorjeta,  nem  sempre  é  bem  vista,  para 
muitos  isso  é  uma  dificuldades.  Têm  hóspedes que  querem  dar 
gorjeta  porque  julgam  que  o  colaborador  merece  receber.  Os 
colaboradores  fixos  entendem  o  porquê  desta  política,  mas  nós 
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temos  muitos  diaristas,  e  essas  pessoas  estão  acostumadas  a 
receber gorjetas, isso atrapalha, porque muitas vezes o cliente que 
não conhece ou não sabe que nós temos a política de que ele venha 
para cá  apenas  se divertir, e  que  nós compensamos a  falta de 
gorjeta, aí ele quer agradar, talvez na expectativa de ser agradado 
um  pouco  mais,  e  não  é  isso  que  nos  fará  agradá-lo
 
(ARARIPE, 
2008). 
 
O entrevistado afirma que a quase totalidade desses casos ocorre com 
colaborador temporário, pois apesar deles receberem a orientação sobre a proibição 
da gorjeta, se não houver a transformação, o entendimento e conscientização da 
razão  da  cultura  da  empresa,  eles  não  cumprem  esta  regra  e  gera  um 
constrangimento para a empresa. 
No que se refere aos funcionários fixos, essa aprendizagem é contínua e 
para  se  assegurar  o  seu  resultado  há  também  constantes  avaliações,  pois  o 
processo de aprendizagem que uma empresa desenvolve só pode ser completo se 
contar com a avaliação. 
 
No  nosso  briefing,  nós  temos  climas  organizacionais  que  são 
realizados mensalmente, nós temos avaliação de desempenho que 
são feitas a cada  seis  meses, nesses processos de avaliação  são 
estabelecidas metas, desafios e projetos para cada um de nós, isto é 
feito em escalas, desde do steward ao gerente geral. Estes projetos 
estão embasados no plano estratégico (ARARIPE, 2008). 
 
Com relação a elementos formadores da cultura organizacional como um 
mito, uma história ou herói o entrevistado respondeu que. 
 
Nós não  temos uma referência  própria, mas temos um  ideal de 
serviços, ou seja, a emoção que o colaborador tem que mostrar, seja 
qual for a função para satisfazermos o cliente, não temos um ídolo, 
temos  sim  um  espírito  que  queremos  propagar,  um  espírito  da 
alegria. Nós temos exemplos que são colocados como referência de 
superação de expectativas, agora com a parceria que fizemos com a 
Disney, o case foi muito focado nos nossos treinamentos. Buscamos 
mostrar como é o sonho de operar o maior parque temático do 
mundo e os seus hotéis (ARARIPE, 2008). 
 
O Valor “alegria”, que se  completa com sonho, paraíso e hospitalidade 
estão presentes nas cerimônias que o resort promove. 
 
As terças feiras nós temos  um coquetel, que é a apresentação de 
toda a gerência do hotel para o hóspede, às 18 horas nos reunimos 
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no piano-bar, onde é apresentado um chefe ou um responsável por 
cada departamento, eu faço a apresentação minha e de todos numa 
meia hora onde há um coquetel, para que o cliente possa trocar uma 
idéia e a gente perceber como está indo formalmente a equipe. Isso 
acontece para que o cliente tenha certeza de onde ele está e quem 
está cuidando dele (ARARIPE, 2008). 
 
A  certeza  que  o  entrevistado  cita  é  que  dá  ao  hóspede  o  conforto, 
também  entendido  como  hospitalidade,  pois  se  trata  de  algo  emocional.  Uma 
cerimônia como esta reforça o vínculo entre anfitrião e hóspede, e é no vínculo que 
se constrói a hospitalidade. 
E sobre hospitalidade o gestor diz que: 
 
Nós vivemos da hospitalidade não há outro mecanismo senão o de 
fazer a diferença no atendimento e na satisfação do cliente, porque 
conforto agente  tem como  fazer  uma  referência de  comparação, 
agora a hospitalidade em um serviço bem prestado depende de cada 
um  de  nós.  Se  nós  não  conseguirmos  passar  isto  para  o  cliente, 
saindo das formas técnicas ou plastificadas que estão contidas nos 
manuais  é  porque  não  estamos  criando  um  diferencial  (ARARIPE, 
2008). 
 
Um último questionamento feito ao entrevistado foi sobre a diversidade de 
culturas  organizacionais  presentes  no Complexo, se  isso  gerou,  ou ainda gera 
conflitos e sua relação com o atendimento ao hóspede. 
 
A questão da diferença foi um desafio para a Costa do Sauípe, nós 
acreditávamos que este era o maior desafio, pois pela primeira vez 
na  América  Latina,  se  uniam  diversas  bandeiras  para  trabalhar 
dentro  do  mesmo  lugar.  Foram  diversos  fatores,  a  economia,  a 
cultura, a política interna, o perfil dos produtos, do marketing, foram 
vários  aspectos  que  interferiram  e  isso  acabou  atrapalhando  os 
resultados de muita gente (ARARIPE, 2008). 
 
Contudo, o entrevistado parte em defesa das operadoras, pois todos eles 
ocupam a mesma posição frente à empresa máster, a Sauípe S. A. 
 
Eram grandes empresas, e grandes parceiras nossas, a SuperClubs 
é uma empresa  pequena, e nós  estamos  falando  de  uma  Accor e 
uma Marriott, que tem dois mil hotéis, então, com certeza eles têm 
processos muito mais  solidificados,  e  consagrados  em diferentes 
países do mundo. Até por uma questão de linha de trabalho eles são 
mais  conservadores,  não  que  eles  quisessem,  mas  porque  eles 
precisam manter um padrão mínimo (ARARIPE, 2008). 
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A fala do entrevistado confirma o evidente conflito administrativo vivido no 
Complexo  Sauípe,  e  afirmado  também  pelos  gestores  do  Pestana  e  da  SHR, 
embora haja na fala deste ultimo a tentativa de suavizar a aparência da situação. 
A situação de conflito vivida internamente no Complexo Sauípe revela um 
problema  administrativo  difícil  de  resolver,  porém  possível,  talvez  o  princípio 
alteridade nos valores das empresas envolvidas faria a diferença no momento de 
conviver e negociar com as empresas parceiras no complexo. Para o sucesso do 
Complexo  Sauípe  nos  moldes  que  foi  projetada  é  preciso  compreender  que  a 
diferença,  a  diversidade  são  necessárias,  imprescindíveis,  e,  portanto,  o  bom 
convívio, num sentido único, o sucesso de todos. 
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4  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
Esta  pesquisa  buscou  tentar  compreender  a  influência  que  a  cultura 
organizacional  exerce  na  hospitalidade  do local,  caracterizando  também  qual  o 
sentido da hospitalidade para o atendimento ao hóspede. 
A revisão bibliográfica realizada por esta pesquisa, como fonte de dados 
secundários, teve o papel  de dar embasamento teórico necessário à pesquisa, 
importante  para  se  verificar  se  o  discurso  teórico  revela-se  no  cotidiano  das 
organizações,  o  que  se  verificou  positivamente,  tanto  as  teorias  de  autores 
consagrados como as desenvolvidas pelas organizações estudadas. Essas teorias 
foram analisadas nesta pesquisa. Desse modo, este estudo pode contribuir para os 
que se interessam em conhecer a hospitalidade num ambiente de resort de praia e, 
especificamente,  a  hospitalidade  praticada  no  Complexo  Sauípe,  de  modo  a 
favorecer a gestão do negócio. 
Ao  logo  dos  dois  anos  e  meio  que  esta  pesquisa  durou,  algumas 
mudanças  importantes  ocorreram  na  Costa  do  Sauípe:  trata-se  da  saída  das 
operadoras Accor e Marriott e o ingresso do Pestana e SHR, o que, por algumas 
vezes, obrigou que fossem revistos os objetivos da pesquisa. 
Essas mudanças foram acompanhadas e analisadas sob  o enfoque da 
interseção entre cultura organizacional, atendimento e hospitalidade. 
Ao final da pesquisa informações dão conta de que o Complexo Costa do 
Sauipe  está  para  ser  vendido,  o que  poderá  mudar  a estrutura administrativa  e 
operacional do  Complexo, portanto, qualquer conclusão  aqui feita somente terá 
validade se enquanto prevalecer a estrutura administrativa e operacional vigente no 
período da pesquisa. 
Uma consideração que esta pesquisa faz é que o clima organizacional do 
Complexo é de instabilidade e apreensão, esta percepção foi possível na fala dos 
gestores  das  três  operadoras  presentes  no  complexo,  o  gerente  residente  do 
SuperClubs chega a dizer que, “seremos os últimos a sair”, da mesma forma a chefe 
de recepção do Pestana diz que todos trabalham sob a tenção de uma nova notícia 
e  o  gerente  da  SHR  tenta,  em  vão,  passar  a  idéia  que  tudo  está  bem,  e  evita 
aprofundar sobre a instabilidade que o complexo passa. 
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Considerando o resultado da  pesquisa  feita por Hofstede (1984),  que 
identifica  o  povo  brasileiro  com  alto  grau  em  se  evitar  as  incertezas,  pode-se 
presumir que a instabilidade sofrida por Sauípe afeta na operação dos hotéis, e, por 
sua vez, na hospitalidade. Contudo, este ponto merece ser aprofundado numa outra 
pesquisa,  pois  não  era  o  foco desta.  Esta  pesquisa  buscou  compreender alguns 
pontos, que seguem. 
Primeiro,  analisou-se  qual  a  participação  da  cultura  popular nacional  e 
regional na formação da  cultura  da SHR.  Neste ponto, a pesquisa  não pode ser 
conclusiva, pois o processo de formação ainda não concebeu os elementos como 
valores, visão e missão da SHR, desta forma, a pesquisa limitou-se a analisar qual é 
o perfil pretendido pela organização quanto à cultura, pois quanto ao atendimento e 
à hospitalidade, os dados são insuficientes; além disso, a gestão da organização 
trata  a  hospitalidade  pelo  senso  comum,  pois  não  demonstram  conhecimento 
científico. 
A SHR tem o desafio de fazer uma combinação de fragmentos distintos 
de outras três culturas, formando um todo coerente, o que lembra um puzzle, que é 
um jogo, onde há perdas e ganhos; ganha quem forma a figura, perde quem não 
sabe recombinar, reconstruir, reverter a desconstrução. Esta é a situação da SHR 
frente à saída das operadoras Accor e Marriott, contrariando a gestão estratégica da 
Sauípe S. A. de ter diversas operadoras no Complexo, representando os principais 
pólos emissivos de turistas para o negócio. 
Nesses  termos,  a  SHR  deixa  clara  a  intenção  de  criar  uma  cultura 
constituída pela influência da cultura regional, baiana, e as culturas organizacionais 
de origem francesa e americana, essas duas últimas deixadas pelas ex-operadoras 
presentes  nos  hotéis  hoje  administrados  pela  SHR.  A  intenção  de  se  explorar  a 
cultura  nacional  e  regional  é  porque  o  Brasil  e  a  Bahia  gozam  de  prestigio 
internacional  pelo  estereótipo  de  povo  pacífico,  alegre,  acolhedor,  portanto, 
hospitaleiro que tem. 
A  literatura consultada  aponta que  a  cultura  de  uma  região influencia 
fortemente na formação da cultura de uma organização e a estratégia adotada pela 
SHR  tem  sido  a  contratação  e manutenção de  colaboradores  locais,  além disso, 
têm-se adotado a interação entre os colaboradores de todos os hotéis administrados 
por ela atualmente, promovendo a troca e homogeneização de know-how, o que têm 
o respaldo nos pesquisadores em cultura organizacional. 
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A  SHR  não  deixou  claro  quais  são  os  pontos  destas  culturas  que  se 
pretende aproveitar, com exceção à culinária francesa, ocorre que a francesa Accor 
tem como carro chefe o know-how em gastronomia adquirido pela tradição que a 
França tem nesta área, difícil de reproduzir, pois a SHR localiza-se numa região em 
que nada se assemelha à França na cultura gastronômica. 
Alguns fatores analisados na cultura brasileira como a distância do poder 
ou a tentativa de evitar a incerteza dão sinais de existência na SHR, ocorre que o 
primeiro  manifesta-se  negativamente,  outros  elementos  como  o  “jeitinho”,  o 
“padrinho” são presentes na cultura nacional, o que precisa estar atendo para não 
ser absorvido, ainda que involuntariamente pela cultura da SHR. 
A influência da  cultura da PREVI na formação da cultura as SHR  é 
negada pela gestão da SHR. Ocorre que o poder decisório da empresa acionista 
absoluta da SHR é enorme, mesmo que esta não decida diretamente como operar 
os resorts, a literatura aponta por uma influência inegável. 
O  segundo  dos  objetivos  específicos  buscou  conhecer  a  cultura 
organizacional das operadoras  hoteleiras SuperClubs  e Pestana relacionando-as 
com as escolas americana e francesa de estudos da hospitalidade. 
Depois  de  estudados  vários  autores,  analisados  seu  pontos  de  vista 
quanto  à  rede  que  se  configura  na  cultura  organizacional  e  verificados 
empiricamente nas operadoras hoteleiras em estudo, concluiu-se que a cultura da 
empresa tanto serve para dar sentido e forma à gestão e estratégia de atendimento 
como também serve para reforçar que sejam praticadas pela organização em geral, 
e especificamente no setor de atendimento ao hóspede. Portanto, ao se replicar a 
cultura da organização no atendimento ao hóspede, esta definirá também como será 
este o atendimento, conforme, por exemplo, os valores comercial ou doméstico. 
Desta forma,  esta pesquisa  identificou que não é  a  concorrência  que 
orienta o perfil de atendimento de cada uma das empresas estudadas. Dois são os 
fatores que conduzem a esta consideração, primeiro que as operadoras  atuam 
internacionalmente  e  tem  seus  procedimentos  de  atendimento  padronizados, 
portanto, embora cada unidade de cada rede enfrente uma concorrência própria, os 
serviços continuam seguindo o padrão universal orientado pela cultura da empresa. 
Outro ponto é que ambos os resorts disputam mercados parecidos, na 
Costa do Sauípe, e ainda assim têm perfis de hospitalidade claramente distintos. 
Portanto, ao se planejar os procedimentos de atendimento, contidos nos manuais de 
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cada hotel, os valores da empresa estão presentes orientando como se executar 
cada operação no atendimento, além disso, a missão é o “como”, como realizar a 
operação, como fazer para contribuir no alcance da visão da organização. 
A pesquisa constatou que as operadoras Pestana e SuperClubs têm perfis 
de  hospitalidade  distintos  entre  si,  a  primeira  têm  seus  valores  na  hospitalidade 
comercial, e a segunda na hospitalidade doméstica. 
A  operadora  Pestana  tem  na  sua  visão  a  mensagem:  “Crescer  com 
solidez e paixão nos cinco continentes”, o crescimento pretendido pelo grupo orienta 
tão fortemente a conduta dos seus funcionários e os procedimentos de atendimento, 
que a gestão de custos esteve presente em quase toda a fala da chefe de recepção 
na entrevista realizada. Os custos são sempre analisados pelo Pestana e verificados 
no planejamento e operação das ações de atendimento ao hóspede, e a decisão 
tomada orienta-se pela visão da empresa, e pela intenção de inaugurar um hotel por 
ano. Contudo, apesar da visão priorizar o crescimento, esta está pautada em valores 
que sustentam a hospitalidade,  como  por exemplo, “Entusiasmo  e Simpatia”.  O 
alcance  desses  valores  só  é  possível  mantendo-se  um  equilíbrio  entre  os 
colaboradores, e isto é alcançado pela perspectiva de um crescimento conjunto, há 
na organização a idéia que, se a organização cresce, todos crescem. Desta forma, a 
hospitalidade não é prejudicada. 
O  grupo  Pestana  busca  a  qualidade  do  atendimento  por  meio  do  seu 
programa de treinamento, “Atingir a Excelência”, que, em geral, consegue garantir a 
qualidade  nos  serviços  prestados  aos hóspedes,  além  disso, os  programas  de 
treinamento servem para promover a cultura, estabelecendo a identidade coletiva do 
grupo, que se replica na organização e esta por sua vez retorna ao grupo, numa 
dinâmica  de  retro-alimentação,  gerando  vínculos  entre  o  colaborador  e  a 
organização, num constante contrato que compromete a todos no cumprimento dos 
princípios culturalmente definidos. 
Quanto à hospitalidade da operadora SuperClubs, esta assemelha-se à 
praticada  em  ambientes  domésticos,  embora  se  trate  de  uma  organização 
empresarial. Analisando a partir da visão da empresa, “O paraíso com você super 
incluído”, identificam-se na cultura as condições para desenvolver a hospitalidade 
doméstica.  Isso  se  dá  graças ao  seu  sistema  all-inclusive,  onde  não se  trata  de 
dinheiro  a  partir  da  chegada  do  hóspede  no  hotel,  inclusive  proibindo  os 
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colaboradores  a  receber  gorjetas,  não  se  permitindo  que  a  hospitalidade  seja 
conseguida por meio de troca monetária. 
A  forma  de  receber  o  hóspede,  oferecendo  comida  e  bebida  em 
abundancia e qualidade,  e, também, alojamento  de qualidade, e  entretenimento 
correspondentes  a  um  resort  de  praia,  não  mensurando  ou  limitando  o  que  é 
ofertado pela receita gerada pelo hóspede, distingue-se da hospitalidade comercial e 
assemelha-se  à forma como se recebe  em  ambientes domésticos sem  relação 
comercial, vale lembrar que, normalmente é nas ocasiões em que se tem visitas em 
casa que se produz os melhores banquetes. 
O Superclubs foi pioneiro no Brasil ao implantar o sistema all-inclusive, e 
para garantir a sua eficácia foi preciso treinamento específico sobre esta forma de se 
receber,  neste  momento  um  dos  valores  da  empresa,  o  “Aprendizado”,  foi 
extremamente importante. Ao ser entrevistado, o gerente de operações do Breezes 
Costa do Sauípe faz questão de manter em todo o seu discurso que se trata da 
“cultura do aprendizado”, assim ele define a cultura da rede. 
A  pesquisa  identificou  ações inovadoras e  exclusivas desta  operadora 
com relação às demais estudadas no Complexo no que se refere à investimento em 
preparação  do  colaborador,  como  a  montagem  e  execução  de  curso  de  pós-
graduação in-company para seus colaboradores, ou ações sociais como: Super Dia 
em Comunidade, SuperClubs em Família, A Comunidade Super Incluída, etc. trata-
se de eventos sócias e educacionais com mini cursos, palestras, recreações etc. 
que envolvem o colaborador com a família. O resultado deste trabalho focado na 
“cultura da aprendizagem” é percebido no atendimento, pois, segundo o gestor do 
resort,  quando  não é  possível fazê-lo no caso dos funcionários  temporários,  a 
hospitalidade doméstica às vezes não é praticada. 
O  entrevistado confirma  que os  investidores estão  bastante satisfeitos 
com os resultados alcançados pelo Breezes Costa do Sauípe. No que se refere à 
hospitalidade presume-se que este modelo contribui para o sucesso da empresa, 
haja  vista  que  atualmente  a  hospitalidade  doméstica  em  resorts  está  sendo 
praticada por outros hotéis, seguindo o exemplo do Breezes, inclusive na própria 
Costa do Sauípe. 
Ao  estudar  o  atendimento  ao  hóspede  identificou-se  que  o  padrão  de 
qualidade  não  difere  de  um  hotel  para  o  outro,  mesmo  sendo  perfis  distintos  de 
hospitalidade. Portanto, a hospitalidade comercial e doméstica podem ser praticadas 
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num hotel sem que haja perda na qualidade do atendimento. Em qualquer um dos 
hotéis  estudados,  percebeu-se  a  preocupação  em  atender  com  zelo,  presteza  e 
cordialidade,  produzindo  por  meio  dos  valores  da  organização  um  ambiente 
favorável à hospitalidade. 
O terceiro objetivo especifico observa se a cultura organizacional de cada 
operadora hoteleira está em acordo com a proposta do Complexo Costa do Sauípe. 
As  atuais  operadoras  presentes  passíveis  à  análise  sobre  o  seu  perfil  de 
atendimento, que são a Pestana e a SuperClubs estão de acordo com a proposta do 
hotel que opera e do Complexo. Pois o Grupo Pestana tem know-how em gestão de 
pousadas  e opera  as  Pousadas de  Sauípe com um  serviço  mais  descontraído  e 
informal,  de  acordo  com  o  pretendido  para  um  complexo  de  resort  e  para  uma 
pousada. A SuperClubs opera no Complexo Sauípe com a marca Breezes, criada 
exclusivamente  para  operar  resort  de  lazer  pelo  sistema  all-inclusive,  apropriado 
para o ambiente e clima de resort de praia. 
Sobre  o  conflito  gerado  pelo  encontro  das  diversas  culturas 
organizacionais distintas entre si, em todas as entrevistas feitas o depoimento foi 
unânime  de  que  há conflito,  ou  “falta  de  possibilidade  de  sinergia  administrativa” 
como prefere denominar o atual gestor da SHR. Também ao observar o atendimento 
alguns pontos evidenciam esse conflito, conforme detalhado no capítulo três sobre a 
falta de um sistema único de cobrança em todo o complexo, limitando o consumo e 
circulação do hóspede. Este ponto revela-se como crítico na gestão do Complexo, o 
que mereceria uma investigação mais profunda e específica. 
A cultura das organizações envolvidas no conflito poderia contribuir para a 
melhora  desta  situação  se  fosse  trabalhado  nos  valores  delas  o  princípio  de 
alteridade. Este princípio permite às organizações compreenderem que elas existem 
com a outra, completando e sendo completada; compreender também o mundo a 
partir  de  um  olhar  diferenciado,  partindo tanto  do  diferente  quanto  dela  mesma, 
vivendo  a  experiência  do  contato  e  fazendo  também  dela  uma  visão  de  cada 
organização. 
Por  fim  esta  pesquisa  considera  que  um  país  com tamanha  extensão 
litorânea, biodiversidade e aspectos culturais variados revela-se com um potencial 
enorme  para  se  explorar  o  turismo  em  resorts.  Porém,  para  que  este 
desenvolvimento  ocorra  é  preciso  aprofundar  em  pesquisa,  no  sentido  de  se 
conhecer, para que seja possível planejar melhor e formatar seus produtos e sua 
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hospitalidade  com  mais  profissionalismo,  mas  sem  perder  a  autenticidade,  a 
simpatia e entusiasmo que são característicos do povo brasileiro. 
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GLOSSÁRIO 
 
 
Bed  and  breakfast  –  tipo  de  hospedagem  realizado  em  residências,  onde  se 
oferece dormida e café-da-manhã. 
Briefing  -  conjunto  de  informações  passadas  em  uma  reunião  para  o 
desenvolvimento de um trabalho. 
Check-out - procedimento de saída do hóspede. 
Driving range – área onde golfistas podem praticar o arremesso. 
Espaço kid - Espaço infantil 
Fitnes center – Academia de ginástica 
Footbal Society – desporto com regras parecidas com o futebol, praticado com o 
número  menor de  jogadores, seis  em cada  equipe e as  dimensões do  campo 
também sofrem redução, além de outras diferenças. 
Golfe - desporto de origem escocesa, que consiste em arremessar, com ajuda de 
um taco, uma pequena bolinha ao longo de um percurso que termina num buraco, 
onde a bolinha deve cair. 
Health club - clube destinado a práticas que visam ganhos na saúde. 
In-company – interno à companhia 
Know how - conhecimento 
Paddle - esporte de remo e canoagem 
Putting Green – área no campo de golfe onde se localizam os buracos. 
Road show - prospecção 
Soft-opening - abertura em regime de experiência. 
Souvenir – objetos de lembranças comercializados em destinos turísticos. 
Spa – palavra derivada da expressão latina salute per aqua, que significa, saúde 
pela água. 
Squash - é um esporte praticado com raquetes e com uma pequena bola oca preta 
de borracha por dois jogadores (ou 4 jogadores para disputa de duplas) em uma 
quadra fechada por 4 paredes, sendo  a traseira de  vidro. Nas  competições de 
profissionais as quatro paredes são de vidro e a bola é branca. 
Start-up - partida 
Swing – movimento feito no ato do saque em jogo de golfe. 
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Time-share - sistema de compra de direito de hospedagem por tempo e quota pré-
determinados. 
Trade - ramo de atividade comercial 
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APÊNDICE 1 - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS 
 
Roteiro 01 – Aplicado com o Entrevistado 01. 
 
a) Qual é a definição de resort? 
 
b) Como se desenvolveu o segmento de resots no Brasil? 
 
c) Em que momento o mercado se encontra? 
 
d) Qual outro fator favoreceu a implantação de Sauípe? 
 
e) Quais as perspectivas para Sauípe nos próximos anos, com relação à chegada de 
novos empreendimentos? 
 
f) Qual o papel da Sauípe S. A. no complexo? 
 
g) Se fosse possível mudar algo no projeto de Sauípe, o que o Sr. mudaria? 
 
h) Embora o contato com a natureza seja um dos atrativos oferecidos pelos resorts, 
são  freqüentes  as  críticas  à  implantação  desses  empreendimentos  por  questões 
ambientais. Como o senhor vê esse conflito? 
 
i) Os empreendedores estão conscientes desses aspectos? 
 
j) O que poderia ser feito para solucionar a questão? 
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Roteiro 02 - Aplicado com o Entrevistado 02. 
 
 
a) Porque se construiu Sauípe? 
 
b) O projeto inicial é composto de várias etapas, quais são? 
 
c) Alguma parte deste projeto não foi implantada. 
 
d) Sauípe é considerado um marco no turismo nacional, e mais ainda no litoral norte. 
Porque se construir Sauípe naquele momento, num momento em que a economia 
do  país  estava mudando,  plano real, abertura  comercial,  etc. e  porque  aquela 
dimensão toda? 
 
e) Porque reunir todas aquelas bandeiras num mesmo complexo? 
 
f) Cada bandeira representava um mercado que se pretendia trabalhar? 
 
g) Porque as pousadas foram administradas pela própria Sauípe? 
 
h)  Eu  posso  dizer  que  os  hotéis  foram  projetados  para  atender  a  demanda 
internacional e as pousadas a demanda nacional? 
 
i) Quais foram os critérios para a escolha das bandeiras? 
 
j) Como a Sauípe pretendia trabalhar o esporte na sua estratégia de marketing? 
 
k) O que definiu a escolha da localização de Sauípe? 
 
l) O que hoje está diferente do que foi projetado? 
 
m) Como o Senhor analisa a disputa entre os hotéis? 
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n) Como o senhor descreve a incompatibilidade entre os hotéis de compartilhar seus 
funcionários  impossibilitando assim a  realização de projetos que venham a  ser 
implantados? 
 
o) Existe um conflito de culturas organizacionais distintas entre os hotéis. Em algum 
momento se pensou que isso pudesse acontecer? 
 
p) O Senhor concorda que a Sauípe S. A. está enfraquecida diante das outras? 
 
q) Diante de tudo o que falamos até o momento, tem algo que deseja acrescentar? 
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Roteiro 03 - Aplicado com o Entrevistado 03. 
 
 
a) Qual o seu papel em Sauípe? 
 
b) Como foi processo de lançamento do Complexo Sauípe? 
 
c) Como o mercado recebeu Sauípe? 
 
d) O departamento de marketing contava com total apoio da diretoria? 
 
e) O que levou a retração nos investimentos em marketing? 
 
f) Foi publicada uma matéria na revista Veja logo quando Sauípe foi inaugurada, 
tratando dos problemas da operação de Sauípe. O que a Senhora acha que gerou 
aqueles problemas? 
 
g) Com relação ao projeto Sauípe, a Sra. Pode identificar alguma falha? 
 
h) O projeto previa um centro de convenções. A Sra. sabe por que foi retirado? 
 
i) A Sra. pode conceituar as marcas das bandeiras presentes em Sauípe? 
 
j) Porque contratar uma bandeira que não tinha know-how em resort? 
 
l) Existe uma diferença dos hotéis em Sauípe com o seu conceito original? 
 
m) Qual o efeito disso? 
 
n) Como era a satisfação do cliente no período de pós-lançamento? 
 
o) Havia algum outro problema que gerava insatisfação no cliente? 
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p)  Qual  é,  ou  qual  deve  ser  o  papel  da  Sauípe  S.  A.?
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Roteiro 04 - Aplicado com o Sr. Eduy Azevedo. 
 
 
a) Fale  sobre  o  conflito  gerado  pela  diversidade  de  culturas  organizacionais 
presentes no Complexo Costa do Sauípe 
 
b) Vocês pegaram essas culturas e fizeram a partir delas uma nova? 
 
c) Como é esta nova cultura, ou como virá a ser? 
 
d) Como é tratada a questão de treinamento de funcionário aqui na SHR? 
 
e) Qual a  influência que a cultura da SHR sofre por ser uma empresa de capital 
público? 
 
f) Por  ser  uma  empresa  de  capital  publico,  não  há  aí  nenhuma  influência  na 
formatação desta nova cultura? 
 
g) Até onde a hospitalidade estará presente na missão, visão e valores da SHR? 
 
h) A SHR tem uma idéia de um perfil de hospitalidade? 
 
i)  Há um ritual, ou uma forma especifica de atender que deixa claro que o hospede 
está na Bahia? 
 
j)  Qual a atual visão que a empresa pretende passar para o funcionário? 
 
k) Qual  a  proporção  de  funcionários  da  região?
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Roteiro 05 - Aplicado com a Sr. Patrícia França 
 
a)  Defina a cultura organizacional do grupo pestana. 
 
b)  Esta organização  compartilha como os seus colaboradores os princípios de 
hospitalidade que pretende prestar? Como? 
 
c)  Fale sobre a política de qualidade de empresa. 
 
d)  Sempre que alguém da sua empresa tiver em dúvida de como fazer, como agir, 
e como decidir como relação a um atendimento hospitaleiro, ele pode apoiar sua 
decisão no conjunto: missão, visão e valores? 
 
e)  O enunciado na Visão de uma empresa é a descrição do futuro desejado para a 
empresa.  Na  rotina  desta  organização  é  possível  perceber  os  esforços 
individuais, em equipes e da organização com relação ao alvo a ser procurado? 
 
f)  A  paixão  pelo  grupo  que  se  percebe  em  te,  também  é  presente  nos  outros 
funcionários? 
 
g)  Como  a  organização  acompanha  a  satisfação  do  cliente  com  relação  à 
hospitalidade no entendimento? 
 
h)  Existe forma de avaliação do colaborador? 
 
i)  Cerimônias  são  eventos especiais.  Quais  as cerimônias que  a  organização 
promove possíveis de se relacionar com o atendimento ao hóspede? 
 
j)  Já  rituais são:  ações  regularmente  repetidas  para  reforçar  normas  e  valores 
culturais.  Como  a  organização  conduz o  colaborador  para  tornar  os  rituais 
manifestações de hospitalidade? 
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k)  Dionísio  pestana,  Qual  a  importância  dele  no  desempenho  do  trabalho  do 
colaborador? 
 
l)  O que na cultura desta organização interfere negativamente no atendimento ao 
hóspede? 
 
m)  Como  convivem  as  culturas  das  organizações  presentes  neste  complexo 
turístico? 
 
n)  A Senhora acha que o preço cobrado pelo Pestana Sauípe corresponde pelo 
serviço prestado? 
 
o)  Como  a  empresa  justifica  cobrar  o  preço  de  R$30,00  a  hora  pelo  acesso  a 
internet, o que significa 1500% mais caro que um acesso público convencional, 
e oferecer um Office 2000, sendo que já lançou-se no mercado as versões 2003 
e  2007?  Não  é  um  preço  alto  demais  para  uma  qualidade  muito  baixa?
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Roteiro 06 - Aplicado com o Sr. Inácio Araripe 
 
 
a) Faça uma definição da cultura organizacional desta empresa. 
 
b) O Senhor considera que esta organização compartilha com seus colaboradores 
as orientações de hospitalidade que pretende prestar? Como? 
 
c) Sempre que alguém da sua empresa estiver em dúvida do que fazer, como agir, 
ou o que ou como decidir, com relação a prestar um atendimento hospitaleiro ao 
hóspede ele pode apoiar sua decisão ao conjunto: Missão, Visão e Valores? E 
isso acontece de fato? 
 
d) Sendo  que  a Missão  deve  responder  o que  a  empresa  ou  a organização  se 
propõe  a fazer, e  para  quem,  o Senhor  considera  que a hospitalidade está 
contemplada na missão da empresa? 
 
e) O que diferencia este hotel dos outros hotéis da rede? 
 
f) É  divulgado  pela imprensa que este hotel é  de melhor desempenho dentro do 
Complexo, o que mais se atribui a este sucesso? 
 
g) O enunciado na Visão de uma empresa é a descrição do futuro desejado para a 
empresa. Na rotina desta organização é possível perceber os esforços individuais, 
em equipes e da organização com relação ao alvo a ser procurado? 
 
h) O conjunto de valores deve definir a regra do jogo, em termos de comportamentos 
e  atitudes.  Desta  forma,  nesta  organização  como  os  valores  definem  como  o 
funcionário deve se portar individualmente aqui em relação ao hóspede? 
 
i)  E em relação de um funcionário para outro funcionário? 
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j)  Cerimônias  são  eventos  especiais.  Quais  as  cerimônias  que  a  organização 
promove possíveis de se relacionar com o atendimento ao hóspede? 
 
k) Já  rituais são:  ações regularmente repetidas  para reforçar  normas e valores 
culturais.  Como  a  organização  conduz  o  colaborador  para  tornar  os  rituais 
manifestações de hospitalidade? 
 
l)  Há relatos de heróis e/ou histórias nesta organização que transmitem normas e 
valores culturais mais profundos ou norteiam a hospitalidade da organização? 
 
m) O que na cultura desta organização interfere negativamente no atendimento ao 
hóspede? 
 
n) Como  convivem  as  culturas  das  organizações  presentes  neste  complexo 
turístico? 
 
o) Esses conflitos interferiram no atendimento ao hóspede? 
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APÊNDICE 2 - ENTREVISTAS 
 
 
Entrevista 01 
 
 
Pesquisador: Qual é a definição de resort? 
Entrevistado 01: Um empreendimento de  alto padrão,  não obrigatoriamente de 
luxo,  que  oferece  modernidade,  conforto,  lazer  e  proporciona  convívio  com  a 
natureza. O consumidor pode viver uma variedade de experiências reunidas num 
mesmo local. 
 
Pesquisador: Como se desenvolveu o segmento de resots no Brasil? 
Entrevistado 01: O conceito de resort no Brasil amadurece nos últimos anos, com a 
expansão dos empreendimentos e  do processo de desenvolvimento turístico  do 
país. Podemos dizer que o segmento vem se desenvolvendo em ciclos. O primeiro 
deles,  no  final  da  década  de 1970,  caracterizou-se  pela presença  de pequenos 
empreendimentos, como o Hotel do Frade, em Angra dos Reis, e o Plaza Itapema, 
em Santa Catarina. O marco desse ciclo foi o Tropical de Manaus, que incorporou 
de forma pioneira, além das atividades de lazer, a característica de hotel de selva. 
Sauípe trouxe um modelo novo, Este modelo é considerado um marco no turismo 
desta região, por haver num mesmo ambiente onze meios de hospedagem, além 
das áreas comuns para serem operadas. 
 
Pesquisador: Em que momento o mercado se encontra? 
Entrevistado  01:  Num  terceiro  ciclo.  Ele  acontece  depois  de  experiências  bem-
sucedidas no litoral baiano como Praia do Forte Eco Resort, Comandatuba e Club 
Méd Itaparica, e depois do sucesso do PRODETUR, que posicionaram o segmento 
de resorts no Brasil. Entre 2000 e 2001, houve um salto e o segmento mais do que 
dobrou de tamanho, quando surgiu a Costa do Sauípe, que considero um marco 
desse momento. Além do PRODETUR, do ponto de vista macroeconômico, o Brasil 
começava a entrar num novo ciclo, que daria sustentabilidade ao projeto de Sauípe, 
e outros projetos de construção de resorts. 
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Pesquisador: Qual outro fator favoreceu a implantação de Sauípe? 
Entrevistado 01: A fazenda localiza-se entre as capitais Salvador e Aracaju, com 
uma via terrestre entre elas, esta demandou passar por processo de privatização; 
existia também um aeroporto em expansão, com recursos da Empresa Brasileira de 
Infra-Estrutura  Aeroportuária  (INFRAERO),  via  Programa  de  Desenvolvimento 
Turístico (PRODETUR) o que criaria um ambiente propício para a implantação de 
um projeto dessa dimensão. 
 
Pesquisador: Quais as perspectivas para Sauípe nos próximos anos, com relação à 
chegada de novos empreendimentos? 
Entrevistado  01:  O  segmento  de  resort  está  recebendo  investimentos  de 
aproximadamente  US$  3,18 bilhões,  a maior parte  deles de  capital  internacional. 
Voltando à idéia dos  ciclos  de desenvolvimento,  talvez  estejamos iniciando  um 
quarto  período  da  atividade,  marcado  pela  internacionalização  dos 
empreendimentos, com forte presença da península ibérica, mas O complexo não 
tem na sua estratégia de marketing a disputa de marcado por meio de redução de 
preço. Pretendemos continuar numa linha de conquista e manutenção do mercado 
tendo a cultura como diferencial, neste momento estamos estudando a possibilidade 
de levar para Sauípe um terreiro de candomblé. Esse é nosso principal diferencial, a 
cultura. 
 
Pesquisador: Qual o papel da Sauípe S. A. no complexo? 
Entrevistado  01:  A  Sauípe S.  A., criada  em  1998,  é  a  representante  direta  da 
PREVI  e  responsável  pela  gestão  dos  contratos  com  as  redes  hoteleiras,  do 
condomínio, propaganda e marketing, realização de eventos dentro do Complexo, e 
atualmente de dois dos hotéis. 
 
Pesquisador:  Se  fosse  possível  mudar  algo  no  projeto  de  Sauípe,  o  que  o  Sr. 
mudaria? 
Entrevistado 01: Deveria ter havido um redimensionamento ainda maior no sentido 
de reduzir o número de Uh’s e uma distribuição nas categorias, oferecendo hotéis de 
três a cinco estrelas. A conseqüência desse elevado número de quartos, todos do 
mesmo padrão disponíveis de uma só vez é que as etapas eram cinco – Vila da 
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Praia,  Vila Ecológica,  Vila da Colina,  Vila do  Porto e  Vila Agrícola  –  a  serem 
concluídas num prazo máximo de 20 anos, como tivemos dificuldades nos primeiros 
anos, fica difícil convencer os investidores a dar continuidade às outras etapas. 
 
Pesquisador: Embora o contato com a natureza seja um dos atrativos oferecidos 
pelos resorts, são freqüentes as críticas à implantação desses empreendimentos por 
questões ambientais. Como o senhor vê esse conflito? 
Entrevistado  01:  Existe  uma  grande  polêmica  em  relação à  coexistência  de  um 
modelo  de  desenvolvimento  sustentável  com  o  megaempreendimento.  No  meu 
modo de ver, esse modelo de turismo, de hotelaria, causa certo espanto na cabeça 
do ambientalista ou do acadêmico. Para o modelo mental dessas pessoas só os 
pequenos  podem  atuar  com  sustentabilidade.  Os  grandes  provocam  impacto 
negativo. Eu penso um pouco diferente. O megaempreendimento funciona como um 
tratamento alopático, com um efeito concentrado. Devido a sua escala, um resort 
preserva  a  área  que  ocupa  e  proporciona  desenvolvimento em  vários  aspectos. 
Quando  ele  é  instalado  em  local  afastado  de um grande  centro,  muitas  vezes é 
preciso providenciar uma infra-estrutura que seria da responsabilidade do estado. 
No  caso  de  Sauípe,  por  exemplo,  o  empreendimento  levou  energia  elétrica, 
tratamento  de  água,  melhorou  o  transporte.  Tudo  isso  acaba  por  beneficiar  a 
população local. 
 
Pesquisador: Os empreendedores estão conscientes desses aspectos? 
Entrevistado 01:  A preservação do  meio ambiente, da diversidade cultural  e o 
desenvolvimento social são fatores críticos para a viabilidade do próprio negócio. 
Então, o grande empreendimento não pode se dar ao luxo de cometer um crime 
ambiental, de não agir com eqüidade e transparência. É preciso também lembrar 
que  o turismo é  uma atividade  econômica  muito  menos  intensiva em relação  ao 
meio  ambiente  do  que  qualquer  outro  segmento  da  economia.  Agora,  existe  um 
problema do ponto de vista do controle da questão ambiental na esfera pública. Há 
várias  instâncias  que  normatizam  a  questão  ambiental,  com  órgãos  no  nível 
municipal, estadual e federal, além do próprio Ministério Público, que tem poder de 
fiscalização, com orientações muitas vezes conflitantes. É difícil para o investidor, 
nacional ou estrangeiro, compreender e atuar dentro dessa realidade. 
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Pesquisador: O que poderia ser feito para solucionar a questão? 
Entrevistado  01:  É  importante  que  o  governo  defina  claramente  se  esse 
desenvolvimento hoteleiro é estratégico para o país, se é importante para a geração 
de emprego e renda, para o desenvolvimento econômico e social de uma região. Daí 
ele pode tomar uma atitude para colocar ordem nisso. A legislação ambiental tem de 
ser  rigorosa,  não  pode  abrir  concessões,  mas  o  investidor  precisa  receber 
informações  precisas  do  que  é  permitido  fazer.  Nesse  momento,  o  Ministério  do 
Turismo  tem  senioridade  e  capital  intelectual  para  administrar  esses  impasses  e 
articular as diferentes instâncias em busca de um modelo mais claro. 
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Entrevista 02 
 
 
Pesquisador: Porque se construiu Sauípe? 
Entrevistado  02:  Sauípe  é  um  projeto  que  contempla  uma  multiplicidade  de 
vertentes  com  foco  no  entretenimento  do  cliente,  do  usuário  final.  O  foco  da 
Odebrecht, que tinha a  propriedade, quando  tomei conhecimento que estava a 
venda, eu buscava trazer um enriquecimento agregando valor a propriedade, com 
esse objetivo de entreter ao mesmo tempo em que educar, então o foco passou a 
ser educar, educar pelo lazer, em que sentido, na ecologia em parceria com a alta 
tecnologia das engenharias, e isso passou a ser um apelo muito forte mercadológico 
e passou a agregar diversas outras possibilidades na área de entretenimento. 
 
Pesquisador: O projeto inicial é composto de várias etapas, quais são? 
Entrevistado 02: Eram na verdade duas etapas, e em cada etapa três fases, e isso 
era atemporal. De uma etapa para outra era em consonância com a capacidade de 
absorção do mercado. A  primeira etapa  foi  estabelecida em torno  de US$ 320 
milhões ou reais, na época a aparelhagem era a mesma, um para um. E constituído 
de cinco hotéis, seis pousadas, um centro de convenções grande, com capacidade 
para três mil, um núcleo de entretenimento com um sixfleg, um parque temático, que 
traria uma capacidade, um magnetismo de entreter no foco de família. 
A  família  era  a  atenção  que  este  projeto  tinha  na  sua  formatação 
mercadológico. Atrair a família e ter a multiplicidade de entretenimento para que o 
hóspede passasse uma semana sem encontrar a chatice de estar num único lugar, 
então esta era a formatação inicial que Sauípe tinha. E as etapas era inicialmente 
2500 chaves, inicialmente, com esse parque temático e o centro de convenções, que 
não foram construídos, nem o parque temático nem o centro de convenções. Além 
de quatro campus de golfe, dois dos quais seriam assinados por Jack Nicolson, o 
que faria com que já saísse na inauguração com os  campeonatos constituídos e 
torneios de golfe em uma periodicidade mensal, com isso se esperaria uma taxa de 
ocupação e um start-up mais elevado. 
Com isso se esperava a satisfação dos investidores, como o próprio fundo 
de pensão, e o aporte de novos investimentos para continuar na própria expansão. 
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Nós  tínhamos  como  balizador  o  exemplo  de  Cancun,  que  em  25  anos  tinha  se 
construído 27.800 chaves ou unidades habitacionais (Uh’s), usando a tecnologia da 
Odebrecht, em vinte anos teria construído em torno de 25 a 28 mil chaves, que era 
inclusive acima do que nós imaginávamos do que seria o ideal de capacidade, de 
massa crítica a ser implantado dentro de um espaço de 1750 há. 
 
Pesquisador: Alguma parte deste projeto não foi implantada. 
Entrevistado 02: Da primeira etapa não. A primeira etapa foi reduzida para 1500 
chaves, foram retirados o centro de convenções e o parque temático da sixfleg, que 
já estava em negociação. 
 
Pesquisador: Por quê? 
Entrevistado  02:  O  corte  no  projeto  se  deu  pela  falta  de  percepção  do 
empresariamento  empresariado  do  que  deveria  ser a  mixagem  ideal  para  a  fase 
inicial. 
 
Pesquisador: Sauípe é considerado um marco no turismo nacional, e mais ainda no 
litoral norte. Porque se construir Sauípe naquele momento, num momento em que a 
economia  do país estava mudando, plano real, abertura comercial, etc.  e  porque 
aquela dimensão toda? 
Entrevistado 02: Existia uma percepção de que no momento em que a economia, 
no aspecto macroeconômico estava fragilizado nós poderíamos ser os responsáveis 
por uma retomada do aumento no fluxo turístico no nordeste. Sauípe era um projeto 
piloto, que em dando certo, iria existir diversos outros, sob a ótica da construção, 
foco maior da Construtora Norberto Odebrecht. 
A propriedade era uma fazenda com 1750 ha, 6 km de praia e permitia 
uma visão de futuro que pode muito bem ser realizado. Então, Sauípe foi inspirado 
em projetos como Cancun, Disney World, na Flórida e diversos outros projetos uns 
que deram certo e outros que não deram certo. 
Então  nós  começamos  a  imaginar  que  os  conceitos  norteadores  que 
deveríamos ter, deveriam vislumbrar uma dimensão,  que de fato seria o primeiro 
grande projeto da América Latina, que seria implantado por uma empresa que tem a 
estrutura do  mepresariamento  e a  capacidade  de liderança  para a  implantação. 
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Contávamos  com  o  Antônio  Carlos  Magalhães,  senador  na  época,  com  o 
governador César Borges, que apoiaram a iniciativa. 
 
Pesquisador: Porque reunir todas aquelas bandeiras num mesmo complexo? 
Entrevistado 02: Provavelmente as bandeiras deveriam ser muito mais bandeiras 
como flexcontract, ou seja, contratos de bandeiras, sob uma única gestão, reduzindo 
assim  o  custo  operacional e  mercadológico,  e  com  foco  especifico  e  direto  nos 
mercados emissivos de alta propensão o que daria alta sustentabilidade ao projeto. 
Quando eu estava à frente, nós tínhamos assinado um único contrato com 
a Marriott, que faria a administração de todas as 2500 unidades e posteriormente os 
mercados  que  nós  quiséssemos  trabalhar  mais  intensamente  nós  escolheríamos 
uma bandeira. O mercado inglês, por exemplo, do mercado japonês, do mercado 
italiano. Nós buscaríamos esses contratos de bandeiras em cima da receptividade 
do mercado emissor, o que facilitaria e muito a captura de clientes nesses mercados 
de alta propensão. 
Infelizmente uma mudança de rumo, com o meu afastamento houve uma 
mudança  no  conceito  de  gestão  e  entenderam  que  deveria  era  por  bem 
individualizar e houve uma diferença, mas só foram três bandeiras, o Superclubs, o 
grupo Accor, o Marriott Renascanse, então só eram três. 
 
Pesquisador: Cada bandeira representava um mercado que se pretendia trabalhar? 
Entrevistado  02: A  idéia era  que  tivéssemos uma  única  gestão,  que reduziria o 
custo, ao invés de ter três diretores de marketing teria um único diretor de marketing, 
e cada hotel teria uma única gestão específica, pela bandeira que viesse a ter a 
maior  competência  para captura dos mercados  emissores, ou  seja,  a penetração 
junto aquele mercado seria facilitado por aquela bandeira. 
 
Pesquisador: Porque as pousadas foram administradas pela própria Sauípe? 
Entrevistado 02: Eu acho que é uma questão de percepção de uma estrutura que 
imagina  ter  a  competência  para  fazer  esta  gestão.  As  pousadas  deveriam  ser 
administradas  individualmente  por  empresários  bem  sucedidos  do  mercado 
nacional, também dos principais pólos  emissivos como São Paulo, Minas Gerais, 
Brasília, Rio de Janeiro, assim se teria uma  capilaridade nos mercados, onde os 
empresários já têm receptividade. Por exemplo, Caldas do Rio Quente, se traria um 
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de  lá  para  cá,  assim  se faria um  desvio demanda  e  atenderia os  três  níveis  de 
demanda, a demanda latente, o desvio de demanda e criação de demanda. 
Então  com as  ofertas  do parque  temático e do  coentro  de convenções 
atenderia dois elementos são âncoras vitais de qualquer mega projeto como este, se 
tivesse sido instalado teria magneto suficiente para criar um diferencial, pois não é 
todo lugar que você encontra um centro de convenções, com capacidade para três 
mil, por não ter sido edificado criou-se uma dificuldade, pois não se consegue fazer 
um congresso lá com numero superior a 900, pois não tem espaço suficiente, houve 
um  excesso  de  investimento  e  uma  capacidade  ociosa  brutal,  ou  seja,  todos  os 
hotéis  passaram  a  ter  pequenos  centros  de  convenções  não  adequados  a 
magnitude da oferta do número de quarto que Sauípe passou a oferecer. Se nós 
temos hoje 1500 unidades nós deveríamos ter um espaço, um centro de convenções 
que pudesse abrigar um evento de no mínimo três mil lugares. 
Então houve este desequilíbrio que é estrutural na fase de implantação, 
não na  fase de conceituação, porque na fase  de  conceituação nos  tínhamos  um 
centro de convenções onde se pudesse operar de noite com uma luta de box e no 
dia seguinte com um leilão de cavalo manga-larga e  de  tarde uma disputa de 
basquete.  Esta  é  a  filosofia  que  se  tem  no  mundo  inteiro  e  deveria  ter  sido 
implantada e não foi por algum motivo. 
 
Pesquisador:  Eu  posso  dizer  que  os  hotéis  foram  projetados  para  atender  a 
demanda internacional e as pousadas a demanda nacional? 
Entrevistado 02: Não, era de alguma forma o foco em torno de 60% de marcado 
nacional e 40% de mercado internacional, apesar de que as curvas de crescimento 
dessas duas grandes vertentes o mercado internacional com uma volúpia maior de 
crescimento e considerando  que  o  Brasil na época passava por um processo de 
retrocesso na  demanda nacional, chegando a  cair de 5 milhões para  quase dois 
milhões  e  meio,  aí  estava  patente  uma  demanda  latente  muito  grande,  com 
facilidade para trabalharmos para que pudéssemos ter um percentual significativo 
dos mercados internacionais. 
Seria  muito  mais  fácil  trabalharmos  o  mercado  internacional  quando 
tivéssemos  acesso  aéreo.  Na  época  tinha  seis  ou  sete  empresas  com  vôos 
internacionais, algumas delas inclusive fecharam, é o caso da Varig, da Transbrasil, 
da VASP. 
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Pesquisador: Quais foram os critérios para a escolha das bandeiras? 
Entrevistado 02: Conceitualmente nós tínhamos que escolher uma única bandeira, 
um único máster gestor operacional e os contratos de bandeiras seriam para facilitar 
as  capturas  dos  mercados  emissivos.  Então  o  processo  que  eu  participei  era 
seleção da Marriott e Renascense e elas seriam a gestão única da manutenção ao 
operacional, e os contratos de bandeiras seriam utilizados caso fossem necessários 
na penetração, eu não participei do processo posterior. 
 
Pesquisador: Como a Sauípe pretendia trabalhar o esporte na sua estratégia de 
marketing? 
Entrevistado  02:  O  previsto  era  numa  freqüência  mensal  trazer  artistas 
internacionais para se promover shows; no esporte o evento Brasil Open de Tênis já 
trouxe nomes de importância internacional, contudo dois dos quatro campos de golfe 
previstos no projeto deveriam ser assinados por Jack Nicholson, conforme previa o 
projeto, mas não se realizou. 
 
Pesquisador: O que definiu a escolha da localização de Sauípe? 
Entrevistado 02: Este projeto surgiu porque a Odebrecht tinha esta propriedade. 
Esta propriedade  é um remanescente  de uma área maior,  que  foi adquirida pela 
Odebrecht  e  que estava à  venda, quando  eu  tomei  conhecimento  eu  provoquei 
através de Emilio Odebrecht o enriquecimento de um conceito a trazer na ótica do 
turismo o incremento da prosperidade para a comunidade local. Então Sauípe existe 
porque existia a propriedade e a Odebrecht passou a ter a visão de que ao invés de 
ter a desmobilização do patrimônio poderia agregar valor. Então os primeiros 172 ha 
já foram negociados a um preço excepcional em função deste valor agregado. 
Foi mais ou menos o modelo de Disney, quando comprou um pântano e 
começou  a  trabalhar  agregando  valor,  porque  o  projeto  passou  a  ser  mais 
importante  do que a própria  propriedade patrimonial.  Ou  seja, os hectares  talvez 
valessem  um  milhão  de  dólares,  mas  o  projeto  passou  a  valer  vinte  milhões  de 
dólares. E o patrimônio daí em diante passou a ter uma multiplicação incrível, é onde 
a inteligência agrega valor ao patrimônio. 
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Pesquisador: O que hoje está diferente do que foi projetado? 
Entrevistado 02: Eu acredito que o que criava um grande diferencial em Sauípe era 
exatamente  a  conceituação  mercadológica  de  ofertas  múltiplas  para  serem 
trabalhadas junto aos mercados emissores. Então, se nós tínhamos como foco a 
família, então nós tínhamos como desdobrar estas captura junto aos mercados tanto 
nacional como internacional. E a qualidade do produto, ou seja, desde a parte do 
esporte ao aspecto da cultura. Então se nós iríamos desenvolver seminários sobre a 
cultura de  Jorge  Amado, com  os personagens  de  Jorge Amado,  fazendo  teatro 
mambembe estaria cirando um diferencial para todos os mercados internacionais, 
como por exemplo, Estados Unidos, que hoje tem uma demanda excepcionalmente 
grande para a leitura de Jorge Amado, e isso não foi feito, ou seja, se vende Sauípe 
como se fosse hotéis distintos um competindo com o outro. 
Quando se vai para Lasvegas o sujeito não quer saber em que hotel vai 
ficar, se você via para Disney, você pode ficar num hotel de US$29,00 ou num hotel 
de US$360,00, você está indo para um destino, eu estou indo para Disney, onde é 
que fica? Fica na Flórida? Fica em Orlando? Não sei, eu não me importo para isso, 
eu  estou  indo  para  a  Disney.  Então  o  ponto  de  referência  do  ponto  de  vista 
mercadológico passaria a ser Sauípe, Porto Sauípe, na realidade o nome inicial não 
era Costa do Sauípe, era Porto Sauípe. E o conceito é um porto de ofertas múltiplas 
em termo de atender às diversas demandas, nuances de demandas. E tinha a ser 
trabalhado de uma maneira completamente mais enriquecida onde os operadores e 
os agentes de viagens seriam trabalhados por uma educação.... e tinham uma 
gestão própria para que fosse vendida uma unicidade de ofertas a nível da América 
do Sul. 
Nós queríamos que os executivos da América do Sul fossem para Sauípe 
porque lá tinham um viés para dar aulas, cursos de verão lá. Senhoras que queriam 
fazer  pequenas  cirurgias  plásticas,  teriam  uma  amplitude  de  ofertas  para  que 
pudessem  acompanhar  seus  maridos  enquanto  eles  faziam  seminários,  elas 
estariam  fazendo  pequenas  “tríplices”  de  olhos,  remoção  de  varizes,  enfim,  uma 
multiplicidade agregada que traziam uma dimensão lúdica das ofertas que estariam 
à  disposição.  Ao mesmo tempo  em  que as crianças teriam uma infinidade de 
atrações. Faríamos uma divulgação dentro dos canais de televisão e de uma rádio. 
Criaríamos  um  diferencial  facilitador  para  que  Sauípe  entrasse  muito  mais 
rapidamente no conhecimento da demanda a nível mundial. 
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Pesquisador: Como o Senhor analisa a disputa entre os hotéis? 
Entrevistado 02: Deveria ser refeito o foco de como deve se vender Sauípe. Sauípe 
não  está  sendo  corretamente  vendida.  Apesar  de que  Zubaran  teve um  trabalho 
excepcional. Quando eu vejo um funcionário do Banco do Brasil compondo diretoria 
de Costa de Sauípe, eu começo a me questionar que inteligência é essa de pegar 
um funcionário, um técnico agrícola e colocar na diretoria de Sauípe. Um funcionário 
de  carreira  do  Banco  do  Brasil  só  porque  participa  de  uma  bancada  política, 
participar da gestão como se tivesse a competência de trabalhar o mercado nacional 
e internacional, como se ele tivesse a competência de um turismólogo, por exemplo, 
de uma pessoa que se formou, trabalhou e que tem experiência. É a mesma coisa 
que pegar um piloto de um jato e colocar na cadeira de comandante de um Boeing 
767 ou de um 747. Ele com certeza terá dificuldade antes de decolar. Se pousar 
decola de qualquer jeito, quando vai chegar? Aonde vai chegar? Nós não sabemos. 
Precisa de mais competência para se ter competitividade comparativa. 
Os  estudos  deixam  isso  bem  claro.  Se  você  não  tem  competência,  tendo  a 
enriquecida continuadamente, você não terá competitividade comparativa. Como é 
que  podemos  fazer  desvio  de  demanda  de  Cancun  dos mercados  emissores  da 
Europa?  Logisticamente  estamos  duas  horas  a  menos  do  que  Cuba.  Sair  de 
Frankfurt para  Bahia é mais rápido do que sair de Frankfurt  para Cuba, ou para 
Porto Rico ou qualquer outra cidade. Temos que transformar as companhias aéreas 
em parceiros. E eles são parceiros estratégicos vitais para o desenvolvimento do 
turismo do Nordeste e do Brasil. E ainda falta esta percepção aglutinada do governo 
federal  com  foco  no  que  nós  precisamos  estabelecer  como  prioridade  para 
capturarmos os mercados de alta propensão exportativa. 
Por que é que não se trabalha Suécia, Suíça e Alemanha? Por que é 
que o foco dos grandes mercados receptivos, do mercado da Bahia, do Nordeste 
trabalham  com  Portugal,  Espanha  e Itália? Justamente porque é mais fácil na 
comunicação, principalmente Portugal. Em Portugal todo mês de janeiro tem uma 
feira  na  qual  existe  uma  grande  concentração  de  todo  esse  agregado.  Porém 
ninguém vai para Inglaterra que é um grande mercado. São 53 milhões de pessoas 
que mandam 38 a 40 milhões de turistas/ano. A Suécia que tem uma população de 
14 milhões manda 17 a 18 milhões, ou seja, 188% da sua população, mas ninguém 
trabalha Suécia e nem trabalha a Suíça. 




142 
 
 
Investir 1(um) dólar nos  Estados Unidos se obtém um retorno, porém 
investindo este mesmo dólar em Portugal, se espera mais tempo pra poder repor a 
taxa de ocupação necessária para a sustentabilidade e continuação desse projeto 
de  Sauípe  ou de outros, pelo fato  de que Portugal exporta apenas  2,6% de sua 
população aumentando  significativamente,  só  que este  crescimento  é  bem  mais 
demorado e frágil do que o mercado da Inglaterra e da Alemanha. 
Os empresários lamentam pelo fato de que os hotéis ao invés de estarem 
com taxa de ocupação 75% estão com taxa em torno de 45% a 50%. E os preços 
sendo achatados, sofrendo uma pressão grande pelos operadores internacionais em 
pagar 45 a 50 dólares por uma diária de hotel de Sauípe, por exemplo. Falta de uma 
visão coletiva de um potencial de operação e posicionamento estratégico adequado. 
 
Pesquisador:  Como o  senhor descreve  a incompatibilidade entre os  hotéis de 
compartilhar seus funcionários impossibilitando assim a realização de projetos que 
venham a ser implantados? 
Entrevistado 02: Isso demonstra a falta de liderança do investidor, neste caso, a 
PREVI. Ela tem de afirmar que é a proprietária. Nós temos quer ter procedimentos, 
processos  e  providências  aglutinadas.  Nós  queremos  ser  reconhecidos  no  Brasil 
afora, no mercado internacional e que temos os melhores serviços, independente de 
quem  é  o  funcionário.  Essa  visão  medíocre  e  pequena  é  em  detrimento  do 
desenvolvimento  da  potencialidade  implantada.  Mas  claro  que  não  é  o  metro 
quadrado de área construída e sim o metro cúbico de satisfação que tem que ser 
disponibilizado  como  oferta.  Deve-se  vender  um  ambiente  para  causar 
deslumbramento, onde o lúdico é um portal de esperança na chegada e um portal de 
grande satisfação na saída que ajudaria no marketing, ou seja, “boca-a-boca” que é 
um  dos  grandes  veículos  de  comunicação  modernista,  representa  43%.  Por 
exemplo, se eu saio satisfeito de Sauípe eu falo para 12(doze) pessoas e se eu saio 
insatisfeito falo para 26(vinte e seis). 
Todo cliente de Sauípe deveria ser considerado como um veículo, um site 
ou até mesmo um anuncio de revista ou jornal. Porque é muito mais preponderante 
o  “boca-a-boca”  do  que  um  veículo  como  o  jornal  ou  revista  que  recebe  verbas 
fabulosas, porém só representa 3%. Internet saiu de zero e em menos de dez anos 
representa 14% a 15% e o “boca-a-boca” 41% a 43% de todo o processo de decisão 
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e  compra  de  qualquer  produto, do  carro  ao  turismo.  E  nós  estamos  perdendo  a 
oportunidade de trabalharmos o usuário. 
A mediocridade não pode ocupar espaço em um processo sofisticado e 
que é composto de nuances que compõe o marketing. 
 
Pesquisador:  Existe  um  conflito  de  culturas  organizacionais  distintas  entre  os 
hotéis. Em algum momento se pensou que isso pudesse acontecer? 
Entrevistado  02:  Concordo  que  há  esse  conflito.  Isso  não  foi  pensado,  pois 
enquanto eu estava a frente seria uma única empresa para fazer a gestão de todos, 
então facilitaria muito porque a visão era única. O nosso foco era satisfazer o cliente, 
facilitar a penetração dos mercados de alta propensão exportativa. 
 
Pesquisador: O Senhor concorda que a Sauípe S.A. está enfraquecida diante das 
outras? 
Entrevistado  02:  Não.  A  Sauípe  S.A.  é  uma  empresa  que  deveria  ser  uma 
norteadora de onde deveria sair a política de desenvolvimento do projeto como um 
todo.  Da  Sauípe  S.A.  deveria  sair  conceitos  norteadores  como  o  bom 
operacionamento  do  projeto.  Inclusive  em  novas  expansões.  Provavelmente  a 
estrutura  dela  perdeu-se  com  o  tempo  e  perdeu  o  foco.  Por  que  a  Sauípe  S.A. 
existe? Se for fazer uma avaliação da Sauípe S.A., hoje corro o risco de imaginar 
que não tem uma definição do por que ela existe. Não tem uma visão estratégica de 
cumprimento  de  metas  através  de  planos  para  se  obter  objetivos  previamente 
estabelecidos. Se não existe isso, tudo fica muito pontual, muito despótico. 
A Sauípe SA já deveria estar em diversos outros estados investindo em 
diversos outros projetos.  Essa questão  deve  ser discutida, pois acredito que  a 
Sauípe  assim como  a Odebrecht no  início  previu  o desenvolvimento de  novos 
projetos, no mínimo uma década. Por falta de concentração dos objetivos. Isso é 
lamentável, pois já poderíamos ter outros projetos, em outras dimensões, maiores 
ou menores,  do que Sauípe, mas em diversos outros estados do Nordeste  ou 
mesmo do Sul. 
Então infelizmente nas discussões que ocorreram, as brigas que quase 
tinham inclusive criando a possibilidade de serem jurídicas, entre o fundo de pensão 
e  hoje  a  PREVI  perdeu  toda  uma  infra-estrutura  de  capitais  em  diversos  outros 




144 
 
 
fundos e que tem uma liderança por ser o maior fundo da América Latina, abaixo da 
fronteira dos Estados Unidos. 
Eu estou na dúvida pelo fato de não estar dando resultado. E também 
porque  o  governo  brasileiro  não  tem  foco  em  trabalhar  os  mercados  emissores. 
Então ficam todos aguardando quando é que a taxa de Sauípe será significativa. A 
taxa de ocupação com a diária média adequada para as taxas internas de retorno 
que satisfazem os investidores e isso os motivam em investir mais no mesmo 
projeto, cumprindo o programa e a investir em novos projetos em outros estados ou 
em  outras  áreas.  As  aldeias  turísticas  deveriam  estar  interligadas  por  corredores 
estruturantes e empreendedores. São apenas 600km para sair do Norte de Minas 
pra chegar a Sauípe deveria ser feito como as maioria das pessoas saem de 
Salvador para Teixeira de Freitas em 900km passar um final de semana ou uma 
semana trabalhando na fazendo, então esse é o tamanho da dimensão brasileira, 
600Km ou 800Km, não é nada para a dimensão de Portugal com 600Km vai de 
Norte ao Sul e entra na Espanha. Tem que se entender que o brasileiro foi montado 
a partir de uma locomoção automobilística. Ninguém faz nada. As estradas a cada 
ano apresentam mais buracos. Se buraco fosse um elemento de enriquecimento, 
nós seríamos ricos. 
 
Pesquisador: Diante de tudo o que falamos até o momento, tem algo que deseja 
acrescentar? 
Entrevistado 02: Eu gostaria que determinados núcleos ou organizações tivessem 
a oportunidade de ter uma visão do que é importante na conceituação e na operação 
das  unidades  de  ofertas  na  hospitalidade e  que  os  gestores  públicos  e  privados 
pudessem sair do “salto-alto” das vaidades e pudessem participar de um custo de 
visão de futuro e coletivo, e como fazer que os espaços turísticos tenham soluções 
diferenciadas. Porque nós deveríamos medir o nosso sucesso a partir do IDH (Índice 
de Desenvolvimento Humano) da base local, o IDH é de quem recebe. Não apenas 
atender os anseios dos investidores com projetos que não tem alma, não tem vida. 
O que traz alma é exatamente a oferta da ambientação, onde a base local interage 
com  a  base  do  turismo  e  cria  nesta  interação  uma  qualificação  para  quem  está 
recebendo e disponibiliza a oferta cultural,  a oferta ecológica,  da natureza, dos 
regalos que a natureza oferece e estilo de vida que temos. 
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Eu  gostaria  que  as  pessoas  pudessem  dialogar  mais  através  das  instituições, 
amenizar interesses específicos de um político ou de um empresário, aglutinando 
uma visão coletiva e de futuro do que deve e precisa ser feito para criar o diferencial 
na óptica da empregabilidade, da sustentabilidade econômica e financeira medida 
através do IDH. É um sonho transformando-se em realidade. Fazer com que a base 
local tenha enriquecimento com o incremento do ponto turístico. Isso é qualificação 
de vida e satisfação profissional. 
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Entrevista 03 
 
 
Pesquisador: Qual o seu papel em Sauípe? 
Entrevistado 03: Eu fui gerente de marketing e gerente de vendas. Eu entrei em 
Sauípe  no inicio da obra,  ou  seja, no  período pré-abertura.  Um  ano  antes da 
inauguração. Antes da abertura nosso trabalho era o de promoção do destino, feito 
com reuniões com as bandeiras para poder saber como iria funcionar, como poderia 
promover o destino e a gente tinha uma área de promoção do destino como um 
todo. Justamente para minimizar esta competição entre as bandeiras sempre tinha 
uma equipe que falava do destino, e depois as bandeiras, cada uma defendia as 
particularidades dos seus hotéis e os diferenciais de cada um. 
O departamento de marketing do Complexo adota a política de promover o destino 
em primeiro lugar, e só depois cada uma das bandeiras com suas particularidades. 
Com isso espera-se que o cliente conheça e compre o destino, antes de escolher 
onde se hospedar. Essa é a filosofia, divulgar o conceito de Sauípe, antes de efetuar 
qualquer tipo de venda. 
 
Pesquisador: Como foi processo de lançamento do Complexo Sauípe? 
Entrevistado  03:  Desde  a  fase  de  construção  o  Departamento  de  Marketing 
praticava programas constantes de sites no complexo com operadores, agentes de 
viagens, representantes de companhias aéreas e representantes de demais setores 
ligados ao turismo, para dar suporte, na fase de lançamento foi criado um call-center 
para divulgação institucional. Todo este serviço era coordenado pela Sauípe S. A. 
Todo o processo de  visitas era coordenado por Sauípe.  A partir  da divulgação 
institucional,  nós  criamos  o  call-center,  com  o  telemarketing  ativo,  com  todas  as 
agências de viagem antes da abertura. 
 
Pesquisador: Como o mercado recebeu Sauípe? 
Entrevistado  03:  Depois  da  abertura  houve  uma  divulgação  muito  grande  de 
Sauípe, no primeiro ano a procura era muita, pois era novidade, os preços eram bem 
acima do mercado, devido à curiosidade. 
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Pesquisador: O departamento de marketing contava com total apoio da diretoria? 
Entrevistado  03:  Houve  muito  gasto  com  a  abertura,  A  PREVI  fez  um  alto 
investimento  na  campanha  de  abertura,  muito  além  do  que  o  mercado  estava 
acostumado, e manteve no seu primeiro ano de funcionamento. Depois não houve 
campanha de sustentação. 
 
Pesquisador: O que levou a retração nos investimentos em marketing? 
Entrevistado 03: Erros no projeto elevaram os custos com a operação, reformas 
inteiras  foram  feitas  nos  hotéis,  com  isso  para  dos  recursos  para  outros  setores 
foram reduzidos. 
Além disso, os resultados não estavam dentro do esperado, conseqüentemente os 
custos para divulgação foram menor. 
A PREVI não liberou uma verba a mais, só foi liberado um orçamento a mais quando 
mudou a gestão. 
Não houve  outro  aporte  grande  de  financiamento  para  marketing e publicidade, 
durante um tempo houve uma quebra, esse foi o fato que prejudicou Sauípe, do 
segundo ao quarto ano. Foi quando houve uma interrupção nos recursos. 
Creio  que  houve  mudanças  políticas,  período  de  eleição,  por  exemplo,  foram 
antecipados, houve mudança na PREVI, então aconteceu uma quebra no projeto, 
mudanças na diretoria também o que culminou na mudança da presidência. 
 
Pesquisador: Foi publicada uma matéria na revista Veja logo quando Sauípe foi 
inaugurada, tratando dos problemas da operação de Sauípe. O que a Senhora acha 
que gerou aqueles problemas? 
Entrevistado 03:  Foram muitos problemas. Muita  coisa não foi entregue  como 
previsto ou na qualidade que se esperava. Gastos muito maiores na adaptação dos 
projetos, à adequação das bandeiras hoteleiras. Acabou-se optando por cinco hotéis 
de luxo, este não era o conceito inicial. Os hotéis ficaram todos numa equivalência 
de qualidade  muito semelhante, tirando  o Superclubs, que  até  então tinha com 
conceito novo, os outros todos concorriam entre si. 
Eu acredito que os custos para adaptar os projetos, a pouca diferenciação 
entre  os  produtos,  o  treinamento  de  mão  de  obra,  o  custo  com  a  mão  de  obra 
porque a mão de obra, a maioria teve que vir de Salvador ou de fora, esperava-se 
que  pudesse  aproveitar  a  mão  de  obra  local,  mas  infelizmente  não  foi  possível. 
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Houve o acúmulo de coisas não previstas que gerou o problema e a ocupação alta, 
se  tinha picos  de ocupação.  Você sabe  que em  hospitalidade  toda vez que  se 
trabalha com pico fica mais difícil, você trás muita mão de obra temporária devido à 
ocupação.  Isso  gerou  problemas  sérios de  treinamento  de  mão  de  obra,  tinha 
problema de informática, problema de rede, muita coisa não funcionava. Eu lembro 
que na época tivemos muitos problemas com a Telemar em função de sinal, cabo de 
fibra ótica, coisas que eram de alta tecnologia e não chegavam àquela região. 
 
Pesquisador: Com relação ao projeto Sauípe, a Sra. Pode identificar alguma falha? 
Entrevistado 03: Um erro que eu percebia em Sauípe desde o inicio era a questão 
do centro de convenções. Não deveria existir um hotel com a capacidade maior de 
realizar  convenções,  mas  um  centro  de  convenções  isolado  dos  hotéis.  Isso 
minimizaria o impacto, naquela época a gente tinha um evento no Sofitel, que 
gerava picos de ocupação naquele hotel, e a hospedagem não podia acontecer toda 
lá,  o  Merriott  queria  puxar  hospedagem,  queria  saber  a  tarifa,  enfim,  conflitos 
naturais, que se o centro de convenções não estivesse ligado a nenhum dos hotéis 
facilitaria a venda do destino como um destino de eventos. Outra coisa, a falta de um 
centro de convenções maior. 
 
Pesquisador: O projeto previa um centro de convenções. A Sra. sabe por que foi 
retirado? 
Entrevistado 03: Eu não sei com precisão porque, quando eu cheguei já havia sido 
assinado contrato com  quatro operadoras,  mas houve  muitos  problemas com a 
gestão anterior, na época do Duran, do Ricardo Ferreira. Então o que aconteceu 
com o produto Sauípe, essas questões dificultaram muito, existia uma diferenciação 
entre os hotéis, existia um centro de convenções fora que seria atendido por todos 
os hotéis, minimizando o conflito entre os hotéis. 
 
Pesquisador:  A  Sra.  pode  conceituar  as  marcas  das  bandeiras  presentes  em 
Sauípe? 
Entrevistado 03: O Superclubs é uma marca mais popular do que anunciada, o 
Superclubs na Jamaica é um produto de classe média e aqui quem compra, compra 
como um produto top de linha. O Superclubs era um produto caro, o entendimento é 
que o caro é de luxo, e na verdade muitas pessoas que iam para lá buscando luxo 
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não encontravam, encontravam um produto de primeira qualidade, mas um produto 
para família,  não  é um produto sofisticado, não dá  para comparar  um conceito 
Superclubs com um Sofitel. O Sofitel tem características de serviços, atendimento, 
uma série de coisas que segue o refinamento da marcar, o Superclubs não tem isso. 
Quem  ia  com família voltava  satisfeito, quem  ia à espera de luxo não voltava 
satisfeito,  pagava-se  caro  por  um  produto  classe  superior,  mas  Sauípe  era  uma 
novidade, Superclubs era uma novidade. 
Marriott,  foi  um  dos  primeiros  hotéis  da  Marriott  aqui,  só  tinha  o 
Renascance  em São Paulo, com uma cultura  única e exclusivamente de  hotel 
executivo.  A  Marriott  não  tinha  cultura  de  resort, ao  menos  aqui  no Brasil,  eles 
aprenderam a fazer resort em Sauípe. 
 
Pesquisador: Porque contratar uma bandeira que não tinha know-how em resort? 
Entrevistado 03: A informação que eu tenho é que eles buscavam bandeiras de 
prestígio,  marcas  internacionais  de  prestígio.  Entre  todas,  o  Superclubs, 
inegavelmente,  era  a  que  tinha  maior  experiência  em  resort  a  essência  deles  é 
resort, então esse é o conceito. Superclubs é viagem de férias. Sofitel não é, mas 
tem hotel em destinos exclusivamente turísticos. 
 
Pesquisador: Existe uma diferença dos hotéis em Sauípe com o seu conceito 
original? 
Entrevistado 03: Sim existe este problema 
 
Pesquisador: Qual o efeito disso? 
Entrevistado 03: A imagem que as marcas passavam para o mercado do que era, 
que na verdade não era. Essa era uma percepção do que eu tinha com os clientes, 
parte  dos  clientes  se  decepcionavam,  por  achar  que  estavam  indo  para  um 
determinado produto, então o que eles imaginavam de resort de luxo não era um 
resort de luxo, mas era um resort, onde tinha luxo, tinha também um serviço formal, 
um serviço de cidade num hotel de praia. 
 
Pesquisador: Como era vista a insatisfação existente por parte do cliente? 
Entrevistado 03: A questão da insatisfação estava muito mais ligada da expectativa 
não atendida do que a qualidade do atendimento. 
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Muita  gente  vem  para  a Bahia, critica  o  serviço, mas  a  amabilidade, a 
cortesia  e  outras  coisas  características  da  cultura  local  superam  isso.  Lá  não 
superava, porque no inicio era tudo muito falso, muito artificial. 
 
Pesquisador: Havia algum outro problema que gerava insatisfação no cliente? 
Entrevistado 03: Outro problema é que os hotéis concorrem com Sauípe. Durante 
quase oito meses os hotéis não indicavam os centros esportivos, eles não queriam 
perder a receita de A & B. Eles não queriam divulgar  o  centro náutico, eles não 
queriam  divulgar  o  centro  eqüestre.  Tudo  o  que  o  cliente  buscavam  lá,  eles 
chegavam lá e não tinha nada para fazer. Eles não queriam compartilha o cliente, o 
hospedes  do  Superclubs  ficavam  ilhados,  a  gente  dizia  que  estava  tudo  incluso, 
então ele  achava que tava tido incluso, só que os centros esportivos, náutico, 
eqüestre não estavam inclusos, só que ninguém explicava isso. As pessoas chegam 
lá, entravam e saiam sem saber que existia um centro eqüestre, entravam e saiam 
sem saber que existiam um centro náutico, não podia ir para o SPA porque o SPA 
era do Merriott. 
 
Pesquisador: Qual é, ou qual deve ser o papel da Sauípe S. A.? 
Entrevistado 03: A Sauípe S. A. deve se concentrar na gestão do marketing, e dos 
contratos  com  as  bandeiras  hoteleiras,  e  que  deve  operar  algum  meio  de 
hospedagem exceto  em  situação  provisória, caso haja  necessidade, deixando  a 
cargo delas a operação dos hotéis. 
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Entrevista 04 
 
 
Pesquisador:  Fale  sobre  o  conflito  gerado  pela  diversidade  de  culturas 
organizacionais presentes no Complexo Costa do Sauípe. 
Eduy Azevedo: Na verdade não existe conflito, existe uma diversidade de cultura. O 
hóspede não chega a perceber nenhum tipo de conflito, e nem chegava a perceber 
esta diversidade, porque ele se hospedava num hotel especifico, ele escolhia uma 
hotel específico, isso gerava uma falta de sinergia para a Sauípe S. A., isso não 
criava problema nenhum para o hóspede, isso não afetava em nada a hospitalidade. 
O cliente escolhia onde queria ficar, de acordo com as características da rede que 
estava estabelecida ali, se ele queria ficar num hotel com as características francesa 
ele  ficava  no  Sofitel,  que  é  uma  das  maiores  redes  do  mundo,  com  seus 
procedimentos,  com o foco do  seu negócio,  e se  ele quisesses  uma  empresa 
americana ele ficava na Marriott com seus procedimentos com foco no negócio. Uma 
vez que ele comprava este produto ele ficava dentro deste produto, ele não sentia 
nenhum conflito cultural, porque ele não usufruía e nem podia usufruir o que tinha do 
lado de lá. O que tava do lado de lá, no Marriott Renascance não podia usufruir o 
que tava do lado de cá, era desconhecido para ele. Tanto que o hóspede habituê da 
Costa  do  Sauípe  ele  vinham  para  cá  e  trocavam  de  hotel  para  experimentar  os 
diversos hotéis. 
A qualidade da Costa do Sauípe está em ser um condomínio e resorts, 
mas esse condomínio não gera conflito cultural e nem conflito de atendimento ao 
hóspede, o grande problema dessas duas ou três ou quatro culturas instaladas aqui 
dentro  é falta de possibilidade de  sinergia administrativa,  porque estas empresas 
são concorrentes entre si, então muitos serviços você não conseguira criar sinergia 
entre ele, cada um tinhas os seus procedimentos, cada um tinhas os seus clientes, 
cada  um  tinha  os seus fornecedores,  alias, clientes  eles atacavam os  mesmos. 
Agora,  fornecedores,  eles  tinham  assim  alguma  coisa  que  depunha  contra  o 
benefício do todo. Um exemplo clássico, a Accor é uma empresa internacional com 
contratos estabelecidos para aquisição de produtos de limpeza, no mundo eles tem 
um contrato que só compram daquela empresa lá, a Marriott Renascance também, 
então  você não tem  ganho de escala com  essas empresas  porque  cada uma 
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compra de uma, agora multiplica por todo o complexo por todas as necessidades de 
um complexo deste tamanho, este ganho de escala não era percebido, isso trazia 
prejuízo para o negócio em si, com esse ganho de escala você consegue ter uma 
lucratividade melhor, você consegue ter um controle de custo melhor, agora para o 
cliente não tem diferença, porque o cliente vinha e ficava lá dentro. 
Alias faz diferença sim, faz no momento em que essas duas culturas se 
juntam numa cultura só, o cliente quando vem para a Costa do Sauípe ele vai poder 
usufruir de tudo isso, o cliente que quando vinha ficava dentro de um hotel Sofitel ou 
Merriott, agora ela vai para um dos hotéis da Sauípe Hotels & Resorts, da SHR, ele 
vai  poder  usufruir  de  tudo  isso,  ele  vem  para  cá  e  tem  nove  restaurantes,  uma 
infinidade de piscinas, cada uma com as suas características. 
O que aconteceu: a SHR absorveu esses hotéis, pegou essas culturas, 
criou uma terceira cultura a partir daí, e nós segmentamos cada unidade hoteleira, 
dentro de um foco, nós não competimos mais entre hotéis, nós temos hotéis com 
características determinantes para cada nicho. Então temos o Golf SPA, que é um 
hotel mais sofisticado, um hotel all-inclusive premium, é um hotel mais para casais 
em lua de mel, pessoas que não tem crianças, etc. lá se tem todas as atividades 
voltadas  para  este segmento, com  aulas de hidroginástica, aulas de  taixi,  com 
música mais suave. Temos o Suítes que é um hotel família, para quem tem criança 
pequena,  duas  crianças  estão  inclusas  na  diária,  então  se  tem  bufê  infantil,  um 
parque grande na frente para brincar com as crianças. Temos o All-Inclusive, que 
por si só já tem sua característica marcante, é um hotel mais badalado, é um hotel 
onde tem mais agito, etc. E temos também um hotel que é um dos maiores resorts 
do Brasil com um centro de convenção. 
Então o que aconteceu, nós absorvemos tudo, que tinha de bom nestas 
duas  culturas,  não  somos  mais  concorrentes  e  segmentamos  cada  estrutura 
hoteleira voltada para um determinado nicho. O cliente quando entra numa agência 
de viagens, e que vir para a Costa do Sauípe, nós temos uma oportunidade ímpar 
de perguntar para o cliente não qual é a bandeira que o Sr. quer, mas de perguntar 
para o cliente qual é a característica do Sr. o Sr. tem família? Tem filhos? É solteiro, 
casado, ta em lua de mel? Quer descanso ou quer agito? Para cada cliente tem uma 
opção. Nós somos hoje a maior empresa hoteleira de capital nacional 
 
Pesquisador: Vocês pegaram essas culturas e fizeram a partir delas uma nova? 
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Eduy Azevedo: Estamos criando 
 
Pesquisador: Como é esta nova cultura, ou como virá a ser? 
Eduy Azevedo: Essa nova cultura pretende guardar o que tem de melhor dentro de 
cada cultura que existia aqui dentro. Por exemplo, a Accor é uma empresa que mais 
investe  em  alimentos  &  bebidas  no mundo,  é  tradição,  eles têm  um  controle  de 
qualidade em alimentos & bebidas no mundo, a Marriott tem outras características 
que prevalecem lá, então nós estamos juntando essas duas características e criando 
um hotel onde as melhores características são compartilhadas com os outros. Os 
meus chefes de cozinha daqui que eram chefes de cozinha da Sofitel trabalham lá 
agora, orientam as pessoas de lá, a cultura de lá veio para cá e a da cá foi para lá e 
a gente mesclou tudo isso. Tanto a cultura de hospitalidade como de alimentos e 
bebidas, como a  de serviços. A  gente  teve  um  ganho, vai ter  um ganho  muito 
grande, a gente ta amadurecendo este produto, em julho ele sai na prateleira com 
força total,  e a gente vai  ter um  ganho em  todas  as áreas,  porque nos temos 
profissionais que estão trocando experiências aqui dentro. 
O sonho do hoteleiro é poder se aprimorar cada vez mais em qualquer 
área. Aqui as pessoas saem andando e encontram pessoas que estão há seis sete 
anos trabalhando com a cultura francesa, há seis ou sete anos trabalhando com a 
cultura americana, e essas pessoas tem a chance de poderem trabalhar juntas. Nós 
estamos fazendo isso diariamente, quando tem mais movimento no hotel de lá a 
gente desloca todo o pessoal daqui, para atender lá. Nós estamos juntando o que 
tem de melhor na  cultura francesa, o melhor na cultura americana, jogando uma 
pitada baiana junto e criando esta cultura de diversidade, mas cheia de conteúdo. É 
precoce falar em missão, visão e valores. 
 
 
Pesquisador:  Como  é  tratada  a  questão  de  treinamento  de  funcionário  aqui  na 
SHR? 
Eduy Azevedo: O que a gente ta fazendo agora para criar e compartilhar esta nova 
cultura, estamos fazendo exatamente aquilo que eu lhe disse, pegando as pessoas 
que são lideranças aqui, que dominam esta cultura e treinando as pessoas de lá, e 
de  lá  treinando  as  pessoas  daqui.  Estamos  fazendo  treinamentos  intensivos  em 
todas as áreas compartilhando conhecimentos em todas as áreas. 
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Pesquisador: Qual a influência que a cultura da SHR sofre por ser uma empresa de 
capital público? 
Eduy  Azevedo: Como  qualquer empresa, os investidores  cobram  resultados e a 
gente  tem  que  dar  resultados.  A  gente  tem  que  prestar  contas,  tem  que  ser 
transparentes, os conselheiros tem que saber onde a gente ta gastando, mas como 
em qualquer outra empresa, a gente precisa mostrar os nossos resultados e discutir. 
 
Pesquisador:  Por  ser  uma  empresa  de  capital  publico,  não  há  aí  nenhuma 
influência na formatação desta nova cultura? 
Eduy Azevedo: Não, a PREVI tem uma diversidade muito grande de investimento, 
eles investem em todas as áreas, e em cada área eu acredito que eles tenham um 
profissional competente para tocar o negócio. 
 
Pesquisador: Até onde a hospitalidade estará presente na missão, visão e valores 
da SHR? 
Eduy  Azevedo:  Nós  somos predominantemente  voltados a  hospitalidade,  tudo o 
que a gente faz é voltado para a hospitalidade, o nosso call-buissines é voltado para 
hospitalidade, todo esse compartilhamento de culturas é para a gente ir de encontro 
à expectativa dos nossos clientes. 
 
Pesquisador: A SHR tem uma idéia de um perfil de hospitalidade? 
Eduy Azevedo: Nós estamos instalados na Bahia, é preciso que a gente tenha a 
característica marcante baiana, é preciso que a gente junte tudo o que tem de bom 
nessas  duas  outras  culturas,  mas  que  coloque  aí  um  tempero  baiano  nisso.  As 
pessoas vêm para cá porque estamos na Bahia. As pessoas vêm para porque tem 
sol na  Bahia o  ano  todo e as pessoas  vem  para cá porque tem calor na  Bahia, 
porque tem mar na Bahia, e porque tem cultura, porque tem música, porque tem 
culinária,  porque  tem  tudo  isso. E  a  gente  tem  uma oportunidade  impar aqui  na 
Costa do Sauípe que é ter a Vila Nova da Praia, onde a gente pode exaltar isso 
todas as noites através da música, da dança, da gastronomia. 
 
Pesquisador: Há um ritual, ou uma forma especifica de atender que deixa claro que 
o hospede está na Bahia? 
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Eduy Azevedo: Você chega aqui e é recebido por uma baiana, você está na Bahia 
e não consegue desvincular a característica baiana das pessoas. Isso ta em cada 
funcionário,  o  que  a  gente  precisa  é  estimular  isso,  e  todas  as  formas  de 
manifestação  através da musica,  através da  arte, através da culinária, a Bahia é 
muito  rica.  O  trabalho  que  foi  feito  em  turismo  na  Bahia  é  fantástico,  é  preciso 
reconhecer  isso,  se  você  chegar  em  uma  feira  internacional,  e  perguntar  qual  o 
estado mais marcante, vão responder a Bahia, se colocar uma baiana eles sabem o 
que é, se você colocar um cara jogando capoeira ele sabe o que é. 
As características da Bahia foram muito exaltadas  e  muito  vendidas lá 
fora, e a gente precisa dar continuidade a isso. Você tem na União alguns estados 
com características marcantes, mas lá fora alguns estados apenas são conhecidos. 
O Rio de Janeiro é conhecido por ser o Rio de Janeiro, é conhecido pela bossa 
nova, etc. No sul o estado mais conhecido é o Rio Grande. 
 
Pesquisador:  Qual  a  atual  visão  que  a  empresa  pretende  passar  para  o 
funcionário? 
Eduy Azevedo:  A visão  que pretendemos  passar ao funcionário  é a  visão da 
criação  desta  nova  empresa,  é  a  visão  que  estamos  tentando  passar  neste 
momento. 
 
Pesquisador: Qual a proporção de funcionários da região? 
Eduy  Azevedo:  Não  sei  lhe  precisar,  mas  é  importante  para  a  gente  que  o 
funcionário seja da região, culturalmente falando e também para o negócio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




156 
 
 
Entrevista 05 
 
Pesquisador: Defina a cultura organizacional do grupo pestana. 
Patrícia França: O grupo pestana é o maior grupo hoteleiro atualmente na Costa do 
Sauípe, chegou ao Brasil na década de 90, são 14 hotéis na América do sul.  É um 
grupo forte  que  tem  princípios  definidos do  que  é  organização.  É  padrão  para o 
grupo a gestão de recursos humanos a gestão de recursos humanos em Portugal é 
parecida com  a  nossa;  algumas  coisas variam de  acordo  com  a região,  com a 
cultura  da  região: por exemplo,  Portugal tem a cultura  diferente da nossa, assim 
como na Bahia é diferente de Rio ou São Paulo, mas os procedimentos são bem 
amplos e são padrão, assim como a missão, visão e valores. E a política de gestão 
dos hotéis; isso facilita bastante pra gente trabalhar inclusive a mobilidade dentro 
das unidades, eu posso mandar qualquer recepcionista meu trabalhar em Curitiba e 
de Curitiba vir pra cá, porque temos uma filosofia parecida, os procedimentos são 
muito parecidos de maneira geral, isto facilita muito os treinamentos que são feitos. 
Nós temos aqui na Bahia. 
A  nossa  visão  crescer  com paixão  nos  cinco  continentes  e nós  temos 
como missão primordial “Proporcionar momentos memoráveis aos nossos clientes”, 
esta  é uma  busca  incessante porque  entendemos  que  o  nosso  negócio  só  dá  a 
rentabilidade planejada pela diretoria se a gente promover momentos memoráveis 
diante, inclusive, das adversidades das empresas concorrentes e do atual panorama 
que os hotéis vem encarando, vem passando com concorrentes, principalmente nós 
aqui com o crescimento muito grande dos concorrentes na costa do Sauípe, depois 
da saída das  bandeiras internacionais: Sofitel, Marriott Renassance. Ficando só 
Breezes  e  pestana  e  agente  tem  que  manter  a  nossa  linha,  o  nosso  padrão  de 
serviço  e  se  adequar  as  mudanças  para  poder  também  sermos  competitivos  no 
mercado, dentro da costa do Sauípe e na região. Agente tem concorrentes diretos 
aí,  como:  Iberostar,  Villa  Galé,  até  o  Breezes  agora  em  Aracajú.  Tudo  isso  são 
concorrentes muito fortes para a gente. 
 
Pesquisador:  Esta  organização  compartilha  como  os  seus  colaboradores  os 
princípios de hospitalidade que pretende prestar? Como? 
Patrícia  França:  Todo  colaborador  que  entra  no  grupo  pestana  recebe  um 
treinamento de três dias, que nós chamamos de acolhimento. Neste treinamento, 




157 
 
 
este  primeiro  contato  do  colaborador  com  o grupo,  a ele é  apresentada  toda  a 
história do senhor Pestana, do primeiro hotel, a vinda para o Brasil, tudo isso bem 
detalhado, bem como a nossa política de comportamento e conduta, e a cada dois 
meses estamos em reunião, onde enfatizamos a política o manual, de repente 
existem muitas coisas que estão fora do padrão e agente atualiza. 
 
Pesquisador: Fale sobre a política de qualidade de empresa 
Patrícia  França:  A  política  de  qualidade  é  promover  momentos memoráveis e  a 
rentabilidade  do negócio.  A gente  tem  que seguir as  orientações do  Dr. Dionísio 
Pestana, que  é inaugurar um  hotel a cada ano, e  para  isso agente tem  que dar 
rentabilidade  ao  negócio.  Então  é  muito  ligado,  a  satisfação  do  cliente  e  a 
rentabilidade do negócio. No próprio grupo Pestana estamos sempre associando o 
serviço, o atendimento, a qualidade no atendimento e a rentabilidade do negócio. 
Nós estamos sempre buscando meios de aumentar a rentabilidade  do negócio e 
também a satisfação do cliente. Estamos sempre tomando medidas de economia, 
para poder estar equiparando estas duas coisas. 
 
Pesquisador: Sempre que alguém da sua empresa tiver em dúvida de como fazer, 
como agir, e como decidir como relação a um atendimento hospitaleiro, ele pode 
apoiar sua decisão no conjunto: missão, visão e valores? 
Patrícia França: Sim. Na recepção há um manual adaptado com as normas mais 
específicas do Pestana Sauípe. Porque o grupo espera que um funcionário quando 
chega  ao  hotel,  vindo  de  outra  empresa  ou  não,  atenda  dentro  dos  padrões  do 
grupo.  O  manual  foi  adaptado  porque  é  importante  que  agente  saiba  os 
procedimentos locais, o que não exclui e nem diverge dos procedimentos padrão 
como  a  Missão,  Visão  e  Valores, e  as  novidades  do  grupo.    O  que  dá mais 
segurança ao colaborador, pois ele saberá como agir. 
Além disso, existe no manual normas de segurança, o grupo está muito 
preocupado com a nossa formação profissional e os nossos procedimentos. Tudo é 
uma questão de bom senso. Mas o que é o bom senso? O nosso bom senso pode 
nos demitir, pois o que é correto para a gente pode não ser para a empresa. 
É muito seguro trabalhar numa empresa como esta, porque a empresa 
valoriza o funcionário, o departamento de recursos humanos funciona muito bem, 
existem seus problemas como em qualquer outra empresa. Mas o apoio que agente 
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tem de recursos humanos funciona muito bem, principalmente com as normas de 
procedimento como um todo no trato direto com o cliente nos dá segurança. 
 
Pesquisador: O  enunciado  na Visão  de uma  empresa é  a descrição  do  futuro 
desejado para a empresa. Na rotina desta organização é possível perceber os 
esforços  individuais, em  equipes e da  organização com  relação ao alvo  a  ser 
procurado? 
Patrícia França: A nossa visão ela é  crescer com solidez e paixão nos cinco 
continentes. Isso motiva o colaborador ao perceber que está num grupo grande, ele 
hoje está em Sauípe e amanhã pode estar em qualquer outro hotel no mundo. Outro 
fator  é que  nós temos  maior facilidade  de trabalhar  com gestão  de  custos,  se o 
funcionário poupa, ele está contribuindo para que a empresa cresça e com isso há o 
crescimento  dele.  Só  para  ilustrar,  eu  entrei  como  recepcionista  e  fui  promovida 
duas vezes em um ano e hoje sou gerente, a governanta entrou como camareira. O 
meu gerente geral de 31 anos, entrou como um estagiário em Portugal, a empresa 
dá oportunidade ao funcionário,  isto demonstra a importância que o grupo dá ao 
funcionário, o que faz com que agente acredite na visão da empresa é exatamente o 
que nós somos hoje, o que nós conseguimos. 
 
Pesquisador: A paixão pelo grupo que se percebe em te, também é presente nos 
outros funcionários? 
Patrícia França: Eu vou falar do meu departamento e da forma que nós chegamos 
aqui. Nós recebemos o hotel da Sauípe S/A, saindo de uma empresa que não tem 
histórico, mas junto com o pestana, vieram pessoas como eu, que já tem história no 
grupo,  que  começaram  com  cargos  menores  e  estão  galgando  crescimento 
profissional. E o que agente mais percebe desta equipe que migrou da Sauípe para 
o Pestana é que a reclamação deles é que na outra empresa não tinha plano de 
carreira. 
 
Pesquisador: Como a organização acompanha a satisfação do cliente com relação 
à hospitalidade no entendimento? 
Patrícia França:  O atendimento ao hóspede é primordial e dentro da recepção a 
hospitalidade está muito presente, para isso nós temos um padrão de atendimento 
ao hóspede e nós trabalhamos também a avaliação de satisfação do cliente. Dentro 
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da qualidade de atendimento ao cliente, nossa medida que é do grupo também é 
através de um questionário enviado pela internet. Ao responder o questionário, o 
cliente recebe um voucher que dá a ele um desconto de RS 15,00 ou $ 10,00 na 
próxima  hospedagem  no  grupo.  Também  como  forma  de  coleta  de  dados, 
implantamos um sistema de entrevista durante o café da manhã, mas isto apenas 
quando o hóspede permite. Dessa forma, ainda durante a estada, agente consegue 
corrigir alguma insatisfação que o hóspede tenha. 
 
Pesquisador: Existe forma de avaliação do colaborador? 
Patrícia França: Costumamos fazer avaliação a cada 45 dias, isto é importante para 
que a pessoa saiba o que agente está achando do trabalho dele, pois agente dá 
feedback. Havendo algum problema agente chama o colaborador e esclarece o que 
foi identificado, não havendo melhora, somos obrigados a  substituí-lo. O grupo 
Pestana também trabalha com duas avaliações: uma em janeiro e outra em junho. 
No entanto, para quem trabalha diretamente com o cliente, nós temos uma avaliação 
específica.  O Pestana trabalha  com uma  bonificação para incentivar a  avaliação, 
que  chamamos  de  14º  salário,  livre  de  qualquer desconto. A  unidade  tem um 
objetivo financeiro a cumprir por ano, o departamento tem um objetivo financeiro a 
cumprir e também o colaborador. Este é o nosso incentivo que funciona muito bem 
em todas as unidades. 
 
Pesquisador:  Cerimônias  são  eventos  especiais.  Quais  as  cerimônias  que  a 
organização promove possíveis de se relacionar com o atendimento ao hóspede? 
Patrícia  França:  No  calendário  fixo  do  complexo  tem  os  eventos  mais 
carnavalescos, como o Sauípe Folia, o Sauípe Fast, e tem também eventos mais 
culturais, como o 2 de Fevereiro. Nós aqui do Pestana Sauípe este ano fizemos um 
barquinho para os hóspedes  que quisessem fazer usas oferendas junto com o 
cortejo  que a Costa do Sauípe promove, nós colocamos também  um  barco para 
integrar os clientes. Uma das coisas que a gente tenta implantar mais forte, mas é 
complicado  pela nossa estrutura, que são seis prédios, é fazer um encontro com os 
hóspedes para integrar o hospede com os funcionários. Outra coisa que a gente 
prega é que na ocupação baixa é a melhor oportunidade que a gente tem de estar 
mais próxima ao hóspede, saber como é que ele está, às vezes a gente manda uma 
garrafa de champanhe para o apartamento e o cliente não dá a mínima, mas se a 
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gente  brinca  com  o  filhinho  dele  o  cliente  se  encanta.  Outro  evento  foi  feito  no 
período junino, quando recebemos o hospede no check-in com um licor e comidas 
típicas  de  São  João,  numa  situação  menos  formal.  A  formalidade  não  é  uma 
característica do Pestana Sauípe, não é pelo destino, diferente do Pestana Bahia ou 
do Convento do Carmo, isso aqui é um pouco mais despojado, isso não quer dizer 
que seja largado, é apenas despojado, eu ou o gerente de plantão estamos sempre 
presente, para acompanhar o processo, para se assegurar que tudo correrá bem. A 
gente tem um contato mais pessoal com o hóspede, menos formal. Isso foi uma 
adaptação que teve quer ser feita pela nossa localização. 
 
Pesquisador: Já rituais são: ações regularmente repetidas para reforçar normas e 
valores culturais. Como a organização conduz o colaborador para tornar os rituais 
manifestações de hospitalidade? 
Patrícia França: Temos uma política, que trata o hóspede de forma diferenciada, 
conforme o apartamento que esteja, o período de hospedagem, ou tarifa que ele 
pratica de forma diferenciada. A depender, o hóspede recebe no apartamento um 
coco decorado e uma carta de boas vindas, quando temos um hóspede que fica um 
período maior, ou um hóspede residente a gente liga para ele, pergunta como ele 
está,  se  está precisando  de  algo.  Existe  um  ritual  que  é  feito  com os  hóspedes 
habitues, eu tenho um hóspede que já veio aqui 30 vezes, quando ele vem aqui a 
gente  faz  um  mimo  para  ele,  a  gente  sabe  que  ele  gosta  da  Pousada  Agreste, 
sabemos que a filha dele gosta de musse de chocolate. Com relação à formalidade, 
tem um hóspede que eu saio do padrão e ligo para ele, eu sei que ele gosta de vir 
nos feriados prolongados, então faço isso, e ele se sente prestigiado por isso, neste 
São João ele veio com mais três apartamentos, e ele dizia para os amigos: “aqui eu 
sou  vip,  quer ver?”. Mas,  em  outras unidades o atendimento é completamente 
diferente, no Pestana Bahia por exemplo faz um coquetel toda quarta-feira para os 
hóspedes corporativos, mas o público lá é corporativo. 
 
Pesquisador:  Dionísio  pestana,  Qual  a  importância  dele  no  desempenho  do 
trabalho do colaborador? 
Patrícia França: Ele é uma pessoa simples, ele visita os hotéis e aperta a mão dos 
colaboradores. Eu o conheci num evento que teve no Convento do Carmo, antes 
mesmo da inauguração, e por isso não tinha cadeiras suficientes para todos e ele foi 
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o primeiro a se sentar no chão. Ele é o dono do grupo, más é uma pessoa simples, 
não só ele, mas toda a cúpula diretora do grupo. Ele é uma pessoa extremamente 
simpática, mas que fala pouco, ele sabe reconhecer a importância da colaboração 
de todos, isso é importante para a gente. 
 
Pesquisador:  O  que  na  cultura  desta  organização  interfere  negativamente  no 
atendimento ao hóspede? 
Patrícia  França:  Por  conta  da  concorrência,  e  da  necessidade  de  se  dar 
rentabilidade ao negócio, muitas vezes temos projetos bacanas, mas que não são 
aprovados. Muitas vezes a gente tem idéias que seria interessante para satisfazer o 
hóspede, mas ela não é autorizado por conta de um orçamento que se tem, temos o 
compromisso  de inaugurar um  hotel a cada ano. Isso  interfere negativamente  no 
atendimento. 
 Por exemplo, estou tentando colocar chave magnética no apartamento, 
isso  facilitaria  principalmente  para  o  hóspede,  pois  temos  apenas  uma  recepção 
central e o hóspede está lá na pousada da torre, o resultado é que o hóspede tem 
que vir aqui deixara chave, mas o custo é muito alto, mas o projeto não foi aprovado. 
Eu tenho feito relatórios e mais relatórios, e sempre que surge uma reclamação eu 
aproveito para reforçar a necessidade, a questão do orçamento é limitante, porque o 
trabalho da gente está ligado na satisfação e no orçamento, mas inaugurar um hotel 
a cada ano é muito importante e este ano já inauguramos dois. 
Resumidamente  o  impacto  negativo  da  cultura  é  que  temos  uma 
concorrência enorme, um objetivo mensal alto e o compromisso de atender bem o 
cliente, administrar isso é difícil. 
 
Pesquisador:  Como  convivem  as  culturas  das  organizações  presentes  neste 
complexo turístico? 
Patrícia  França:  Há  uma  reunião  mensal  no  condomínio,  que  vão  sempre  os 
gerentes dos hotéis e sempre que tem algo impactante direto no atendimento eu vou 
junto. No meu ponto de vista existe uma coisa que vejo como muito importante, às 
vezes se tem uma idéia que não podemos copiar, para não  parecer inveja ou 
concorrência desleal, penso que se for uma boa idéia deveria ser compartilhada. 
Muitas vezes também a gente tem outras idéias que precisa ou deseja compartilhar 
com os outros hotéis, mas isso é difícil de acontecer, e deveria ser mais freqüente, 
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mas não é. Os  departamentos de  cada hotel não  se afinam, por  exemplo, no 
réveillon cada uma faz sua ceia, deveríamos fazer uma ceia só, feita por todos os 
departamentos de A & B. 
 
Pesquisador:  A  Senhora  acha  que  o  preço  cobrado  pelo  Pestana  Sauípe 
corresponde pelo serviço prestado? 
Patrícia  França:  Em  parte,  agora  houve  uma  redução  nos  preços  por  conta  da 
concorrência. O  Pestana Sauípe é dentro da Costa do Sauípe o produto mais 
simples, trata-se de pousadas. 
 
Pesquisador:  Como  a  empresa  justifica  cobrar  o  preço  de  R$30,00  a  hora  pelo 
acesso  a  internet,  o  que  significa  1500%  mais  caro  que  um  acesso  público 
convencional, e oferecer um Office 2000, sendo que já lançou-se no mercado as 
versões 2003 e 2007? Não é um preço alto demais para uma qualidade muito baixa? 
Patrícia França: A questão do preço é tabela na Costa do Sauípe, quanto a questão 
no pacote Office eu não sabia, mas vou pedir para atualizar. Também o tempo de 
uso é corrido, não pode ser interrompido. Mas se estiver chovendo, por exemplo, a 
gente libera o uso por algumas horas, mas com relação ao preço é esse mesmo, 
nós já tentamos baixar, más aí há a questão de custo de serviço. 
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Entrevista 06 
 
Pesquisador: Faça uma definição da cultura organizacional desta empresa 
Inácio  Araripe:  O  Breezes  desde  sua  existência  tem  como  função  básica  a 
transformação  das  pessoas.  A  cultura  do  Breezes  é  uma  cultura  fundada  em 
aprendizado contínuo; quando se chega numa região, como chegamos há oito anos, 
numa fazenda onde pela primeira  vez tem um complexo turístico hoteleiro que 
envolve  maneiras  diferentes  para  provir  serviços  de  qualidade,  isto  numa  região 
onde as pessoas têm  experiência apenas com a artesanato,  pesca, agricultura é 
preciso  prover  aprendizagem  as  pessoas  que  vão  trabalhar  conosco.  Isso  se  dá 
através  de  uma  seqüência  de  procedimentos,  treinamentos  permanentes  numa 
escala e num cronograma que o colaborador passa a culturalizar tudo isto. Essa 
transformação dia a dia, deu início aos nossos trabalhos, ou seja, toda a parte de 
treinamento,  de  reuniões,  de  investimentos  na  qualificação profissional  e  pessoal 
destas pessoas começou a ser desenvolvido no primeiro instante que nós abrimos 
este hotel. 
A preocupação com este cenário da ausência de conhecimentos  desde 
os cuidados pessoais até o tratar, saudar, cuidar e servir uma mesa, tudo teve que 
ser trabalhado. A se juntar esse processo, transformamos a hotelaria brasileira com 
a implantação do Sistema Super Inclusive. Ou seja, nossos colaboradores passaram 
a ser treinados a oferecer um serviço com um sistema completamente inovador ate 
então. 
Nós somos a primeira empresa no Brasil a trazer este sistema para os 
serviços de hospitalidade, ou seja, a cultura de se comprar um produto e ter toda a 
experiência, emoções e financeiro já incluída, fazendo com que gorjeta seja uma 
coisa  terminantemente  proibida, porque  o  cliente aqui  vive  a  experiência,    ele  já 
comprou o sonho de se divertir e não tem que pagar nada além por isto. Na nossa 
diária está incluído tudo que o cliente vai consumir, da hora que ele acorda até a 
hora que ele vai se deitar, tudo tem que estar à disposição no mesmo padrão de 
qualidade  e  com  a  abundância  e  variedade  principalmente  e  com  a  mesma 
empolgação  e  simpatia.  Recebemos um cliente no Breezes como recebemos um 
amigo em casa, sem falar em dinheiro e sem colocar limites ou condições para servi-
los com muita comida, bebida e muito lazer. 
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Este sistema foi trazido para o Brasil através da nossa empresa que já 
tem mais de vinte anos de experiência, todos os nossos hotéis são formados pelo 
sistema all inclusive. A alegria, o lazer a diversão e a gastronomia em abundancia e 
sem limites. 
Assim é que começou uma cultura de como trabalhar com uma pessoa 
que não tem o conhecimento da nossa cultura, ou seja, se você vai numa pousada 
ou num hotel, as pessoas estão acostumadas a servir e serem “agraciadas” com as 
gorjetas ou nos 10% da taxa de serviço. Como você transforma isso numa coisa que 
seja natural? É preciso ter em mente que o cliente escolheu o paraíso, por que nós 
falamos que aqui é o paraíso com você incluído, ou super incluído. Então, só foi 
possível  transformar  isso  dentro  da  cultura  de  uma  pessoa  tendo  diversas 
experiências  e  diversos  desafios  através  de  todo  um  processo  educacional 
permanente, essa foi uma das nossas estratégias. 
Veja como compensamos esta questão, pois ele não ganha gorjeta, ele 
não ganha 10%, então ele ganha onde? Ele ganha PLR (Participação nos Lucros de 
Resultado) 
 
Pesquisador: O Senhor considera que esta organização compartilha com seus 
colaboradores as orientações de hospitalidade que pretende prestar? Como? 
Inácio  Araripe:  Acredito que sim.    Através de alguns  exemplos que tentei  lhe 
passar, primeiro pela novidade que trouxemos em termos de produto, eles fizeram 
parte de um desafio de fazer um destino até então, onde não existia nada, fazer 
desenvolver e criar uma referência nacional e internacional. 
O  primeiro  desafio  é que  nós tínhamos um  compromisso que ia virar 
história, porque nós estamos numa parte do estado onde o desenvolvimento está 
chegando a diversos tipos e velocidades. Primeira forma, como agente vai garantir 
que ele vai participar disto? De ter uma consciência social da importância de um 
destino como Sauípe, como isso vai fazer parte da mudança de toda uma região, 
onde  a  economia  e  a  educação  eram  extremamente  limitadas,  onde  faltavam 
recursos  públicos,  faltavam  recursos de  investidores  e  empresários  e  agora pela 
primeira vez, uniram-se todas estas forças para que uma região comece a sofrer um 
desenvolvimento.  Como  isso?  Não  só  prometendo,  mas  envolvendo  não  só  a 
pessoa, mas todos nas questões de educação, assistência médica de proteção e 
conhecimento aos filhos e a todos os familiares, porque nós temos programas onde 




165 
 
 
nós trazemos os familiares dos funcionários para passar um dia aqui dentro, quando 
agente oferece palestras para que eles possam ter melhor conhecimento da vida 
pessoal e da família além outras N formas educacionais que nós temos. 
Nós partimos  do  pressuposto  que  todos  têm  que estar participando  do 
sucesso, o que é bom para a empresa tem que ser bom para o funcionário também. 
O envolvimento na participação é ter a consciência que ele faz parte de um processo 
não  só  de  execução,  mas  de retorno  também,  ou  seja,  eles precisam  vivenciar 
aquilo que estão aprendendo, eles precisam saber a importância de um treinamento, 
ou seja, não que nós vamos treinar para ganhar um certificado, nós vamos treinar 
porque aquele aprendizado o funcionário vai levar com ele a vida inteira, inclusive 
para outro lugar que ele for trabalhar, nossa consciência é que sempre temos que 
investir  em  processos.  As  pessoas  vão  aprendendo  na  medida  em  que  vão 
aperfeiçoando  este  maquinário,  se  alguma  coisa  não  deu  certa,  não  é porque 
alguém errou, é porque alguma coisa não foi bem escrita ou bem treinada. Então nó 
temos que voltar, refazer, re-analizar e recomeçar novamente, então a cultura da 
aprendizagem da organização funciona permanentemente, nós temos sempre que 
procurar o  que  nós deixamos de faze, é o processo do aprendizado contínuo, 
refazer, refazer, refazer: só assim você vai conseguir com que as pessoas cresçam 
e evoluam em conjunto. 
 
Pesquisador: Sempre que alguém da sua empresa estiver em dúvida do que fazer, 
como  agir, ou  o  que ou  como  decidir, com relação  a  prestar um atendimento 
hospitaleiro ao hóspede ele pode apoiar sua decisão ao conjunto: Missão, Visão e 
Valores? E isso acontece de fato? 
Inácio  Araripe:  São  coisas  distintas,  mas  eu  acredito  se  o  funcionário  tiver 
entendido, ele não vai ter dúvida nenhuma, porque se nós acreditamos que nossa 
expectativa  é superar  o resultado  e  as  ansiedades do investidor  e  do  hóspede, 
qualquer coisa que ele traga em benefício deste tripé ele vai estar garantido com 
todo o apoio da empresa. Nós focamos nossa base na satisfação permanente de 
todos nós. 
Uma  das  coisas  que  a  gente  sempre  prega  é  que  os  nossos 
procedimentos estão todos escritos em fichários e não em livro impressos, ou seja, 
se o  funcionário  entrar na nossa  organização  hoje e qualquer idéia, projeto ou 
proposta que ele traga que surta um efeito de melhoria dentro do nosso processo, 




166 
 
 
ela é avaliada e testada com rapidez e colocada em prática, isto tudo é parte de um 
processo de aprendizagem. 
Como medir isto junto ao colaborador, fazendo com quê ele possa ter a 
tranqüilidade  de  saber  e  poder participar.  Nos  nossos  briefing,  nós  temos  climas 
organizacionais  que  são  realizados  mensalmente,  nós  temos  avaliação  de 
desempenho que são feitas a cada seis meses, nesses processos de avaliação são 
estabelecidas metas,  desafios e  projetos para cada  um de  nós,  isto é  feito  em 
escalas, desde do steward ao gerente geral. Estes projetos estão embasados no 
plano  estratégico.  A  questão  do  colaborador  se  identificar  dentro  da  organização 
está em torno se uma linha única de trabalho, a sustentação e o modo com quê nos 
baseamos está nesta metodologia. 
 
Pesquisador:  Sendo  que  a  Missão  deve  responder  o  que  a  empresa  ou  a 
organização  se  propõe  a  fazer,  e  para  quem,  o  Senhor  considera  que  a 
hospitalidade está contemplada na missão da empresa? 
Inácio Araripe: Com certeza. Porque nós vivemos da hospitalidade não há outro 
mecanismo senão o de fazer a diferença no atendimento e na satisfação do cliente, 
porque  conforto  agente tem  como  fazer  uma  referência de  comparação,  agora  a 
hospitalidade em um serviço bem prestado depende de cada um de nós. Se nós não 
conseguirmos passar isto para o cliente, saindo das formas técnicas ou plastificadas 
que estão contidas nos manuais é porque não estamos criando um diferencial. Não 
foi à toa que a nossa empresa escolheu a Bahia porque temos um carisma natural 
do baiano, a simpatia e a autenticidade, nós temos é de lapidar esta pedra, para que 
haja profissionalismo nisso, nossa maior preocupação é não perder a autenticidade 
da cultura da região onde estamos instalados. 
Sauípe foi construído numa arquitetura internacional americanizada, mas 
o serviço tem de ser 100% baiano. Porque é por isto que as pessoas vêm para cá. A 
transformação em fazer com que as pessoas aprendam a servir uma mesa, mas 
sem perder a brincadeira e o sorriso que o baiano tem, é que garante nosso serviço 
de hospitalidade. 
 
Pesquisador: O que diferencia este hotel dos outros hotéis da rede? 
Inácio  Araripe:  Só a  naturalidade.  Nós  somos  brasileiros.  A maioria  dos  nossos 
hotéis está instalada no caribe e as pessoas tanto de Cuba ou Jamaica onde temos 
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nossos resorts eles são todos latinos, temos a diversão e o lazer na nossa essência, 
Acho que isso foi uma chave muito importante que o nosso presidente conseguiu 
desenhar e trazer este conceito de ter tudo incluído, para  que a pessoa realmente 
tenha  aqui  ou  em  qualquer  outro  hotel  da  nossa rede,  o  incentivo  de  buscar  só 
alegria,  o lazer, a  diversão.  A  pessoa  deve  chegar  aqui  e  encontrar  só  lazer  e 
diversão,  boa  gastromia, simpatia  única dos  colaboradores, porque  o resto,  você 
encontra  em  qualquer  outro  endereço  da  hotelaria.  É  a  essência  de  movimentar 
pessoas e gerar emoções, é o que faz o sucesso dos nossos hotéis, por isso que 
temos  a  perseguição  constante  de  deixar  nossa  marca  registrada,  temos 
consciência  de  que  não  somos  o  resort  mais  luxuoso,  nunca  fomos  o  mais 
confortável, mais nos preocupamos quando não somos o mais divertido, se o cliente 
vai para um lugar para ter tranqüilidade, não vá para um Resort Breezes. O cliente 
tem que gostar de se divertir, tem gostar de participar de eventos, nós temos uma 
opção  gigantesca  de  gastronomia  que  é  oferecida  24  horas  no  hotel,  dentro  do 
padrão cinco estrelas.  
Pesquisador: É divulgado pela imprensa que este hotel é de melhor desempenho 
dentro do Complexo, o que mais se atribui a este sucesso? 
Inácio Araripe: Fomos o primeiro a chegar e parece que estamos ficando por ultimo. 
Não  pretendemos  sair.    Toda  uma  campanha  e  planejamento  de  marketing  e 
vendas,  planejamentos  estratégicos  foram  desenvolvidos.  Sempre  soubemos 
procurar  o  caminho para enfrentar as dificuldades,  há  todo um cronograma  de 
reuniões, de metas e de desafios, de lideres que se reúnem permanentemente para 
avaliar  a  situação,  e  nós  nunca  descansamos,  porque  nós  sabemos  que  a 
concorrência, o mercado e a nossa economia, principalmente aqui no Brasil nos trás 
um desafio a cada dia. 
Pensou-se que os problemas tinham acabado com o fim da inflação, mas 
ela está voltando aí devagarzinho, também está aí o mercado internacional entrando 
no  país  e  a  concorrência  vindo  com toda  a sua  velocidade,  com  capital  e  com 
investimento, então na verdade nós nunca saímos do nosso foco, que é realmente 
de promover essa cultura de desenvolver uma unidade como se tivesse um pedaço 
do  paraíso,  agora  como  fazer  isso  é  que  nós  precisamos  estar  atento,  nos  não 
temos  tempo  de  descansar,  nós  temos  que  trabalhar  o  tempo  todo  para  criar 
inovação. 
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Temos um contrato com a Disney, foi quem desenhou nosso kids-club e 
nosso berçário, é a primeira vez a Disney assina um produto que não seja da marca 
dela no mundo, porque isso? Isso é resultado de uma parceria e um reconhecimento 
por parte de uma das maiores empresas de entretenimento e lazer do mundo como 
nosso trabalho e serviço. O respeito sem limite aos nossos super hospedes. 
 
Pesquisador: O  enunciado  na Visão  de uma  empresa é  a descrição  do  futuro 
desejado para a empresa. Na rotina desta organização é possível perceber os 
esforços  individuais, em  equipes e da  organização com  relação ao alvo  a  ser 
procurado? 
Inácio  Araripe:  Através  dos  encontros  e  reuniões  que  promovemos,  nós 
procuramos  desenvolver  grupos  de  trabalho,  que  geram  essas  preocupações  de 
melhorar  constantemente,  ou  seja,  nós  temos  um  grupo  de  GPP  (Grupo  de 
Prevenção e Perda), tem uma equipe de líderes e colaboradores de vários níveis, 
que se organizam semanalmente em busca de analisar as operações de cada área, 
para saber onde é que estão as coisas estão sendo mal aproveitadas, mal utilizadas, 
esse  grupo  desenvolve palestras, teatro e  treinamentos por conta própria, lógico, 
com o apoio da gerência. 
 
Pesquisador: O conjunto de valores deve definir a  regra do jogo, em termos de 
comportamentos  e  atitudes.  Desta  forma,  nesta  organização  como  os  valores 
definem como  o funcionário deve  se portar  individualmente  aqui em relação  ao 
hóspede? 
Inácio Araripe: A primeira coisa que faz parte é o respeito, precisamos saber que 
estamos  aqui para  servir, o  fundo  do  nosso  trabalho é  servir o  cliente, servir no 
sentido grandioso da palavra, não é ser serviçal, é servir no sentido de transformar a 
pessoa na experiência que ele escolheu, alguns passam por aqui por uma questão 
de trabalho, outros planejam durante muito tempo este momento, então, uma das 
coisas que a gente sempre procura e que há uma luta constante, não pense que seu 
trabalho é igual todos os dias, as pessoas não são iguais. Mas é preciso mostra a 
alegria no que se está fazendo, quando o cliente percebe que o funcionário está 
sendo autêntico, que está ali para ajudar, que está ali para promover uma alegria, 
tudo se transforma, mesmo encima dos erros. 
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Pesquisador: E em relação de um funcionário para outro funcionário? 
Inácio Araripe: A mesma coisa,  somos todos clientes, isso  é uma questão de 
treinamento  e  de  cultura,  nos  temos  todos  os  tipos  de  funcionários  dentro  da 
empresa, nós temos uma pequena sociedade, somos em média 320 pessoas. Existe 
uma facilidade maior, porque como a maioria é de Mata de São João, muitos são 
vizinhos, compadres, são da mesma igreja ou do time de futebol, isso para um lado 
é bom  e  para o outro pode ser ruim porque  eles muito mais na parte pessoal e 
esquecem da parte profissional, trabalhamos também neles a idéia que eles aqui 
são profissionais que querem a carreira e querem o desenvolvimento, para que ele 
não se prenda ao que o colega possa achar ou pensar no sentido do não trabalho, 
tentamos passar para todos o que agente acredita que seja verdadeiro, e se tem 
alguma coisa que possa ser melhorado, isso deve ser conversado e discutido dentro 
da organização de forma adequada e proativa. 
 
Pesquisador:  Cerimônias  são  eventos  especiais.  Quais  as  cerimônias  que  a 
organização promove possíveis de se relacionar com o atendimento ao hóspede? 
Inácio Araripe: As terças feiras nós temos um coquetel, que é a apresentação de 
toda a gerência do hotel para o hóspede, às 18 horas nos reunimos no piano-bar, 
onde é apresentado um chefe ou um responsável por cada departamento, eu faço a 
apresentação minha e de todos numa meia hora onde há um coquetel, para que o 
cliente possa trocar uma idéia e a gente perceber como está indo formalmente a 
equipe. Isso acontece para que o cliente tenha certeza de onde ele está e quem está 
cuidando dele. É uma forma de reforçarmos a quantidade de ofertas e oportunidades 
que ele tem por estar dentro do Breezes, por estar na Costa do Sauipe, é a segunda 
intenção é literalmente, escutar dele qualquer tipo de comentários, qualquer tipo de 
problema que ele tem, pois a nossa maior preocupação é não deixar que ele saia 
sem resolver qualquer tipo de problema que ele tenha tido aqui dentro. 
 
Pesquisador: Já rituais são: ações regularmente repetidas para reforçar normas e 
valores culturais. Como a organização conduz o colaborador para tornar os rituais 
manifestações de hospitalidade? 
Inácio Araripe: Tudo o que se puder imaginar com os recursos de entretenimento e 
alimentos e bebidas, agora, por exemplo, nós tínhamos painéis com figuras de São 
João, para o cliente tirar fotos, danças de quadrilhas, brincadeiras com os hóspedes, 
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ou  seja, nós  temos  sempre  o  check-in  tematizado  com  o  tema  do  momento,  da 
época. Fazemos brincadeiras como o hóspede, onde os clientes são premiados com 
um brinde na  nossa  loja ou  até uma  diária, isso  não só no check-in, mas vários 
outros  momentos da  estadia  no  hotel.  A forma  como  a  gente  buscar quebrar  as 
rotinas, de maneira atraente, lúdica, alegra é interagindo com o cliente, oferecendo 
uma forma de sair dessas situações burocráticas, de momentos chatos. 
 
Pesquisador: Há relatos de heróis e/ou histórias nesta organização que transmitem 
normas  e  valores  culturais  mais  profundos  ou  norteiam  a  hospitalidade  da 
organização? 
Inácio  Araripe:  Nós  não  temos  uma  referência  própria,  mas  temos  um  ideal  de 
serviços, ou  seja, a emoção  que o colaborador tem  que  mostrar, seja qual for  a 
função para satisfazermos o cliente, não temos um ídolo, temos sim um espírito que 
queremos propagar, um espírito da alegria. Nós temos exemplos que são colocados 
como referência de superação de expectativas, agora com a parceria que fizemos 
com a Disney, o case foi muito focado nos nossos treinamentos. Buscamos mostrar 
como é o sonho de operar o maior parque temático do mundo e os seus hotéis, ou 
seja, a transformação que acontece nos bastidores, até a própria transformação das 
pessoas quando estão nos bastidores. 
 
Pesquisador:  O  que  na  cultura  desta  organização  interfere  negativamente  no 
atendimento ao hóspede? 
Inácio Araripe: Algumas vezes, por exemplo, a cultura da proibição da gorjeta, nem 
sempre  é bem  vista,  para muitos  isso  é uma  dificuldades. Têm  hóspedes que 
querem  dar  gorjeta  porque  julgam  que  o  colaborador  merece  receber.  Os 
colaboradores  fixos  entendem  o  porquê  desta  política,  mas  nós  temos  muitos 
diaristas, e essas pessoas estão acostumadas a receber gorjetas, isso atrapalha, 
porque  muitas  vezes  o  cliente  que  não  conhece  ou  não  sabe  que  nós  temos  a 
política de que ele venha para cá apenas se divertir, e que nós compensamos a falta 
de gorjeta, aí ele quer agradar, talvez na expectativa de ser agradado um pouco 
mais, e não é isso que nos fará agradá-lo, muitas vezes o cliente chega e diz, “eu 
dei uma gorjeta”, aí a gente fica numa situação embaraçosa, e quando a gente vai 
ver, na maioria dos casos são funcionários temporários ou diaristas que receberam. 
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Isso nos atrapalha,  porque por mais que eles são instruídos a não receber, mas 
talvez a tentação fale mais alto aquele momento, e isso acaba nos constrangendo. 
 
Pesquisador:  Como  convivem  as  culturas  das  organizações  presentes  neste 
complexo turístico? 
Inácio Araripe: Eram grandes empresas, e grandes parceiras nossas, a SuperClubs 
é uma empresa pequena, e nós estamos falando de uma Accor e uma Marriott, que 
tem dois mil hotéis, então, com certeza eles têm processos muito mais solidificados, 
e consagrados em diferentes países do mundo. Até por uma questão de linha de 
trabalho eles são mais conservadores, não que eles quisessem, mas porque eles 
precisam manter um padrão mínimo, nós neste aspecto sempre fomos mais leves, 
porque  como nós  estávamos começando, e  este  é o primeiro  resort  no Brasil, a 
instrução da nossa matriz é para  que não perca  a  autenticidade da alegria e  da 
diversão, mas adapte, ao país que você está e a região. A questão da diferença foi 
um desafio para a Costa do Sauipe, nós acreditávamos que este  era o maior 
desafio, pois pela primeira vez na América Latina, se uniam diversas bandeiras para 
trabalhar dentro do mesmo lugar. Foram diversos fatores, a economia, a cultura, a 
política interna, o perfil dos produtos, do  marketing, foram vários aspectos que 
interferiram e isso acabou atrapalhando os resultados de muita gente, e eu acho que 
chega um ponto que vêm as respostas dos acionistas. 
Foram esses fatores que contribuíram para que a sinergia  não fosse 
completa. Ela até ocorreu em alguns momentos, mas talvez a concepção que inicial 
da  Odebreach  e Previ tenham  desenhado não tenha  funcionado, mas  é muito 
complicado falar sobre isso, pois o nosso relacionamento sempre foi o melhor para o 
destino, não que nós fossemos o melhor ou pior, temos a consciência que somos os 
menores, mas sempre acreditamos no que tínhamos e sempre tentamos discutir isso 
e aceitar e avaliar o que era nos proposto. Mas acho que o mercado pode julgar 
melhor como tudo funcionou. 
 
Pesquisador: Esses conflitos interferiram no atendimento ao hóspede? 
Inácio Araripe: Cada hospede tinha o seu produto definido, o problema é que a 
Sauipe  mudou  esta  configuração,  quando  os resultados  foram  insatisfatório,  nós 
sempre tivemos a preocupação em inovar, nós sempre preocupamos com a nossa 
imagem  e  com  a  imagem  da  Costa  do  Sauipe  como  um  todo,  pagamos  hoje  o 
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resultado da saída destas bandeiras. Nós do SuperClubs estamos com o mês de 
julho todo lotado, e, porque acreditamos no nosso produto e corremos atrás para 
comercializá-lo. 
O alinhamento das operações deveria ser levado em conta na hora de 
desenhar o Complexo, pois temos produtos diferentes, culturas diferentes, clientes 
diferentes e custos diferentes e querer unificar tudo dentro da Costa do Sauipe como 
sendo um produto só não é tão fácil assim. 
 Promovemos  aqui  no  nosso hotel  um  curso  de  especialização (pós-
graduação) para os nossos líderes, em nível gerencial, isso pensando na retenção, 
no desenvolvimento do colaborador, sem nenhum custo adicional para o colaborador 
e no seu horário de trabalho, baseado nas deficiências que nós identificamos nos 
sentido  do  aspecto  de  liderança  e  do  aspecto  profissional.  Foi  montando  um 
programa com competências em lideranças e gerenciamento de pessoas, foi um ano 
de curso. 
Estamos  bem,  mas  poderíamos  estar  melhor,  eu  lhe  digo  com  toda 
clareza e insatisfação que estas não são as tarifas que nós gostaríamos de estar 
praticando, houve uma degeneração na tarifas da Costa  do  Sauipe,  nós  temos 
lutado muito para manter esta diferenciação, mas temos perdido esta batalha. Hoje 
nossos preços são muito mais baixos do que eram, o próprio mercado, a valorização 
do mercado isso tudo tem nos atrapalhado bastante na administração das receitas, 
mas faz parte do jogo 
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A  –  TERMO  DE  AUTORIZAÇÃO  PARA  PUBLICAÇÃO  DE 
ENTREVISTA – SUPERCLUBS 
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B  –  TERMO  DE  AUTORIZAÇÃO  PARA  PUBLICAÇÃO  DE 
ENTREVISTA – PESTANA 
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C  –  TERMO  DE  AUTORIZAÇÃO  PARA  PUBLICAÇÃO  DE 
ENTREVISTA - SHR
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Baixar livros de Ciência da Computação
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Baixar livros de Educação
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