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RESUMO

A industria de cruzeiros maritimos movimenta expressivo contingente de recursos
econdmicos € humanos. Contudo, a auséncia de informagdes consolidadas sobre
habilidades e competéncias genéricas desejadas para os futuros tripulantes de navios
de cruzeiros, impacta tanto o mercado, de forma geral, como os interessados nessas
posicdes na industria. O objetivo deste trabalho é apresentar pesquisa em andamento
que visa identificar habilidades e competéncias necessarias para tripulantes de
cruzeiros, de acordo com o conhecimento de especialistas nessa industria. O método
Delphi, empregado nesta pesquisa, esta sendo utilizado na busca de maximo de
consenso entre os especialistas. Os critérios de inclusdo de especialista nesta
pesquisa incluem trabalhar em uma ou mais atividades voltadas a industria de
cruzeiros. Sao previstas trés rodadas diferentes de questionarios auto respondentes,
o primeiro contendo perguntas abertas, e os demais utilizando questdes em escala
likert. Analise dos dados das respostas abertas sao feitas por analise de conteudo, no
qual os resultados sdo agregados por afinidades de respostas; as demais serao
analisadas por estatistica descritiva. Resultados da primeira rodada, aqui
apresentados, guiam a inclusdo, na segunda, de novas competéncias identificadas em
perguntas abertas. Espera-se divulgar uma lista de competéncias prioritarias para
tripulantes de cruzeiros, disponivel a todos os especialistas participantes e para os
interessados no trabalho a bordo.
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ABSTRACT

The cruise industry generates a significant amount of resources, money, and people.
However, there is a lack of consolidated information on the generic skills and
competences desired for future cruise ship crew members, which impacts both the
market in general and those interested in these positions within the industry. The
objective of this research is to identify the competences required for a cruise ship crew
member, based on the knowledge of experts in this industry. The Delphi method,
employed in this research, will be used to achieve maximum consensus among
experts. The inclusion criteria for experts in this research include working in one or
more activities related to the cruise industry. Three different rounds of self-report
questionnaires will be conducted, the first containing open-ended questions, and the
others using mostly Likert-scale questions. Data analysis of the open-ended responses
will be performed using content analysis, in which the results will be aggregated by
response affinity; the remaining responses will be analyzed using descriptive statistics.
Results from the first round, presented here, guide the inclusion, in the second, of new
competences identified through open-ended questions. A list of priority competences
for cruise ship crew members is expected to be released, available to all participating
specialists and those interested in working on board.

KEYWORDS: Generic competences; Cruises; Crew; Panel of experts; Employability.

1 INTRODUCAO

A industria de cruzeiros movimenta uma enorme quantidade de recursos
econdbmicos e humanos, sendo caracterizada pela internacionalizacdo de suas
empresas, seus destinos, tripulantes e clientes. Segundo a Cruise Lines International
Association (CLIA, 2025), o numero total de cruzeiristas em 2024 foi de 34,64 milhdes
de pessoas. No Brasil isso nao é diferente. A temporada de cruzeiros normalmente se
inicia em outubro ou novembro e se encerra em abril ou maio do ano seguinte. Na
temporada 2024/2025, o Brasil registrou 838.096 mil passageiros de cruzeiros, o
segundo maior da série historica iniciada na temporada 2016/2017 (CLIA Brasil;
Fundacao Getulio Vargas, 2025)

Segundo dados da Clia Brasil e Fundacéo Getulio Vargas (2025), a temporada
2024/2025 registrou gastos das armadoras no Brasil da ordem de R$ 2,95 bilhdes,
enquanto que os gastos dos cruzeiristas e dos tripulantes foram de R$ 2,47 bilhdes, o
que totalizam cerca de R$ 5,43 bilhdes em cerca de seis meses da temporada
brasileira. O elevado indice de fidelizagdo com essa tipologia de viagem é outro dado
importante do setor, onde 82% dos passageiros no contexto internacional afirmam que
pretendem viajar novamente de navio.



Para atender a essa fiel e crescente demanda, o setor emprega uma elevada
quantidade de tripulantes internacionais. Para ilustrar, considerando apenas a
temporada brasileira de 2023/2024, que recebeu nove navios realizando 203 viagens
com partida e chegada no pais, foram necessarios 10.477 tripulantes (CLIA Brasil,
Fundacao Getulio Vargas, 2024). Esses tripulantes possuem centenas de diferentes
nacionalidades, o que torna ainda mais importante e desafiador o seu correto processo
de recrutamento, treinamento e gestao a bordo.

Recrutar tripulantes com habilidades e competéncias necessarias para o pleno
desempenho de suas fung¢des contribui para diminuir o turnover a bordo, aumentando
a satisfacdo do tripulante e dos hdspedes que usufruem de seus servigos, 0 que
concorre diretamente a construgdo de experiéncias memoraveis a bordo e,
consequentemente, um elevado nivel de fidelizagdo dos cruzeiristas. O
desenvolvimento das competéncias dos tripulantes de cruzeiros, € impulsionado por
seus valores e atitudes, os quais, por sua vez, fortalecem a percepcéao e a construgao
da identidade profissional desses individuos no setor (Yoon, 2023).

As competéncias necessarias aos tripulantes de cruzeiros podem ser de
natureza especifica, de acordo com o tipo de atividade que desempenham. Sao
competéncias especificas aquelas diretamente relacionadas a ocupacdes/profissoes,
especialmente do ponto de vista técnico. Nesse sentido ha competéncias especificas
de trabalhos relativos a atividades das areas da hotelaria, que representam 80% da
mao de obra a bordo, como alimentos e bebidas, governanga (housekeeping),
entretenimento, além da limpeza e seguranca, - dentre um universo bastante
diversificado de tarefas desempenhadas no contexto laboral de cruzeiros. Outrossim,
para além dessas competéncias especificas, ha outras de carater genérico,
transferiveis a multiplas funcdes e tarefas. Essas sdo as designadas competéncias
genéricas, também conhecidas como soft skills ou competéncias comportamentais.

Frente a existéncia de diversidade na definicdo de competéncia, e de
competéncias genéricas, cabe esclarecer que, no presente estudo, adotar-se-do
conceitos e classificagdes na esteira do projeto Tunning Europeu, que definiu e
mapeou as competéncias genéricas exigidas por empregadores, académicos e
estudantes (Benenoite; Yarosh, 2015). No Tunning e em suas derivagbes, as
competéncias genéricas sdo entendidas como uma integragao entre conhecimento e
entendimento - knowing and understanding, e conhecimento para ser - knowing how
to be. Elas sao um conjunto de atributos (cognitivos e atitudinais, incluindo habilidades
e responsabilidades) que descrevem o nivel ou grau em que a pessoa é capaz de
desempenha-los (Gonzales; Wagenaar, 2003). Ainda, acrescente-se que as
competéncias genéricas podem ser entendidas como de ambito instrumental (como
habilidades cognitivas, linguisticas, e de uso da tecnologia), interpessoal (relativo as
interagbes sociais, incluindo as interculturais) e sistémico (relacionadas ao
entendimento conjuntural, de como as partes interagem com o todo (Gonzales;
Wagenaar, 2003).

Considerando, como visto, a importancia dos cruzeiros maritimos em termos
econdmicos e socioculturais, e dado que existem lacunas no conhecimento acerca do
que € requerido dos tripulantes quanto as suas competéncias, apresenta-se esta



investigacdo em andamento que tem por objetivo identificar habilidades e
competéncias necessarias para tripulantes de cruzeiros de acordo com o
conhecimento de especialistas nessa industria. Seus objetivos especificos sao avaliar,
na perspectiva de especialistas na industria de cruzeiros maritimos, (1) quais as
competéncias mais importantes que o tripulante deve ter; (2) como se dao relagdes
interculturais no trabalho embarcado; (3) quais os pontos mais relevantes para o
tripulante brasileiro; e (4) alcangar um consenso na definicdo de competéncias
genéricas aplicadas ao trabalho embarcado.

2 METODO

A pesquisa utiliza o método Delphi (Marques; Freitas, 2018), cujo nome é
inspirado no Oraculo de Delfos, da Grécia antiga. Desenvolvido na década de 1950
nos Estados Unidos, durante a Guerra Fria, o objetivo inicial deste método era obter
um consenso confiavel entre um grupo de especialistas militares sobre possiveis
ataques nucleares. A esséncia do método Delphi consiste em reunir especialistas de
uma area para, por meio de multiplas rodadas de questionarios e feedbacks anénimos,
construir um consenso fundamentado na tomada de decisdo sobre temas complexos
(Beiderbeck et al., 2021).

Em outras palavras, pode-se dizer que o método Delphi busca facilitar e
melhorar a tomada de decisdes feitas por um grupo de especialistas sem interagao
pessoal. A lista de aplicagbes bem sucedidas do método Delphi reportadas na
literatura é bastante abrangente, incluindo &areas como, medicina, marketing,
economia, transporte, previsao, turismo entre outros (Marques; Freitas, 2018). Dai a
escolha desta abordagem para a presente proposta de pesquisa.

O método Delphi é caracterizado por um conjunto sequencial de questionarios
que sao preparados pelos pesquisadores, respondidos pelos especialistas e
analisados pelos pesquisadores. Estes ultimos, em fungédo dos resultados preparam
outro questionario que seguira a mesma sequéncia (especialistas respondem,
pesquisadores analisam e geram outro questionario) - e assim por diante até que seja
obtido um consenso entre os especialistas. Este loop criado em geral ndo passa de
trés ou quatro rodadas, conforme a literatura existente (Marques; Freitas, 2018). No
primeiro ciclo deste loop o questionario deve ter caracteristica subjetiva e questbes
em abertas, para que do segundo ciclo do loop em diante os pesquisadores possam
gerar questbes estruturadas e gerar questionarios objetivos que permitam aos
especialistas opinarem através de uma escala Likert de 5 pontos (Beiderbeck et al.,
2021).

2.2 Participantes

Os participantes da pesquisa, denominados “especialistas” segundo o método
Delphi ((Beiderbeck et al., 2021), sdo pessoas que trabalham em uma ou mais



atividades voltadas a industria de cruzeiros e tém experiéncia ou relagdo com a
contratagdo e/ou gestao de pessoas.
Os critérios de inclusao foram trabalhar com:

. recrutamento e selecio de tripulantes;

. treinamento de tripulantes;

. gestao diaria de equipe de tripulantes embarcados;

. cargo de lideranca a bordo de navios de cruzeiros;

. tripulantes que ja cumpriram pelo menos trés contratos embarcados em navios
de cruzeiros;

. gestores de entidades de classe relacionadas a industria de cruzeiros com

notoria experiéncia na area.

Casos isolados que ndo se enquadravam nos requisitos previamente descritos
foram analisados individualmente pela equipe do projeto. Entre os critérios de
exclusao, destaca-se ser passageiro frequentes de navios de cruzeiros ndo qualificava
como especialistas nesta pesquisa.

O painel de especialistas foi constituido pelo Grupo de Pesquisa na Industria
de Cruzeiros Maritimos. Foram identificados, ao todo, 56 potenciais especialistas,
brasileiros ou de abrangéncia internacional.

2.3 Instrumentos

Na primeira rodada, foi utilizado um questionario com questbes abertas,
construido para a presente pesquisa. O questionario continha perguntas

sobre a avaliagao dos especialistas a respeito de competéncias genéricas, sua
percepcao das relagdes interculturais e, para aqueles especialistas que lidam com
tripulantes brasileiros, como eles entendem o trabalho desses tripulantes.

Seguindo o método Delphi, nas demais coletas de dados (ainda em preparagao
no momento da redacao deste texto) serdo apresentados questionarios fechados com
os conteudos presentes nas respostas a rodada 1, apds sistematizacdo e analise
(Marques; Freitas, 2018). Nesses questionarios, as frases serdo apresentadas e
pedido que o especialista assinale sua concordancia em uma escala tipo likert.

As competéncias genéricas avaliadas foram as que Silva et al. (2024) utilizaram
na avaliacdo com trabalhadores portuarios de carga e descarga do Porto de Santos.
Para abranger um publico internacional, o questionario foi construido em portugués e
em inglés.

2.4 Procedimentos de coleta, sistematizagao e analise dos dados

O contato com os especialistas foi realizado por e-mail, no periodo de 14 de
abril a 30 de maio de 2025, com até trés tentativas para cada participante. A
mensagem continha uma carta-convite com uma breve explicagao sobre a pesquisa,
seus objetivos e os beneficios da participagao. Ao final da carta, foi disponibilizado o
link para o formulario online no Google Forms, cuja primeira pagina apresentava o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). O contato, assim como a carta-



convite, o link do formulario e o TCLE, foram disponibilizados em versbes em
portugués e inglés, garantindo o acesso adequado aos especialistas brasileiros e
internacionais.

A pesquisa foi aprovada pela Camara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio, com
parecer n° 144-2024.

Foram submetidas a analise de conteudo as respostas as perguntas abertas,
procedimento no qual os dados foram sistematicamente organizados e agrupados
conforme afinidades tematicas (Krippendorff, 2019). Esse processo contou com o
suporte da inteligéncia artificial generativa (Perplexity Pro), que auxiliou na
identificacdo e na consolidagao das categorias emergentes, garantindo maior rigor e
precisdo na interpretagao dos dados.

Na pergunta "Considerando sua experiéncia no setor, quais sao os requisitos
desejaveis para atuar como tripulante em um navio de cruzeiro?", os especialistas
selecionaram, a partir de uma lista apresentada, todas as competéncias que
consideraram necessarias. Para essa questdo, foi calculado um indice de
“desejabilidade” para cada competéncia, definido pela proporcao de especialistas que
a assinalaram em relagdo ao total de participantes (Neudorff, 2022). Adotando uma
escala de 0 a 1, competéncias com indice de desejabilidade inferior a 0,3 foram
consideradas nao desejaveis pela maioria dos especialistas, enquanto aquelas com
indice superior a 0,7 indicam consenso positivo entre eles.

Seguindo o método Delphi, nas demais coletas de dados (ainda em preparagao
no momento da redacao deste texto) os dados serdo analisados estatisticamente
(Beiderbeck et al., 2021). Dentre eles, as medidas de locagao (média, mediana, moda,
estatisticas de ordem etc), medidas de dispersao (variancia, desvio padrao, erro
padrédo, coeficiente de variagéo etc).

3 RESULTADOS DA RODADA 1

A seguir, estdo apresentados resultados da primeira rodada de avaliagdo com
0s especialistas.

3.1 O painel de especialistas

O painel de especialistas € composto por 14 participantes, sendo cinco
internacionais e nove nacionais. A maioria dos especialistas atua como tripulante
(Figura 1). Um dos especialistas atua em uma empresa de capacitagéo e contratagao.
Cabe mencionar que parte dos especialistas incluidos no painel foi previamente
selecionada em razao de suas experiéncias de lideranga a bordo. Contudo, nas
informacbdes fornecidas a pesquisa, identificaram-se apenas como tripulantes.
Outrossim, embora as companhias maritimas estabelecidas no Brasil tivessem
recebido a carta-convite para participagcao na pesquisa, ndo houve retorno.



Figura 1 — Setor de atuacdo do painel de especialistas
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Fonte: elaborada pelos autores.
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Figura 2 — Tempo de atuagao no setor de cruzeiros maritimos do painel de especialistas
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3.2 Avaliagao de competéncias

Na pergunta “Considerando a sua experiéncia no setor, quais sdo os requisitos
desejaveis para um tripulante atuar num navio de cruzeiros?”, os especialistas
assinalaram todas as competéncias, de uma listagem oferecida, que considerassem
necessarias. Resultados da desejabilidade de cada uma das competéncias, em uma
escala de 0-1, estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Desejabilidade de cada uma das competéncias apresentadas

Competéncia Desejabilidade
19. Capacidade para gerar ideias novas 0,00
16. Capacidade de analise e de sintese 0,07
12. Motivagao para alcangar metas 0,21
15. Habilidade de gest&o da informagéo 0,21
14. Tomada de decisdes 0,29
10. Preocupagéo por qualidade e melhoria 0,36

21. Habilidade para utilizar tecnologias computacionais 0,36
22. Compromisso com a conservagéo do meio ambiente 0,36
11.Capacidade de aplicar os conhecimentos a pratica 0,43

4. Capacidade de organizagéo e planejamento 0,43
6. Compromisso ético 0,50
18. Habilidade para trabalhar de forma independente 0,57
17. Habilidades interpessoais 0,71
3. Resolugéo de problemas 0,71
9. Motivagéo para o trabalho 0,71
1. Conhecimentos basicos da profisséo 0,79
8. Capacidade de aprender 0,79
13. Capacidade de adaptagéo a situa¢des novas 0,86
20. Capacidade de comunicar-se em outro idioma 0,86
25. Habilidades para lidar com outras culturas 0,86
2. Capacidade de comunicagdo 0,93
23. Capacidade de obedecer a hierarquias 0,93
24. Disciplina 0,93
5. Capacidade de trabalhar em equipe 0,93
7. Responsabilidade no trabalho 0,93

Das competéncias avaliadas, tanto aquelas com desejabilidade baixa (valores
menores do que 0,3) ou alta (valores maiores do que 0,7), entende-se que existe um
consenso entre os especialistas a respeito delas: importam muito ou nada importam.
Das competéncias bom baixa desejabilidade para o trabalho do tripulante de cruzeiros,
temos capacidade para gerar ideias novas, capacidade de analise e de sintese,
motivagdo para alcangar metas e habilidade de gestdo da informacgédo. Dentre as
competéncias com alta desejabilidade, que sdo muito importantes para o trabalho
embarcado, temos capacidade de comunicacdo, capacidade de obedecer a



hierarquias, disciplina, capacidade de trabalhar em equipe e responsabilidade no
trabalho.

Na questao “Entre os requisitos apresentados na pergunta anterior, quais vocé
consideraria determinantes (imprescindiveis) para a contratacdo de tripulantes?
Justifique e exemplifique sua resposta”, os especialistas confirmaram as competéncias
que tiveram desejabilidade mais alta apresentadas na Tabela 1, com destaque para:
“25. Habilidades para lidar com outras culturas” com cinco mengdes; “17. Habilidades
interpessoais” com quatro mencgoes; “5. Capacidade de trabalhar em equipe”, “23.
Capacidade de obedecer a hierarquias”, e “24. Disciplina” com 3trésmencoes.

3.3 Avaliacao de preferéncias por nacionalidades

Na questéo “Considerando as diferentes culturas que permeiam a contratacdo
de tripulantes, vocé considera que ha alguma nacionalidade preferida para atuacéo a
bordo? Justifique e exemplifique sua resposta”, a maioria dos especialistas (9/14)
responderam que, em alguma medida, sim. Uma resposta que representa essa
opiniao &
Majoritariamente Filipinos, por serem hospitaleiros, terem inglés como lingua
base no aprendizado. Indianos também por terem inglés como um idioma
padrdao além dos dialetos locais, eles normalmente s&o bons em
adaptabilidade e inteligéncia operacional. Sem contar que paises cuja
conversdo para o dolar é muito alta gera mao de obra barata para as
empresas de cruzeiro e acaba sendo ainda assim um salario atrativo para os
trabalhadores.

Um respondente falou sobre necessidade de adaptacao a bordo, independente
da nacionalidade. Quatro especialistas responderam que nao ha preferencias de
nacionalidade a bordo.

Na questao “Existem preferéncias de nacionalidades por tipologia de vagas e
departamentos num navio de cruzeiros? Justifique e exemplifique sua resposta”,
metade dos especialistas respondeu que ndo, nao ha preferéncia. Esses foram os
mesmos que responderam “ndo” a questao anterior. Dos que responderam que sim,
em alguma medida, a seguinte resposta exemplifica: “Europeus em cargos de chefia

e latinos e asiaticos nas fungdes mais operacionais”.
3.4 Enfoque em tripulantes brasileiros

Na questdo “Na sua avaliagao, considerando apenas o profissional, quais sdo
0s pontos positivos em se contratar tripulantes brasileiros para trabalhar em cruzeiros
maritimos?”, as respostas giraram em torno de trés temas (categorizagao feita com
Perplexity pro):

1. Simpatia e Hospitalidade: brasileiros sdo reconhecidos por seu jeito caloroso,

acolhedor e atencioso, o que é fundamental para o atendimento ao cliente e

convivéncia a bordo.



2. Facilidade de Adaptagdo: Demonstram grande capacidade de se adaptar a
diferentes culturas, ambientes e situagdes, aprendendo rapidamente novas
funcdes e lidando bem com mudancgas.

3. Habilidades de Comunicagdo: Possuem boas habilidades linguisticas,
facilidade para aprender idiomas e comunicam-se de forma clara e cortés, o
que facilita a interagdo com passageiros de varias nacionalidades.

Na questao “Na sua avaliagéo, considerando apenas o profissional, quais sdo
0s pontos negativos em se contratar tripulantes brasileiros para trabalhar em cruzeiros
maritimos?”, as respostas giraram em torno de trés pontos (categorizacéo feita com
Perplexity pro):

1. Dificuldade em seguir regras e hierarquia: brasileiros costumam questionar
ordens, desrespeitar hierarquias e nado seguem padrbes disciplinares
estabelecidos;

2. Demanda por atengao e adaptagao cultural: ha uma tendéncia maior de buscar
suporte e aten¢ao dos supervisores, além de dificuldade em se adaptar a regras
internacionais e diferengas de conduta no ambiente de trabalho.

3. Cultura litigiosa e questdes de comportamento: brasileiros sdo percebidos como
mais propensos a recorrer a processos e gravar situagbes, e alguns
empregadores tém preocupagédo com aspectos estéticos, como tatuagens.

Na questdo “Qual é o maior desafio a ser enfrentado pelos tripulantes
brasileiros?”, os trés principais desafios reportados pelos especialistas sao
(categorizacao feita com Perplexity pro):

1. Disciplina: mencionada explicitamente em varias respostas, destacando a
necessidade de seguir regras, horarios rigidos e manter conduta profissional
sob presséo.

2. Barreira do idioma: diversas respostas apontam a dificuldade com o inglés
como um obstaculo central, dificultando a comunicacdo e integracdo em
equipes internacionais, além de gerar desafios na adaptacdo ao ambiente de
trabalho.

3. Adaptacao a jornada de trabalho: varios comentarios ressaltam a dificuldade
dos brasileiros em se adaptar a longas jornadas, horarios regrados, pressao,
auséncia de folgas e distancia da familia, o que exige preparacao e resiliéncia.

4 CONSIDERAGOES PARA RODADA 2

Foram apresentados resultados da rodada 1 da pesquisa Delphi que tem por
objetivo identificar habilidades e competéncias necessarias para um tripulante de
cruzeiros, de acordo com o conhecimento de especialistas nessa industria. O painel
de especialistas € composto por tripulantes, responsaveis por contratagdo a bordo,
representante de entidade de classe, profissional de empresa de capacitacdo e
contratagao.

Resultados preliminares da primeira rodada indicam que, para tripulantes, as
competéncias capacidade de comunicagao, capacidade de obedecer a hierarquias,
disciplina, capacidade de trabalhar em equipe e responsabilidade no trabalho sao



altamente desejaveis no trabalho embarcado. Das questdes abertas, foram retiradas
outras competéncias da analise de conteudo, que também tem indicativos de serem
desejaveis para o trabalho embarcado, sao elas: simpatia, hospitalidade, resiliéncia e
capacidade de se adaptar a bordo.

Na segunda rodada da pesquisa, serao apresentadas todas as competéncias
da rodada 1, adicionando as competéncias novas (da analise de conteudo). Para cada
competéncia apresentada, sera pedido que o especialista indique o seu grau de
concordancia quanto a importancia dessa competéncia para o desempenho do
tripulante em uma escala likert de 5 pontos. Resultados serdo analisados por
estatistica descritiva com uso de coeficiente de variacao.

Os resultados esperados incluem uma relagdo de competéncias e habilidades
genéricas prioritarias para os tripulantes de navios de cruzeiros, o que se propde ser
amplamente divulgado para os diferentes agentes setoriais, incluindo os possiveis
interessados nessa carreira. Todos os especialistas consultados terdo acesso aos
resultados da pesquisa e poderdo utilizar os mesmos para desempenho de suas
fungdes.
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