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RESUMO

Esta tese tem como objetivo geral compreender o cotidiano da pratica gerencial em um hotel.
A pratica resulta de um processo de aprendizagem social que revela o modo de “fazer”, o
conhecimento pratico (knowing-in-practice) de um grupo, dentro de um contexto situado,
repetida e reconhecida socialmente, pelos processos de construcdo e reproducdo social
(BISPO, 2013b; GHERARDI, 2012; 2006; ORLIKOWSKI, 2002). O percurso teorico deste
estudo € composto por cinco sec¢Bes, nas quais sdo abordados: a) o cotidiano da pratica
gerencial, enfatizando o processo de aprendizagem de gerentes no contexto social b) a
emocao no contexto organizacional, apresentando e discutindo as diferentes perspectivas
tedricas, e enfatizando a emocao na pratica gerencial a luz do construcionismo social; ¢) os
pressupostos, conceitos e perspectivas tedricas e metodoldgicas dos Estudos Baseados em
Pratica - EBP; d) o uso da estética nos estudos organizacionais, e na pratica gerencial, e, por
fim, e) uma articulacdo entre conhecimento sensivel, experiéncias emocionais e pratica
gerencial. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, este estudo tem carater qualitativo e
abordagem fenomenoldgica. A pesquisa foi fundamentada pela fenomenologia da pratica
(VAN VANEN, 2014), realizada por meio do Protocolo de Percepc¢do das Préaticas Gerenciais
— PPPG, de elaboracdo propria, que compreende 3 fases: a) a primeira refere-se a preparacdo
para entrada no campo; b) a segunda, que trata-se da imersdo fenomenoldgica no campo,
compreende a realizagdo do shadowing - com registro das observacdes e conversas informais
no diario de campo, e das entrevistas com os profissionais que exercem cargo de geréncia no
hotel em estudo, inspirando-se no modelo de entrevista de Seidman (2006) e fundamentando-
se nas orientacdes de Van Manen (2014), e c) por fim, a terceira fase consiste na descricao e
analise do material empirico, realizada com base nas recomendacdes de Van Manen (2014)
sobre o “texto fenomenoldgico”, nas orientagcdes de Strati (2007a) sobre a técnica do “texto
aberto” e nas consideragdes de Cloutier (2015) sobre a escrita do texto. Além disso, utilizou-
se do recurso das “Word Clouds” - nuvens de palavras para a apresenta¢do dos resultados.
Considerando que este estudo tem como unidade de andlise a pratica gerencial, o local de
trabalho dos gerentes configura o contexto desta pesquisa, que se trata de uma organizagao
hoteleira localizada em Brasilia, no Distrito Federal-DF, pertencente a uma rede hoteleira
internacional. Os sujeitos da pesquisa foram, em um primeiro momento, os 8 colaboradores
do hotel, que exerciam cargo de geréncia, sendo eles: gerente geral, subgerente, coordenador
de recepcgdo e reservas, coordenador de eventos, governanta, coordenador de alimentos e
bebidas e a chef de cozinha. Na segunda etapa da pesquisa (entrevista) a chef de cozinha ndo
participou, pois nesta fase do estudo ela ja ndo estava mais trabalhando no hotel. As principais
constatacfes do estudo consistem em: a) na perspectiva da gestdo hoteleira como prética, a
acdo gerencial estd intimamente associada a percepcdo sensorial e ao juizo estético dos
gerentes; b) os gerentes utilizam seus orgaos dos sentidos (olhos, ouvidos, nariz, paladar e
tato) no cotidiano hoteleiro com o objetivo de maximizar a qualidade dos produtos e servigos
ofertados no hotel; c) a pratica gerencial hoteleira é aprendida no cotidiano do trabalho por
meio do desenvolvimento de conhecimento sensivel em acédo; e d) as experiéncias emocionais
fazem parte do cotidiano organizacional e tanto impulsionam quanto inibem a acdo gerencial.
Os achados evidenciam os vinculos entre percepgdes sensoriais, juizo estético, conhecimento
pratico (sensivel e estético) e experiéncias emocionais, aspectos inerentes a gestdo hoteleira
como préatica. Como sugestfes de pesquisas futuras, proponho a realizagdo de outros estudos
utilizando o protocolo elaborado nesta tese, visando aprofundarmos a compreensao da gestéo
hoteleira como pratica em meios de hospedagem de diferentes portes e estruturas
organizacionais, assim como, localizados em outras regides, nos quais possam vir a ser
identificados outros elementos contextuais socioculturais, que exercam influéncia sobre a
pratica gerencial. Palavras-chave: Gestdo hoteleira, Pratica gerencial, Conhecimento Pratico,
Estética organizacional, Experiéncias emocionais.



ABSTRACT

This thesis has the general objective of understand the daily practice of management in a
hotel. The practice results from a social learning process that reveals the way of "doing", the
practical knowledge (knowing-in-practice) of a group, within a situated context, that is
repeated and socially recognized by the processes of construction and social reproduction
(BISPO, 2013b; GHERARDI, 2012; 2006; ORLIKOWSKI, 2002). The theoretical course of
this study is composed of five sections: a) the daily management practice, emphasizing the
learning process of managers in the social context b) emotion in the organizational context,
presenting and discussing the different theoretical perspectives and emphasizing emotion in
managerial practice in light of social construccionism; c) the assumptions, concepts and
theoretical and methodological perspectives of the Practice-Based Studies - EBP; d) the use of
aesthetics in organizational studies and in managerial practice; and finally, e) an articulation
between sensitive knowledge, emotional experiences and managerial practice. Regarding the
methodological procedures, this study has a qualitative character and a phenomenological
approach. The research was based on the phenomenology of the practice (VAN VANEN,
2014), conducted through the Protocol of Perception of Management Practices - PPPG, of my
own creation, which comprises 3 phases: a) the first one refers to the preparation for entry into
the field; b) the second, which deals with phenomenological immersion in the field, comprises
the shadowing - with the recording of observations and informal conversations in the field
diary, and the interviews with the professionals who hold management positions in the hotel
under study, inspired by the interview model of Seidman (2006) and based on the guidelines
of Van Manen (2014), and c) finally, the third phase consists of the description and analysis
of the empirical material, based on the recommendations of Van Manen (2014) on the
"phenomenological text", the guidelines of Strati (2007a) on the technique of the "open text"
and the considerations of Cloutier (2015) on writing the text. In addition, the "Word Clouds™
resource was used to present the results. Considering that this study has as unit of analysis the
managerial practice, the managers' workplace configures the context of this research, which is
a hotel organization located in Brasilia (Distrito Federal — Brazil), belonging to an
international hotel chain. Initially, the subjects of the survey were the 8 hotel employees who
held management positions: general manager, assistant manager, reception and reservations
coordinator, events coordinator, housekeeper, food and beverage coordinator and chef de
cuisine. In the second stage of the research (interview) the kitchen chef did not participate,
because at this stage of the study she was no longer working in the hotel. The main findings
of the study are: a) from the perspective of hotel management as a practice, managerial action
is closely associated with the sensory perception and aesthetic judgment of managers; b)
managers use their sense organs (eyes, ears, nose, taste and touch) in everyday hotel life in
order to maximize the quality of products and services offered in the hotel; c) the hotel
management practice is learned in daily work through the development of sensitive
knowledge in action; and d) the emotional experiences are part of the organizational daily life
and both drive and inhibit the management action. The findings show the links between
sensory perceptions, aesthetic judgment, practical knowledge (sensitive and aesthetic) and
emotional experiences, aspects inherent to hotel management as a practice. As suggestions for
future research, | propose to carry out other studies using the protocol developed in this thesis,
aiming to deepen the understanding of hotel management as a practice in hotels of different
sizes and organizational structures, as well as, located in other regions, in which other
sociocultural contextual elements can be identified, which exert influence on management
practice.

Keywords: Hotel management, Management practice, Practical knowing, Organizational
aesthetics, Emotional experiences.
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1 INTRODUCAO

Em 1954, Peter Drucker escreveu que “os dias
do gerente “intuitivo” estdo contados”. Meio
século depois ainda estamos contando.

Mintzberg (2010, p.23)

A epigrafe utilizada neste capitulo introdutdrio sinaliza que neste trabalho séo
abordados o0s aspectos subjetivos inerentes a pratica gerencial. Sem desconsiderar 0
conhecimento explicito e o processo de aprendizagem formal dos gerentes, neste estudo, séo
enfatizados o conhecimento prético e a aprendizagem social e em acdo no contexto do
trabalho, por meio da constante interacdo do gerente com os outros individuos e os elementos
ndo humanos (objetos, artefatos) que compdem o0s espacgos organizacionais (STRATI, 2010;
2007a; 2007b; 2000; POZO, 2002).

Este capitulo é composto por cinco se¢Bes. A primeira consiste na contextualizacdo da
pesquisa, na qual sdo apresentados os temas centrais da tese e a questdo norteadora. Em
seguida, sdo apresentados 0s objetivos e posteriormente 0s pressupostos deste estudo. Na
quarta secdo é descrita a relevancia tedrico-metodologica, pratica e social, que justifica a

elaboracao deste trabalho. Por fim, € descrito como o estudo esté organizado.

1.1 Tema e problema de pesquisa

Os gerentes ndo estdo prontos quando assumem cargos gerenciais (SILVA, 2009).
Eles aprendem a ser gerentes e isso acontece no cotidiano por meio da interacdo social
(GHERARDI et al., 1998; SILVA; REBELO, 2006; SILVA, 2009; SOARES NETO; SILVA,
2012), cujo processo de aprendizagem compreende duas dimensdes: uma objetiva, em que a
aprendizagem ocorre por meio de acbes formais voltadas para o desenvolvimento de
competéncias técnico-profissionais, e uma subjetiva, em que a aprendizagem € singular em
cada individuo, pois esté associada as experiéncias vividas no contexto social, 0s sentimentos,
as emoc0es e as sensacOes (SILVA, 2009). Apesar de muitas vezes ser desconsiderada nos
estudos organizacionais, a dimensao subjetiva € determinante no processo de aprendizagem
da préatica gerencial, tendo em vista que ela pode ajudar no desenvolvimento pessoal e
profissional do gerente e contribuir para o desenvolvimento de competéncias em agédo
(SILVA, 2009).
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Em outras palavras, a préatica gerencial é compreendida como a agdo cotidiana de um
gerente, que acontece por meio da aprendizagem explicita e resulta de uma agdo organizada e
consciente, como a educagdo recebida em ambientes formais, mas também por meio de uma
aprendizagem implicita, que ocorre de maneira ndo intencional, geralmente de forma
inconsciente e fora do ambiente formal, por meio da constante interacdo do gerente com 0s
outros individuos e os elementos ndo humanos (objetos, artefatos) que compdem 0s espacos
organizacionais (STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000; POZO, 2002).

Embora ndo seja foco desse estudo abordar o campo tedrico da gestdo do
conhecimento, é pertinente destacar que, sob essa vertente, o resultado desses processos é
classificado por Nonaka e Takeuchi (1997), respectivamente, como conhecimento explicito
(aquele que pode ser codificado e transmitido) e conhecimento técito (cujo contetdo é
pessoal, especifico e de dificil codificacdo), revelando a complexidade do processo de
aprendizagem gerencial (SOARES NETO; SILVA, 2012) no exercicio cotidiano de suas
praticas (GHERARDI et al., 1998).

Ainda que existam diferentes abordagens tedricas sobre aprendizagem, tais como a
behaviorista, humanista, social e construtivista (MERRIAN; BAUMGARTNER, 2006), e
cada uma dessas abordagens reforcem a ideia de que o fenbmeno da aprendizagem pode ser
visualizado por diferentes perspectivas, que podem contribuir para a compreensdo ndo apenas
do que os gerentes aprendem, mas como aprendem e porque aprendem (BOTELHO et al.,
2011), a aprendizagem ¢ abordada nesse estudo como um processo que “ocorre por meio da
observacdo das pessoas em um ambiente especifico (MERRIAM; CAFARELLA, 1991, p.
139), ou seja, “parte inerente da pratica social”, e “parte inevitavel do trabalho”, ja que ¢
totalmente possivel aprender enquanto se trabalha (ELKJAER, 2001, p. 107).

Sob a perspectiva social das praticas, abordagem utilizada nesse estudo, a
aprendizagem é compreendida como um processo social que produz aprendizagem situada
(LAVE; WENGER, 1991), ou seja, gerado nas praticas organizacionais a partir da
socializacdo (STRATI, 2010; 2000), considerando ndo apenas 0S aspectos cognitivos, mas
principalmente sensiveis da aprendizagem, pois a construcdo do conhecimento e a producao
de sentidos estdo associados a sensibilidade, sendo o corpo uma condi¢do essencial para
compreender e dar um significado para o0 mundo (MERLEAU-PONTY, 1999).

O enfoque neste estudo ndo estd voltado para a capacidade cognitiva, humana e
comportamental do gerente em analisar uma informagdo ou situacdo que o leva a um

desempenho efetivo ou superior, caracterizado pela rapidez com que se chega a uma solucdo e
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a criatividade para resolver o problema. Mas sim na aprendizagem social e emocional (ELIAS
et al., 1997), para perceber, reconhecer, entender e usar o conhecimento sensivel nas
experiéncias sensoriais e emocionais nas praticas realizadas no cotidiano organizacional. O
cuidado e a preocupacdo com as outras pessoas, a tomada de decisbes responsaveis, 0
estabelecimento de relagfes positivas e 0 manejo em lidar com situagdes desafiadoras séo
apresentados como resultados desse processo da Aprendizagem Socioemocional - ASE
(Social and Emotional Learning — SEL) (ELIAS et al., 1997). Nesse sentido, entende-se que
ainda que a origem da aprendizagem na pratica gerencial ndo seja cognitiva, o resultado desse
processo pode vir a alterar os modelos mentais (KOLB, 1984) dos gerentes.

E possivel observar uma estreita conexdo entre conhecer e aprender na pratica e a
estética (STRATI, 2007b), presente nas experiéncias sensoriais e emocionais dos gerentes no
cotidiano organizacional. Assim, assume-se neste estudo que assim como a aprendizagem
acontece na pratica (GHERARDI, 2000; 2014; BISPO, 2015), o desenvolvimento de
conhecimento sensivel e as experiéncias emocionais também, envolvendo elementos estéticos,
que sO podem ser sentidos, percebidos e julgados pelo sistema sensorial (audicdo, visao,
toque, olfato e paladar) e pelo juizo estético (STRATI, 2007a) do gerente sdo fundamentais
para compreender a gestdo hoteleira como pratica.

A palavra estética, de origem grega (aisthesis), significa a “faculdade de sentir” ou a
“compreensdo pelos sentidos”. Esta relacionada a uma forma de conhecimento obtido pela
capacidade humana de aprender por meio dos cinco sentidos (audicdo, visdo, toque, olfato e
paladar) e pelo julgamento estético (julgamento realizado a partir de consideracGes que
alguém faz sobre determinadas praticas relacionadas a seus sentidos) (STRATI, 2007a;
LEAL, 2003).

Constituida pelo conhecimento por meio do sistema sensorial, a estética se fundamenta
no principio da percepcdo como a interagdo do corpo humano com o0 meio externo
(ARISTOTELES, 1975). A percep¢io envolve “os principios da imagem, do sujeito
observador, e dos mecanismos sensoriais dos sentidos”. Assim, ela ¢ singular para cada
individuo, pois esta associada a quem percebe e o modo como percebe determinado
ambiente/fenémeno (JORGE, 2011, p. 89) e, devido a isso, 0 homem torna-se um elemento
central nos estudos fundamentados pela dimenséo estética (LEAL, 2003).

O conhecimento percebido, julgado e produzido por meio dos sentidos é denominado
de conhecimento sensivel (STRATI, 2007a). Os érgdos dos sentidos (olho, ouvido, nariz,

lingua e pele) transmitem ao homem conhecimento de si, dos outros e do mundo a sua volta
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(MUSSAK, 2003; FIALHO, 2011). Entretanto, apesar da grande relevancia da percepg¢do do
mundo por meio das experiéncias sensoriais e da riqueza interpretativa proveniente de fontes
sensoriais e perceptivas, os seres humanos, ao longo de seu desenvolvimento historico, tém
negligenciado o dom de compreender as coisas por meio de seus sentidos (ARNHEIM, 1997).

Assim como as experiéncias sensoriais, as experiéncias emocionais também fazem
parte do processo de aprendizagem gerencial em acdo. Ainda que o impacto emocional na
aprendizagem geralmente ndo seja levado em consideracdo (SEBRANT, 2008), as emoc¢oes
séo moldadas no local de trabalho e na sociedade em geral (ARANGUREN, 2016; BOIGER,;
MESQUITA, 2012; WEBER, 2012).

Diante da subjetividade das emocdes, diferentes defini¢ces sdo atribuidas ao termo e
ha bastante controvérsia entre 0s pesquisadores sobre questdes envolvendo o tema (PIRES,
2010). No entanto, neste trabalho, as emocfes sdo abordadas sob uma perspectiva
construcionista social, que compreende a emog¢ao como um produto das interagdes culturais e
sociais (SILVA, 2009; GABRIEL; GRIFFITHS, 2002). Seguindo essa abordagem, as
emocOes sdo suscetiveis a fatores sociais e a padroes estabelecidos pela cultura sobre 0 modo
de expressar as emocdes determinam o que € ou ndo apropriado (PIRES, 2010;
HOCHSCHILD, 2003, SEBRANT, 2008). Fatores sociais e culturais (discursos, processos
politicos, relagdes de poder) definem quais as emocdes podem ou ndo ser exibidas
(YEOMANS, 2007, SEBRANT, 2008, SANTIN; KELLY, 2017).

Nesse sentido, entende-se que “as emogdes sdo produtos culturais que devem seu
significado e coeréncia as regras sociais aprendidas” (CORNELIUS, 2000). Sob essa
perspectiva, 0S processos sociais sdo considerados durante toda a experiéncia emocional
(antes, durante e depois), e entende-se que a emocdo ndo apenas medeia a formacdo e a
reproducdo das organizacgdes, mas também é organizacional (FRIEDLAND, 2018).

Grande parte da vida emocional e social das pessoas € passada no contexto
organizacional. Nas organizages, as pessoas interagem e tém suas emocoes interligadas com
as emocdes de outros (RAFAELI; WORLINE, 2001), podendo assim experimentar uma
enorme variedade de emocdes, que vdo desde as emocgdes basicas, que representam padrbes
relacionados a sobrevivéncia, ou seja, respostas adaptativas a eventos do ambiente, que foram
selecionadas ao longo da nossa histdria evolutiva (CONELIUS, 2000) e a emocdes estéticas,
que sdo emocdes especificas relacionadas ao conhecimento, desenvolvidas a partir da

apreciacdo estética de um objeto ou evento (PERLOVSKY, 2014) no cotidiano do trabalho.
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Compreende-se, nesse sentido, que o local de trabalho é frequentemente considerado
um ambiente de aprendizado oferecendo recursos e convites para aprender (BILLETT, 2004),
no qual a aprendizagem situada acontece entre os participantes de uma comunidade de prética
(LAVE; WENGER, 1991), por meio de um entendimento social e cultural, onde “o agente, a
pratica, ¢ o mundo sdo mutuamente constitutivos e interrelacionados” (GUDOLLE;
ANTONELLO; FLACH, 2012, p. 17).

E pertinente destacar que o termo prética, para fins deste estudo, refere-se a um tipo de
comportamento situado que consiste em varios elementos, interligados entre si: formas de
atividades corporais, formas de atividades mentais, "coisas” (elementos ndo humanos) e seu
uso, um conhecimento de fundo na forma de compreensdo, know-how, estados de emocéo e
conhecimento sensivel. A pratica esta associada a dinamicidade em que 0s corpos sdo
movidos, 0s objetos e assuntos sdo tratados, as coisas sdo descritas e 0 mundo é entendido
(RECKWITZ, 2002, p. 249).

Nesta tese, 0s gerentes foram escolhidos para a compreenséo da gestdo hoteleira como
pratica pela representatividade de sua agdo profissional. Alem da aprendizagem formal
(knowledge - visdo tecno-racional sobre o conhecimento), os gerentes aprendem no contexto
da pratica (knowing — perspectiva social construtivista sobre o conhecimento), no convivio
com gerentes veteranos, na vivéncia de praticas profissionais coletivas, ao se inserir e
pertencer a comunidade de prética, ao refletir sobre as praticas, individuais e coletivas, e ao
experienciar e enfrentar situacdes ineditas (GHERARDI et al., 1998; SILVA, 2009; PARK;
FAERMAN; 2009; SOARES NETO; SILVA, 2012), o que indica que a abordagem dos
Estudos Baseados em Prética - EBP pode ser muito Util para entender a gestao nesse contexto.

Seguindo a perspectiva dos EBP, compreende-se que a criacdo das organizacoes, as
invencdes e o desempenho organizacional resultam da acdo de pessoas, mas ndo de forma
individual, por meio de suas “mentes”, embora isso esteja inter-relacionado, mas por meio de
sua corporeidade, que € o que lhes permite adquirir conhecimento sensivel (STRATI, 2010;
2007a; 2007b; 2000) e por meio das interacdes socioculturais.

Sob a perspectiva da préatica, os individuos aprendem ao interagir e socializar,
significando e ressignificando objetos e artefatos durante a producdo do cotidiano
organizacional. Entende-se por cotidiano organizacional, as relacbes do dia a dia que
envolvem o sentido atribuido as palavras, cultura, acdes relacionadas a imaterialidade e ao uso

de artefatos ligados a materialidade. O cotidiano organizacional € caracterizado pelas
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particularidades da organizacdo, que por sua vez € dindmica e multidimensional
(GHERARDI, 2006).

Diante da complexidade e a dificuldade para analisar a gestdo como prética, sendo
esta constituida por dimensdes subjetivas, percebe-se que os instrumentos de coleta de dados
(questionéarios, escalas) assim como as analises de cunho quantitativo, predominantemente
utilizados nesses estudos, podem né&o ser suficientes para uma compreensdo mais profunda
das experiéncias sensoriais, estéticas e emocionais. Ainda que esses instrumentos possuam
técnicas robustas, com validade e confiabilidade comprovada, eles sdo limitados por nédo
alcancar a subjetividade inerente a gestdo, que s6 poderdo ser identificadas e analisadas por
técnicas e métodos qualitativos (STRATI, 2010; 2000).

A analise das experiéncias sensoriais, estéticas e emocionais vivenciadas pelos
gerentes, sob a perspectiva dos EBP, permite um olhar mais agucado sobre a gestdo na
organizagdo, ou seja, um olhar sensivel sobre o que caracteriza a pratica e como 0
conhecimento préatico, sensivel e estético, sdo desenvolvidos na acao, pois a dimensao estética
envolve um entrelacamento de materialidade, sentidos e julgamentos (WARREN, 2012) e as
abordagens baseadas em pratica permitem pensar sobre conhecer (knowing) e aprender
(learning) como um processo social, material, historico, emergente e situado (SENSE;
BADHAM, 2008; NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003; LAVE; WENGER, 1991),
ligados ao contexto, ou seja, construida a partir das praticas de trabalho (LAVE; WENGER,
1991).

As organizacbes hoteleiras atuam no segmento de servicos de hospedagem,
direcionados principalmente aos turistas que buscam descanso e acomodacdo temporaria ao
vivenciar uma experiéncia turistica, independente da motivacdo: lazer, salde, negocios,
religido, entre outros. O contexto dessas organizacdes € marcado por eventos imprevistos e
pela interacdo constante entre os atores humanos e os elementos ndo humanos, no qual a
qualidade do servigo prestado dependente diretamente da experiéncia vivenciada pelo
hospede no momento de sua ocorréncia (CARVALHO; SILVA; ZAGO, 2011; GOMDIM,
2008).

O gerente hoteleiro exerce um papel importante para a compreensdo da gestdo como
pratica, pois, juntamente com a organizacdo, é responsavel por proporcionar uma experiéncia
hospitaleira, constituida por uma série de elementos que sdo percebidos e julgados
esteticamente, o que indica a necessidade de desenvolvimento de conhecimento préatico -
“knowing-in-practice” (GHERARDI, 2014; ORLIKOWSKI, 2002).
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No contexto da hotelaria, a pratica da atividade gerencial foi considerada a forma de
aprendizagem mais importante para o desenvolvimento de competéncias, segundo a
percepcao de gerentes do setor hoteleiro de Jodo Pessoa — PB (GONDIM, 2008). De modo
semelhante, um estudo com 154 gerentes de hotéis da Jamaica identificou, com base nos
relatos dos sujeitos participantes da pesquisa, um alto grau de aprendizagem no trabalho
(NICELY; PALAKURTHI; GOODEN, 2011).

Em estudo realizado com gerentes do setor hoteleiro de duas cidades do estado da
Paraiba (Jodo Pessoa e Campina Grande) percebeu-se que as competéncias mobilizadas pelos
gerentes entrevistados sdo construidas nas situacdes reais de trabalho, sendo adquiridas,
desenvolvidas e atualizadas em um cotidiano de trabalho exigente e repleto de variabilidades.
Com base nas constatagcdes dessa pesquisa, 0s autores enfatizam que o trabalho do gerente
exige 0 manejo permanente de imprevistos, 0 que requer decisdes rapidas e criativas (SILVA
et al., 2015) e a mobilizacdo em acdo uma série de recursos: saberes (capacidade cognitiva,
habilidades, dominio), aptiddes ou qualidades, experiéncias, aspectos fisiologicos e
emocionais (CARVALHO; SILVA; ZAGO, 2011).

Assim, entende-se que para gerenciar uma organizacdo hoteleira é preciso mais que
inteligéncia; faz-se necessario envolvimento individual e coletivo com o seu trabalho
(LEBOTERF, 2003). O gerente aprende, em grande parte, com a experiéncia, na acdo e
interacdo (CLARK; CLARK, 1996; HILL, 1999; SILVA, 2009). Logo, as praticas gerenciais
ndo sdo desenvolvidas apenas em um processo logico e estruturado, mas envolvem também
comportamentos e relacbes (SILVA, 2009), percepcdes e sensagdes (BASSO; PAULL,
BRESSAN, 2014; MACK, 2015), e emocBes (CORNELIUS, 2000; YEOMANS, 2007;
SEBRANT, 2008; WEBER, 2012; ARANGUREN, 2016; BOIGER; MESQUITA, 2012;
SANTIN; KELLY, 2017). Ou seja, “as praticas de trabalho contribuem para o
desenvolvimento de competéncias” (CARVALHO; SILVA; ZAGO, 2011, p. 207), nas quais
0 gerente aprende por meio das experiéncias e vivéncias no contexto da a¢do, e isso corrobora
para o desenvolvimento do saber agir.

Uma vez que o gerente hoteleiro atua em um setor de servicos, marcado por eventos
imprevistos e pela necessidade de interacdo social constante (CARVALHO; SILVA; ZAGO,
2011), a concepcdo de aprender por meio dos cinco sentidos, do juizo estético, e pelas
experiéncias emocionais é fundamental em sua pratica gerencial. Yeomans (2007) destaca que
algumas profissdes sdo tradicionalmente vistas como profissdes de “cuidado” (como por

exemplo, professores, médicos, gerentes), nas quais interacGes intensivas envolvem o
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gerenciamento de emocgdes. No caso de gerentes hoteleiros, essa expectativa de atuacéo e
desempenho para satisfazer os requisitos de servico se torna ainda mais acentuada em razéo
da natureza hospitaleira inerente a atividade hoteleira.

A partir da nogao do “bem-receber”, os gerentes e os demais colaboradores que atuam
em meios de hospedagem, precisam conquistar a neutralidade emocional, ou seja, suprimir as
emocOes sentidas o que pode, inclusive, vir a causar consequéncias prejudiciais (como
transtornos bipolar, depressivos, e de ansiedade), como destacam Shuler e Sypher (2000).
Quando hé& uma acentuada dissonancia emotiva ou discrepancia entre o que é sentido e 0 que
é exposto publicamente, surgem sentimentos de tensdo, a menos que o individuo seja capaz de
mudar o que sente ou o que finge (YEOMANS, 2007).

A dissonancia emocional entre 0 modo como realmente nos sentimos e a maneira
como devemos nos sentir em relacdo as convengdes emocionais, é abordada por Hochschild
(2003, p. 57) como "regras de exibicdo". Sorrir ao atender um cliente e adotar o tom certo de
voz, que seja reconfortante para o cliente, muito presente no contexto da hotelaria, pelo forte
elemento interpessoal, percebido em especial na relacdo gerente-hdspede (RAGUZ, 2007) séo
exemplos dessas regras. Assim, muitas vezes as emocoes sdao “vendidas” pelos profissionais
da hotelaria como parte do seu trabalho (HOCHSCHILD, 1983).

Se por um lado existem emocgOes que sd@o reconhecidas como necessarias e até
encorajadas no contexto organizacional, ha também emoc6es (tais como medo, vergonha,
culpa, magoa) que sdo consideradas como fraquezas, discriminadas e consideradas impréprias
ao local de trabalho (RAFAELI; WORLINE, 2001), sendo exigido, nesses casos, a
neutralidade emocional (SHULER; SYPHER, 2000).

Considerando a representatividade das experiéncias emocionais na préatica gerencial,
destaca-se a relevancia das organizacdes produzirem oportunidades de expressdo emocional
no contexto organizacional (SHULER; SYPHER, 2000). Fineman (1993) argumenta que 0S
académicos devem reconhecer as multiplas e variadas “zonas emocionalizadas” que compdem
a cultura organizacional e sugere que o0s gerentes criem ambientes seguros onde 0s
funcionarios possam compartilhar sentimentos reais. E pertinente destacar que o tipo e a
quantidade de recursos disponiveis em um ambiente social influenciam as estratégias que as
pessoas usam para fazer o gerenciamento de emocdes, conforme evidencia o Orzechowicz
(2008), assim como, o desenvolvimento de conhecimento sensivel.

Indo de encontro ao que vem sendo estudado e produzido predominantemente, na

literatura nacional e internacional, neste estudo ndo se teve o interesse de analisar as emocdes

22



no contexto organizacional sob o viés da educacdo emocional e do desenvolvimento de
competéncias socioemocionais, analisando a aprendizagem da pratica gerencial enquanto
processo de aprendizagem formal e funcionalista, como comumente é abordado o constructo
(PEREZ-ESCODA; GUIU; BENET, 2010; MARTINEZ; TANOIRA, 2016).

Nesta pesquisa, 0 foco consistiu na observacéo da realidade onde ela ocorre, por meio
da interacdo entre 0s sujeitos da pesquisa e seu contexto, analisando o cotidiano
organizacional e as préaticas sociais (MIETTINEN et al., 2009), constituidas por experiéncias
sensoriais, estéticas e emocionais. Logo, esta tese se afastou da abordagem individualista e
antropocéntrica na experiéncia de sentimentos e emocdes, realizando, em vez disso, uma
exploracéo das relacdes (a capacidade de afetar e ser afetada) entre corpos, coisas, instituicdes
sociais e abstragdes (FOX, 2015).

Em sintese, considerando a forte presenca de elementos subjetivos inerentes a pratica,
assim como a importancia da aprendizagem situada gerada nas praticas organizacionais por
meio da socializagdo no cotidiano organizacional (STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2005), esse
estudo comunga da ontologia construcionista social utilizadas nos estudos baseados em
pratica, na qual toda a diversidade da realidade social pode ser tratada como “produto da agdo
dos proprios seres humanos nos seus espacos de viver e nas diferencas de culturas e historias,
incluindo as dimensdes imagindarias, simbdlicas e subjetivas” (BORGES et al., 2016, p. 395).
Ou seja, o ser humano constrdi as teorias a respeito do funcionamento do mundo sempre
através da interacdo social (ZURIFF, 1998).

Do ponto de vista epistemoldgico, a compreensdo da gestdo hoteleira no cotidiano
organizacional serd mediada pela acdo gerencial, poisas experiéncias sensoriais, estéticas e
emocionais do gerentes na interacdo com os elementos humanos e ndo humanospresentes no
cotidiano da gestdo hoteleira, sob o ponto de vista interpretativista, sdo determinantes na
caracterizacao da préatica. No que se refere ao caminho metodoldgico, serdo utilizadas técnicas
qualitativas alinhadas a abordagem definida para este estudo: a fenomenologia da pratica
(VAN VANEN, 2014), descritas no Protocolo de Percepcdo das Praticas Gerenciais — PPPG,
apresentado no capitulo 3 deste trabalho.

Em contextos dindmicos e complexos, como o contexto da hotelaria, o juizo estético, o
conhecimento sensivel e as emocdes atuam de forma integrada e afetam diretamente a préatica
gerencial em fungdo da natureza mais contingencial e incerta da atividade, e da interagcdo do
gerente com elementos humanos e ndo humanos, que tém influéncia direta no resultado de seu
trabalho.
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Nesse sentido, o gerente € um agente determinante para a pratica (MINTZBERG,
2010), e que ainda que a prética seja abordada nos EBPs em um nivel coletivo, que também
abordado neste trabalho, o gerente assume um papel central na investigagdo, principalmente
nas observagGes no campo, pois a pratica acontece por meio da acdo e interagcdo do gerente
com os demais atores sociais da organizagdo (colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores), e com o0s elementos ndo humanos inerentes ao contexto organizacional. Todos
esses elementos impactam na gestdo hoteleira como pratica.

Portanto, partindo da premissa de que: (a) a aprendizagem gerencial acontece no
contexto situado, social e cultural; (b) o gerente esta constantemente vivenciando experiéncias
sensoriais, estéticas e emocionais no cotidiano da pratica gerencial, por meio da continua
interacdo com outros atores organizacionais e elementos ndo humanos; (c) a pratica gerencial
envolve experiéncias sensoriais que resultam em conhecimento sensivel; (d) nos meios de
hospedagem séo estabelecidas convengbes emocionais nas relagdes interpessoais, tais como
nas relacdes entre gerente-gerente, gerente-liderados, gerentes-hdspedes, nas quais Sao
exigidas a neutralidade e a dissonancia emocional; e (e) que nessas organizacdes, devido a
natureza do servico se caracterizar pela hospitalidade, o conhecimento sensivel atua de forma
especifica e acentuada, esta pesquisa se propde a responder a seguinte questdo de pesquisa:
Como a percepcao sensorial, 0 julgamento estético e as experiéncias emocionais auxilia

na compreensdo da gestao hoteleira como pratica?

1.2 Objetivos da pesquisa

De acordo com o que foi apresentado e considerando a questdo de pesquisa
norteadora, este trabalho tem como objetivo geral compreender a gestdo hoteleira como
pratica a luz da estética e da abordagem construcionista das emocoes.

Com efeito, foram estabelecidos como objetivos especificos:

e Caracterizar como as experiéncias sensoriais (desenvolvidas por meio dos cinco
sentidos: visdo, audicdo, olfato, paladar e tato) atuam na pratica gerencial hoteleira;

e ldentificaras categorias estéticas que se manifestam no cotidiano da préatica gerencial
de um hotel;

e Identificar o papel das experiéncias emocionais na pratica gerencial em um meio de

hospedagem;
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e Analisar como as percepgdes sensoriais, 0 julgamento estético e as experiéncias

emocionais atuam na compreensdo da gestdo hoteleira como pratica.

1.3 Pressupostos da tese

Visando a compreensdo do dia a dia do gerente nas organizagdes hoteleiras e o vinculo
entre construtos, neste trabalho, sdo utilizadas como lentes de analise tedrica e metodoldgica:
(@) a aprendizagem e o conhecimento como prética; (b) o juizo estético e o conhecimento
sensivel sob a Otica da estética organizacional, c) as experiéncias emocionais a partir de uma
abordagem construcionista social, e (d) a atividade gerencial sob a perspectiva social da
pratica, no contexto da hotelaria, como via para a compreenséao da pratica.

Com base no que foi apresentado, ha trés conceitos-chave nesta tese: conhecimento
sensivel, experiéncias emocionais e pratica gerencial, que caracterizam a inovagdo conceitual
desta tese. Para fundamental compreensdo da inovacdo conceitual da tese, foram estabelecidos
quatro pressupostos, que sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Pressupostos da Tese

OBJETIVOS PRESSUPOSTOS
A prética gerencial resulta da acdo do gerente, ndo apenas por meio de suas
Caracterizar como as “mentes”, pois isso esta inter-relacionado, mas por meio de sua corporeidade, que

experiéncias sensoriais é o que lhes permite adquirir conhecimento sensivel (MERLEAU-PONTY, 1999;
(desenvolvidas por meio  STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000; SURDE; FREIRE; MELO 2016). O corpo,
dos cinco sentidos) atuam  nesse estudo, é entendido como possibilidade de conhecer e aprender por meio da

na pratica gerencial sensibilidade, e como forma de linguagem que proporciona um dialogo como o
hoteleira. mundo (SURDE; FREIRE; MELO, 2016; MERLEAU-PONTY, 1999).
Identificar como as As categorias estéticas compreendidas como um conjunto de interpretacdes e

categorias estéticas se conotacdes manifestam o juizo estético e o conhecimento sensivel de uma pessoa
manifestam na pratica a respeito do seu trabalho e da sua vida na organizacdo (STRATI, 2010; 2007a;
gerencial de um hotel. 2007D).

Verificar o papel das As emogdes exercem um papel central nas préticas sociais do local de trabalho, no
experiéncias emocionais  processo decisorio, nas interacdes interpessoais, no desempenho do trabalho, nas
na pratica gerencial em atitudes em relacdo ao trabalho e nas préticas organizacionais (LOPES et al.,
um meio de hospedagem.  2012; SEBRANT, 2008; KIDD, 2004 SHULER; SYPHER, 2000).

A prética refere-se a um tipo de comportamento situado que consiste em varios

elementos, interligados entre si, tais como formas de atividades corporais, formas

de atividades mentais, "coisas" (elementos ndo humanos) e seu uso, e experiéncias

Analisar como as emocionais (STRATI; GHERARDI, 2015; POZO, 2002). Em contextos

percepgdes sensoriais, 0 dindmicos e complexos (como o contexto da hotelaria) o juizo estético, o

julgamento estéticoeas  conhecimento sensivel e as emocgBes atuam de forma integrada e afetam

experiéncias emocionais  diretamente a pratica em funcdo da natureza mais contingencial e incerta da

atuam na compreensdo da  atividade, e da existéncia de elementos humanos e ndo humanos que tém

gestdo hoteleira como influéncia direta no resultado de das a¢des individuais e coletivas (STRATI 2014,

prética. 2007B, 2003; PADILHA; GRANDE; 2011; DEWEY 2010; SILVA; 2009;
GAGLIARDI, 1999).

Fonte: Elaboragdo propria (2019)
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a) A prética gerencial resulta da acdo do gerente por meio da sua corporeidade.

O primeiro pressuposto estd associado ao “como” um gerente hoteleiro utiliza seu
sistema sensorial na pratica gerencial no cotidiano das organizacoes.

Por meio dos 6rgdos que compde o sistema sensorial (olhos, nariz, boca, ouvidos e
pele), sdo obtidas informacdes que sdo analisadas e processadas pelo sistema nervoso central,
gerando as experiéncias perceptivas e sensoriais. No cotidiano organizacional da hotelaria, 0s
gerentes estdo sempre vivenciando essas experiéncias, por meio dos cinco sentidos e julgando
esteticamente texturas, aromas, sabores, sons e movimentos peculiares em um hotel.

Assim, na gestdo hoteleira como pratica, o uso das faculdades sensorio-perceptivas, do
degustar, do ouvir, do sentir, do cheirar e do ver permite o desenvolvimento de conhecimento
tacito e estetico, denominado como conhecimento sensivel (STRATI, 2007a), segundo
pressuposto deste trabalho de tese.

Nesse sentido, o corpo, nesse estudo, é entendido como possibilidade de conhecer e
aprender por meio da sensibilidade, e como forma de linguagem que proporciona um dialogo
com o mundo (SURDE; FREIRE; MELO, 2016; MERLEAU-PONTY, 1999). Logo,
compreende-se que a pratica gerencial resulta da acdo do gerente, mas ndo de forma
individual, por meio de sua “mente”, embora iSso esteja inter-relacionado, mas por meio de
sua corporeidade, que é o que lhe permite adquirir conhecimento sensivel (MERLEAU-
PONTY, 1999; STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000; SURDE; FREIRE; MELO 2016).

b) O conhecimento sensivel, inerente a pratica gerencial, é desenvolvido a partir das

experiéncias sensoriais e do juizo estético dos gerentes.

O segundo pressuposto estd associado ao ‘“como” um gerente hoteleiro pode
desenvolver e utilizar de conhecimento sensivel no cotidiano das organiza¢fes, com base na
sua sensibilidade e nas suas experiéncias perceptivas e sensoriais.

O conhecimento sensivel tem centralidade no ambito da aprendizagem baseada na
pratica (STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000), na qual se considera que as praticas do saber e
a aprendizagem nas organizacdes, ndo sdo apenas mentais e l6gico-analitica, mas tambem
corporeas e multissensoriais, levando-se em consideracdo que o que é aprendido é fortemente
influenciado pelo como é aprendido (DEWEY, 1979; 2010; SILVA, 2009).
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A pratica gerencial abrange um conjunto de atividades complexas envolvendo
constantes relacdes sociais, e sua aprendizagem envolve o conhecimento sensivel composto
pelo que é aprendido sensorial e emocionalmente, a afetividade conectada com o que é
percebido, o julgamento baseado no gosto e o estilo proprio de acdo. A complexidade do
conhecimento sensivel consiste no fato de que esse ndo se limita a simples relacdo direta e
fisica, observavel de modo objetivo, mas esta associado a relacdo intima, pessoal e corpérea
do sujeito com a experiéncia do mundo (STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000).

Uma aprendizagem pautada no saber sensivel, possibilitada pela vivéncia corporal
diante do mundo, leva em consideracdo varios aspectos tais como as experiéncias anteriores
dos gerentes, 0 contexto em que a organizacao esta inserida e as diferentes possibilidades que
cada gerente percebe e sente na sua relacdo com o mundo (SURDE; FREIRE; MELO, 2016;
MERLEAU-PONTY, 1999).

As pessoas nos locais de trabalho agem e interpretam de acordo com suas diferentes
capacidades e habilidades: ha aquelas que tém “boa visdo”, outras que tém “olfato apurado”,
outras tém “audicdo sensivel” ou “paladar agugado” ou “agilidade manual”. Do mesmo modo,
a condicao do espaco de trabalho, alguns apertados, outros barulhentos, ou mesmo com baixa
iluminacdo, pode interferir no desenvolvimento do conhecimento sensivel do gerente sobre
sua pratica gerencial (STRATI 2007a; 2007b).

O uso de tecnologias nas relacGes interpessoais e Nnos processos organizacionais, por
exemplo, pode vir a ser um fator de influéncia que tem contribuido para que o gerente nao
“aprenda” a partir dos sentidos, no exercicio da pratica gerencial. Por outro lado, gerentes que
desenvolvem conhecimento sensivel podem vir a perceber além das rotinas e processos e
identificar “o que” e “como” de fato ocorre no cotidiano da pratica.

Embora ndo tenha sido encontrado nenhum estudo no contexto da hotelaria que
comprove diretamente essa relacdo, o vinculo entre sistema sensorial, juizo estético e
aprendizagem no contexto pratico e social é apresentado por varios autores (STRATI, 1992;
2000; 2007a; 2007b; 2010; 2014; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014; GHERARDI,
2000; 2014; BISPO, 2015).

Somada as experiéncias sensoriais e estéticas, o cotidiano da pratica gerencial tambem

é caracterizado por experiéncias emocionais, terceiro pressuposto desta tese.

c) As experiéncias emocionais exercem um papel central na gestdo como pratica
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O terceiro pressuposto esta associado ao fato de que a emocao exerce um papel central
nas praticas sociais do local de trabalho, no processo decisério, nas interagdes interpessoais,
no desempenho do trabalho, nas atitudes em relagdo ao trabalho e nas praticas organizacionais
(LOPES et al., 2012; SEBRANT, 2008; KIDD, 2004 SHULER; SYPHER, 2000). Assim
como as experiéncias sensoriais, as experiéncias emocionais também fazem parte do processo
de aprendizagem gerencial em acdo. H4 um consenso de que as emocgoes estdo interligadas na
vida da organizacdo, onde raiva, decepcdo, frustracdo, medo, culpa, amizade e prazer
constituem a arena "natural” das emocdes no local de trabalho (ARAR, 2017).

Nas organizagdes, experimentar uma enorme variedade de emocgdes, que vao desde as
emocdes basicas, que representam padrfes relacionados a sobrevivéncia, ou seja, respostas
adaptativas a eventos do ambiente, que foram selecionadas ao longo da nossa histéria
evolutiva (CONELIUS, 2000) e a emocdes estéticas que sdo emocdes especificas relacionadas
ao conhecimento, desenvolvidas a partir da apreciagdo estética de um objeto ou evento
(PERLOVSKY, 2014) no cotidiano do trabalho.

Ao enxergar as emog6es como um processo socioculturalmente construido, dinamico e
interativo (RAFAELI; WORLINE, 2001), deixamos de analisa-la sob uma visao reducionista
sobre 0 que elas sdo e como elas sdo experimentadas, percebidas e comunicadas de forma
generalizada, passando a analisar a construcdo social das experiéncias emocionais dentro de
contextos relacionais e culturais, o que envolve, por exemplo, estudos sobre emocdes em
interacdes em tempo real, investigando como elas se proporcionam em contextos sociais
complexos, considerando e comparando os significados que podem ser relevantes em
contextos culturais (HARRE, 1986; BOIGER; MESQUITA, 2012).

O ambiente, a cultura, a linguagem, o poder, bem como as experiéncias pessoais,
sociais e profissionais, e a relacdo entre elementos humanos e ndo humanos no cotidiano
organizacional podem vir a exercer influéncias nas emocdes dos gerentes. E pertinente
destacar que esses fatores (individuais, organizacionais ou contextuais) emergiram do proprio
campo de pesquisa, ao longo das observacdes da préatica gerencial. A identificacdo e a analise
desses fatores foram possiveis por meio da observacdo da materialidade da vida
organizacional e a constante interacdo entre o individuo e os elementos humanos (demais
pessoas que atuam na organizacdo) e os elementos ndo humanos (objetos, artefatos) que
compdem os espagos organizacionais (STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000).

Além disso, a existéncia de idiossincrasias relacionadas a aspectos estéticos, culturais

e do cotidiano da aprendizagem gerencial, fundamentando-se em Warren (2012), ao afirmar
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que 0s conceitos estéticos sao sociais e mediados pela cultura, em Bruner e Haste (1987), ao
destacarem que o aprendiz é um ser humano que constroi sua compreensao e aprende a partir
de interagBes sociais dentro de cenarios socioculturais, e nos sociocontrutivistas
(CORNELIUS, 2000; RAFAELI; WORLINE, 2001; YEOMANS, 2007; SEBRANT, 2008;
WEBER, 2012; ARANGUREN, 2016; BOIGER; MESQUITA, 2012; SANTIN; KELLY,
2017; PERLOVSKY, 2014), ao argumentarem que as emocdes tém funcdo social e moral
(ARMON-JONES, 1986) de regular o comportamento humano, e a cultura desempenha um
papel central nas emog¢des. Sendo assim, as emocdes diferem de cultura para cultura e de
pessoa para pessoa, também fundamentam a investigacdo sobre o papel das experiéncias

emocionais na pratica gerencial considerando o contexto especifico da hotelaria.

d) Existem vinculos entre o conhecimento sensivel (que resulta da percepcéo sensorial e
do juizo estético) e as experiéncias emocionais que s6 podem ser percebidos no cotidiano

da pratica situada.

O quarto e ultimo pressuposto desta tese esta associado a atuacdo de forma direta e
integrada das percepcdes sensoriais, do julgamento estético e das experiéncias emocionais na
pratica gerencial hoteleira, em funcdo da natureza contingencial, complexa e dindmica da
atividade gerencial em um hotel, e da relagdo entre elementos humanos e ndo humanos que
tém influéncia direta no resultado do trabalho do gerente (STRATI 2014, 2007b, 2003;
PADILHA; GRANDE; 2011; DEWEY 2010; SILVA; 2009; GAGLIARDI, 1999). Desta
forma, serd investigado como ocorre na pratica essa articulacdo entre a percepcdo, 0
julgamento e producdo de conhecimento por meio dos sentidos e das experiéncias emocionais
na gestdo de meios de hospedagem, algo que dificilmente seria compreendido ou explicado de
forma analitica (STRATI, 2003; 2014).

A relacdo entre conhecimento sensivel e experiéncias emocionais na préatica gerencial
estd associada a propria influéncia desses elementos na aprendizagem, enquanto processo
situado e social, que ocorre na pratica e em acdo (LAVE; WENGER, 1991), por meio do
estimulo de todos os sentidos (COMENIUS, 2002) e as sensacGes e emocdes sentidas e
percebidas no contexto social e pratico (GHERARDI et al., 1998; ELKJAER, 2001; SILVA;
REBELO; CUNHA, 2006; SILVA; REBELO, 2006; SILVA, 2008, 2009; SOARES NETO;
SILVA, 2012).
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Os sentimentos e a formacdo de memorias sdo gerados pelas experiéncias sensoriais
(STRATI, 2007b; FIALHO, 2011) e pelas emogdes (ANTONACOPOLOU; GABRIEL,
2001) sentidas e percebidas nas relagbes intra e interpessoais inerentes ao cotidiano dos
gerentes (GHERARDI et al., 1998) dentro e fora das organizagdes. Assim, as experiéncias
emocionais desenvolvidas por meio dos sentidos estdo associadas ao vinculo existente entre
sentimentos (em termos de percepcdo e sensibilidade), formagdo de memorias (o0 que inclui as
emocoes), e aprendizagem gerada a partir da reflexdo (SILVA, 2009) e da interacdo social
(GHERARDI et al., 1998).

O proprio ambiente fisico (estrutura da sala, mobiliario, luz, acUstica, ventilacdo) pode
estimular emocgdes de prazer ou de raiva, que pode interferir direta ou indiretamente na acéo
gerencial. O mesmo se passa em termos da atmosfera do ambiente de trabalho, do tom de voz
do superior para com o subordinado, do barulho, do tamanho da equipe de trabalho, das
informacGes ou das pistas visuais que sdo transmitidas. Logo, o juizo estético, 0 conhecimento
sensivel e a emocao, por meio da percepcao e sensibilidade do gerente sobre as pessoas, 0S
objetos, as situacGes e 0 ambiente podem interferir (positiva ou negativamente) na préatica
gerencial (PILOTO, 2006).

Diante do que foi apresentado, apresentamos neste trabalho a gestdo hoteleira como
pratica social, que resulta do processo de construcdo e reproducdo social, e ganha um sentido
dentro de um contexto situado, na medida em que ela é repetida e reconhecida socialmente
(BISPO, 2013b; WENGER, 1999; LAVE; WENGER, 1991). A pratica gerencial no contexto
hoteleiro é resultante de um processo de aprendizagem mediado pelo desenvolvimento de
conhecimento sensivel, que envolve experiéncias sensoriais (associadas ao uso dos cinco
sentidos), estéticas (relacionadas ao julgamento de categorias estéticas) e emocionais
(vivenciadas pelos gerentes no cotidiano organizacional) nas interacdes entre elementos
humanos e ndo humanos (GHERARDI, 2006).

A seguir sdo apresentadas a justificativa e as contribuicBes teodricas-metodoldgicas,

praticas e sociais deste trabalho.

1.4 Justificativa e contribuicdes

Ao analisar a producdo cientifica sobre emocgdes, observa-se que entre a grande
variedade de questdes com as quais 0 estudo da emogéo nas organizagOes tem se preocupado,

destacam-se: (1) a natureza e os mecanismos da emocao, (2) os elementos que estimulam a
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emocgdo e os efeitos da emocdo sobre o comportamento, o desempenho, a eficicia e a
capacidade de aprender e mudar; (3) a comunicacdo da emoc¢do, como ela € lida e a questéo
de sua autenticidade, como um aspecto que também é diretamente relevante para a questdo do
desempenho de uma organizacéo; (4) a regulacdo e manipulacdo da emocéo e seus estimulos,
significados, experiéncia e comunicacdo, que também tem uma influéncia direta na eficacia
da organizacdo e de sua administracio (HODDER, 2016), sendo essas tematicas
predominantemente estudadas sob perspectivas naturalistas e positivistas, fundamentados pela
abordagem evolucionista.

No Brasil, apesar da propagacdo da relevancia de se discutir emogdes no contexto
organizacional, sdo poucos estudos que tratam do tema vinculado a estética e sob a
perspectiva construcionista. No banco de teses e dissertacdes da CAPES, ha 101 trabalhos
referentes a inteligéncia emocional, dentre os quais 18 sdo da area de administracdo
(MACEDO, 2018). No entanto, nenhum desses trabalhos realizou uma analise com enfoque
na pratica gerencial no setor hoteleiro, corroborando com Avila Ortiz (2008) que enfatiza a
limitacdo de estudos abordando emogdes com aplicacdo no contexto da hotelaria. Dentre as
publicacbes que estudam emocOes de gerentes, destacam-se Hopkins e Bilimoria (2008),
Boyatzis, Good e Massa (2012), Goleman (2015), Rueda Lizarazo (2016) e Gonzaga e
Rodrigues (2018), mas também ndo foram pesquisas realizadas no contexto hoteleiro.

Além disso, observa-se uma predominancia massiva de estudos quantitativos
abordando o constructo, 0 que representa uma lacuna desse campo de pesquisa. Ndo que 0s
estudos quantitativos sejam irrelevantes nesse campo, mas devido a necessidade de analise
sob ambas as perspectivas, e considerando a expressiva contribuicdo que a abordagem
qualitativa pode proporcionar, ja que o cotidiano organizacional é constituido de elementos
que transcendem a dimensdo objetiva, indo além das formalidades e das praticas implicitas,
tornando-se assim sua compreensdo em profundidade inacessivel pelos modelos matematicos
e métodos estatisticos.

A utilizacdo da dimensdo estética, alinhada a abordagem construcionista social, neste
estudo, € uma alternativa para captar e interpretar o fenbmeno vai de encontro ao mainstream
das emocBes no contexto organizacional, que é predominantemente funcionalista. Nosso
entusiasmo por novas metodologias ndo nos faz perder de vista os pontos fortes das
abordagens positivistas mais tradicionais que levantaram informagbes sobre as emogdes
durante a maior parte do século passado. Concordamos que “ambos os tipos de pesquisa

continuarao, e dispensar o trabalho dentro de um paradigma ou outro poderia levar a estreiteza
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¢ intolerancia” (KIDD, 2004). Assim, a questdo ndo é negar racionalizagdo, os procedimentos,
padrdes e a burocracia existentes nas organizagdes. Mas, sim, evidenciar um outro ‘olhar’
sobre o processo de aprendizagem pautado no saber sensivel inerente ao exercicio cotidiano
da pratica gerencial.

Entendemos que a utilizacdo da lente da estética e a abordagem do construcionismo
social na andlise das variaveis organizacionais em estudo também evidenciam o caréater
inovador e original da pesquisa, ao permitir uma investigagdo além do horizonte cognitivo ou
do légico-racional, ao se conectar com dimensdo subjetiva da pratica gerencial, determinante
para a compreensdo em profundidade da dindmica organizacional (LEAL, 2003).

A abordagem estética rompe com a tradicional dicotomia mente/corpo e coloca em
destaqgue o corpo como produtor do conhecimento (SCHATZKI, 2006; BERTOLIN;
CAPPELE; BRITO, 2014), e o construtivismo social ao caracterizar-se, epistemologicamente
e ontologicamente, pela crenca de que ao invés de descobrir uma realidade objetiva e
independente, o ser humano constrdi o conhecimento a partir de suas interagdes sociais, 0 que
possibilita uma analise mais profunda das emoc¢6es no ambiente social do trabalho. Conforme
aponta Strati (2007a), as organizacGes apresentam caracteristicas ontologicas que néo
fornecem um conhecimento preciso e exato, demandando uma outra logica para a sua analise
e compreensdo, fazendo emergir o conhecimento sensivel como outro tipo de conhecimento
organizacional.

Muitas vezes as subjetividades existentes nas organizacdes sdo negligenciadas, ou
seja, descuida-se da relevante complementaridade das percepcbes e analises de aspectos
objetivos e subjetivos nos estudos organizacionais. Alguns estudos sobre a aprendizagem do
gerente foram desenvolvidos tendo como base o contexto social e pratico (GHERARDI et al.,
1998; ELKJAER, 2001; SILVA; REBELO; CUNHA, 2006; SILVA, 2008; SILVA;
REBELO, 2006; SILVA, 2009; SOARES NETO; SILVA, 2012). Seguindo essa mesma
concepcdo, neste trabalho, entendemos que a aprendizagem é um fendmeno social e
consideramos que, no contexto organizacional, a pratica gerencial é aprendida a partir das
experiéncias vivenciadas (dentro e fora da organizacao) pelo gerente.

O conhecimento pratico, sensivel e estético é desenvolvido a partir da articulacéo entre
elementos individuais e coletivos, por meio das interacbes com elementos humanos e nédo
humanos no contexto organizacional, e 0 desenvolvimento desse conhecimento esta associado

a percepcao estética e as experiéncias emocionais vivenciadas pelos gerentes.
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A escolha pelo contexto hoteleiro para a realizacdo deste estudo justifica-se,
primeiramente, por ser um campo de pesquisa de interesse da pesquisadora, que além de
possuir graduacdo em Hotelaria, atua como professora de nivel técnico e superior nessa area.
Além disso, foi considerado que: (a) nos meios de hospedagem, assim como em grande parte
das organizagdes de servigos, sdo exigidas dos gerentes competéncias caracterizadas como
“multifuncionais”, (GONDIM, 2008), que sdo adquiridas, desenvolvidas e atualizadas em
situacdes reais de trabalho (SILVA et al., 2015), por meio do conhecimento pratico (knowing-
in-practice) construido e reproduzido socialmente dentro de um contexto situado (BISPO,
2013b; GHERARDI, 2012; 2006; ORLIKOWSKI, 2002); e (b) nessas organizacGes em
especial, pela natureza hospitaleira (0 bem receber caracterizado pela necessidade de
acolhimento), as experiéncias sensoriais e emocionais atuam de forma mais especifica e
acentuada (RAGUZ, 2007), mediante a complexidade das organizacdes hoteleiras, que por ser
prestadoras de servigos se caracterizam pela imprevisibilidade, variabilidade, intangibilidade,
e inseparabilidade.

Padilha e Grande (2011, p. 124), em estudo desenvolvido para compreender as
relagGes entre 0s sentidos atribuidos ao trabalho e as condi¢Bes concretas vividas por gerentes,
recepcionistas e camareiras de hotéis, destacam que “a realidade do trabalho em hotéis no
Brasil oferece, sem duvida, material fertil para os campos da psicologia social, da sociologia
do trabalho e dos estudos criticos em Administra¢do”. Embora exista uma escassez de estudos
que articule o vinculo entre as tematicas deste estudo, no contexto da hotelaria, entende-se
que nesses ambientes 0 juizo estético, o conhecimento sensivel e as emocbes podem ser
observados de forma integrada nas relagbes interpessoais existentes entre
gerente/subordinados, gerente/fornecedores, gerente/hdspedes, assim como nas interacfes dos
atores sociais com os elementos ndo humanos presentes na organizacao.

A decisdo por estudar a pratica gerencial em meios de hospedagem localizados em
Brasilia (Distrito Federal — DF) se fundamenta em dois fatores: a) o fato da pesquisadora
trabalhar como docente da area técnica de hotelaria e residir nessa cidade; e b) a oportunidade
de compreender o cotidiano da atividade gerencial e como ocorrem as experiéncias
emocionais e o desenvolvimento de conhecimento sensivel em um meio de hospedagem da
capital do pais.

Em sintese, diante do que foi apresentado, observa-se que este estudo se justifica pela
potencial contribuicdo tedrica, pratica e social da pesquisa. A contribuicdo teorica esta

associada a originalidade e inovacdo do estudo no que se refere as escolhas epistemoldgica,
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metodoldgica e teorica, ao trabalhar de forma vinculada as teméticas abordadas nesse estudo
(conhecimento sensivel, emoc0es e prética gerencial), no contexto da hotelaria, sob a lente da
estética e do construcionismo social. Neste estudo, € apresentada uma nova perspectiva para
analisar e compreender a pratica gerencial em meios de hospedagem, destacando elementos
(sensoriais, estéticos e emocionais) que tendem a ser negligenciados nos estudos das
organizagdes hoteleiras.

Analisar a construgdo social da emocdo dentro de contextos relacionais e culturais
envolve estudos sobre emocdes em interacdes em tempo real, investigando como as emocdes
sdo vivenciados em contextos sociais complexos. Logo, essa pode ser uma das razdes pelas
quais esse tipo de pesquisa tem sido escassa até o momento: a dificuldade metodoldgica e
analitica associada ao estudo de processos interativos (BOIGER; MESQUITA, 2012). Assim,
somos conscientes dos desafios consideraveis da coleta e analise do material empirico
qualitativo, e nesse sentido foi desenvolvido um Protocolo de Percep¢édo da Pratica Gerencial
— PPPG, fundamentado na fenomenologia da pratica (VAN VANEN, 2014), conforme é
apresentado no capitulo 3 referente aos procedimentos metodoldgicos.

O Protocolo de Percepcao das Praticas Gerenciais — PPPG, elaborado neste estudo, e o
conjunto de ferramentas utilizado nessa pesquisa também configura uma contribuicdo
metodologica deste trabalho. O PPPG pode vir a ser utilizado por outros pesquisadores, que
buscam analisar a gestdo como pratica em diferentes contextos, sejam essas organizacoes
hoteleiras ou ndo.

Além disso, a abordagem das praticas, a luz tedrica da estética organizacional e das
emocOes sob uma perspectiva construcionista, possibilita um olhar critico sobre a forma como
a pratica gerencial é abordada nos cursos de hotelaria, sinalizando assim as contribuicdes
praticas e sociais desse estudo, o qual possui implicacbes ndo apenas na forma do gestor
hoteleiro atuar, mas também na maneira de ensinar a ser gestor.

As contribuicBes para o processo de formacdo dos futuros gerentes hoteleiros estdo
associadas ao despertar para o fato de que a gestdo hoteleira é uma pratica, e que, sendo
assim, s6 pode ser ensinada e aprendida no contexto de educacdo formal se houver um
alinhamento entre o que € demandado no ambiente de trabalho e o que é construido
socialmente em sala de aula, na relacdo entre docentes e discentes. Nesse sentido, este estudo
fomenta reflexdes sobre a necessidade de um processo de aprendizagem em agdo que
possibilite a abordagem da gestdo hoteleira como prética, exigindo dos docentes a utilizagdo

de recursos e estratégias de ensino inovadores, que vdo além do desenvolvimento de
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competéncias técnicas, preparando-os para as reais demandas do contexto de trabalho das
organizagdes hoteleiras.

As constatacdes referentes a analise das praticas gerenciais de gerentes hoteleiros
podem oportunizar boas reflexbes. Os préprios sujeitos da pesquisa, bem como outros
gerentes de hotéis ou de outras organizacGes dos mais diversos segmentos, poderdo refletir
sobre sua atividade gerencial, assim como seu comportamento sensorial e emocional,
compreendendo que o que é percebido, sentido, julgado esteticamente e aprendido na prética
afeta a sua pratica gerencial, no que se refere a clima organizacional, gestdo de conflitos,
gestdo de pessoas, gestdo estratégica, gestdo operacional, lideranca e motivacao.

Nesse sentido, os resultados apresentados neste estudo podem ser determinantes para
que 0s gerentes tomem consciéncia da presenca de aspectos estéticos, sensiveis e tacitos
inerentes ao dia a dia da organizacdo a qual pertencem e otimizem o exercicio cotidiano da
sua pratica gerencial, por meio das experiéncias sensoriais e emocionais, transformando o seu

modo de fazer gestdo, o que pode afetar ndo s a sua vida profissional, mas também pessoal.

1.5 Organizacdo do estudo

Este trabalho esté organizado em cinco capitulos. Além desse capitulo introdutério, na
qual foram apresentados o tema e problema de pesquisa, 0s objetivos, 0s pressupostos da tese,
bem como a justificativa e as contribuicdes do estudo; sdo apresentados na sequéncia o
percurso teorico, o percurso metodoldgico, a andlise tematica interpretativa e compreensiva
dos achados da pesquisa, as consideracdes finais, as referéncias que embasaram o estudo e os
apéndices.

O percurso tedrico abrange os temas e as teorias que fundamentam a pesquisa, dando
énfase ao conhecimento sensivel e as emocdes no contexto da pratica gerencial de
organizagdes hoteleiras. A ultima secdo corresponde a uma articulacdo entre experiéncias
sensoriais, estéticas e emocionais no cotidiano da préatica gerencial hoteleira.

O percurso metodolégico consiste na apresentacdo dos caminhos metodoldgicos
alternativos para 0s estudos baseados em préaticas organizacionais, da escolha pela
fenomenologia da pratica, do contexto e 0s sujeitos da pesquisa, € dos procedimentos de
coleta e analise do material empirico, com a apresentacdo do Protocolo de Percepcdo das

Préticas Gerenciais.
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O capitulo referente & analise tematica interpretativa e compreensiva, composto por
cinco secdes, apresenta as constatacdes do estudo no que se refere as experiéncias sensoriais,
ao juizo estético, as experiéncias emocionais, ao processo de gestdo das emocdes no cotidiano
da pratica gerencial de um hotel, e, na Gltima secdo € realizada uma articulacdo entre 0s
elementos que compde a gestdo hoteleira como préatica. A analise do material empirico foi
fundamentada pela fenomenologia da pratica (VAN VANEN, 2014), realizada com base nas
recomendagdes sobre o “texto fenomenoldgico” de Van Manen (2014), nas orientagdes de
Strati (2007a) sobre a técnica do “texto aberto” e nas consideragdes de Cloutier (2015) sobre a
escrita do texto. Além disso, utilizou-se do recurso das “Word Clouds” - nuvens de palavras
para a apresentacao dos resultados.

Nas consideracfes finais, sdo apresentadas as constatacdes centrais do estudo, as
limitacGes encontradas no percurso de elaboracéo desta tese, as principais contribuicdes desta
pesquisa e as sugestdes para futuros estudos. Por fim, sdo apresentadas as referéncias que
fundamentaram esse estudo e os apéndices deste trabalho: a) Apresentacdo do Protocolo da
Pesquisa e Convite para participacdo (e-mail); b) Termo de Autorizacdo para Realizagcdo da
Pesquisa; c) Detalnamento das Horas de Sombreamento dos Gerentes; d) Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido; e) Roteiro Semiestruturado das Entrevistas.
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2 PERCURSO TEORICO

A felicidade é um cachorrinho fofo (Charlie
Brown). A felicidade é uma arma quente
(Beatles). Cada qual com seu cada qual. (Ditado
Popular).

Gary Marcus (2010)

Neste capitulo sdo abordados os construtos e as tematicas que dao fundamento a esta
tese, no qual veremos que assim como a emogédo da felicidade pode sofrer variacdes de
sentido/significado para as pessoas, conforme descrito na citacdo de Gary Marcus, a
aprendizagem gerencial, as emocGes e 0 contexto organizacional também podem ser
abordados sob diferentes perspectivas.

Este capitulo do percurso tedrico é composto por cinco se¢fes, nas quais Sao
abordados: a) o cotidiano da préatica gerencial, enfatizando o processo de aprendizagem de
gerentes no contexto social b) a emocdo no contexto organizacional, apresentando e
discutindo as diferentes perspectivas teoricas, e enfatizando a emocdo na préatica gerencial a
luz do construcionismo social; c) 0s pressupostos, conceitos e perspectivas teoricas e
metodologicas dos Estudos Baseados em Pratica - EBP; d) o uso da estética nos estudos
organizacionais, e na pratica gerencial, e, por fim, e) uma articulacdo entre experiéncias

sensoriais, estéticas e emocionais no cotidiano da préatica gerencial hoteleira.

2.1 O Cotidiano da pratica gerencial

O gerente - homo administrativus, ocupa um papel central na dindmica organizacional,
situando-se no elo dos processos sociais, tecnoldgicos, culturais politicos, econémicos e
ideologicos que ligam estratégias a operacGes. Sabe-se que sdo a eles a quem se atribui a
responsabilidade por todo o desenvolvimento e implantacdo de estratégias e definicdo dos
caminhos a serem percorridos pela organizacdo. Entretanto, sera que isso (ou apenas isso)
retrata 0 que os gerentes fazem de fato na pratica? (CUSTODIO et al., 2013; DAVEL;
MELO, 2005).

Por muitos anos, foram desenvolvidos estudos orientados por uma perspectiva
normativa sobre as atividades dos gerentes. Essas pesquisas, em carater prescritivo,

concentravam-se no que deve fazer um gerente “eficaz” ao invés de focar no que realmente o
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gerente faz no seu cotidiano. No entanto, desde a década de 1950, vérios estudos (SAYLES,
1964; STEWART,; 1967; KOTLER, 1982; HALES, 1986; MINTZBERG, 1991; 2010;
DUBLET; ROCHEBRUNE, 1996 DAVEL; MELO, 2005), foram desenvolvidos com a
finalidade de investigar o que os gerentes realmente fazem no seu dia-a-dia de trabalho,
analisando e discutindo a natureza do trabalho gerencial e suas peculiaridades.

A partir da analise dos comportamentos e das atividades cotidianas dos gerentes,
foram constatados que: a) mais do que a motivacdo individual é o sistema de relacionamento
que conta para explicar a eficiéncia do trabalho dos gerentes (SAYLES, 1964); b) grande
parte do tempo dos gerentes € despendida com conversas breves e soltas e que quase todo ele
é empregado com outras pessoas (KOTLER, 1982); ¢) os gerentes passam aproximadamente a
metade do tempo discutindo ideias, quer em discussdes informais, em reunides, ao telefone ou
em atividades sociais (STEWART, 1989); d) o gerente ndo se limita a tomada de decisdes
lentas e metddicas, ele é considerado muito mais como aquele que faz acontecer, reagindo
rapidamente aos problemas, a medida que eles surgem (HALES, 1986); e) os gerentes lidam
superficialmente com um numero variado de questbes, ndo se concentrando naquelas que
requerem mais atencdo (MINTZBERG, 1991); f) o que favorece o trabalho do gerente é seu
enraizamento em uma empresa e suas particularidades, negar esse enraizamento significa
esquecer que os valores culturais e as questdes culturais, sociais, econdmicas, e técnicas de
uma empresa podem limitar e bloquear as decis6es gerenciais (DOUBLET; ROCHEBRUNE,
1996); g) gerentes ndo conseguem ter um controle total de suas atividades, pois grande parte
dos problemas com os quais ele lida sdo inesperados e, em algumas situacgdes, sao intrataveis
(MINTZBERG, 2010).

Com base nas constatacbes desses estudos, desenvolvidos com a finalidade de
investigar o que os gerentes realmente fazem no seu dia-a-dia de trabalho, percebe-se que a
atuacdo dos gerentes é constituida de nuancas, complexidades e dilemas, que merecem
atencdo nos estudos organizacionais, assim como, faz-se necessario refletir e aprofundar as
discussdes sobre a natureza de seu trabalho, 0 modo como as mudancas organizacionais e
ambientais vém afetando a pratica gerencial e a condicdo existencial dos gerentes, e os fatores
que singularizam e os elementos que transformam o trabalho gerencial (DAVEL; MELO,
2005).

No contexto da hotelaria, também ha esforgos para compreensdo do trabalho do

gerente de meios de hospedagem no Brasil, tais como: Gondim (2008), Pedrosa e Souza
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(2009), Zaratini e Padilha (2010), Carvalho, Silva e Zago (2011), Padilha e Grande (2011),
Silva, Aradjo e Pinto (2015).

Gondim (2008) identificou que a prética da atividade gerencial foi considerada a
forma de aprendizagem mais importante para o desenvolvimento de competéncias, segundo a
percepcao de gerentes do setor hoteleiro de Jodo Pessoa — PB. O estudo de Pedrosa e Souza
(2009) buscou identificar a atitude empreendedora de gerentes de pequenos e grandes hotéis
do setor hoteleiro do Distrito Federal. Nessa pesquisa, foi constatado que os gerentes dos
pequenos hotéis fazem mais sacrificios pessoais que 0s gerentes dos grandes hotéis que, em
contrapartida, aceitam mais desafios que o0s gerentes de empreendimentos hoteleiros
pequenos.

Zaratini e Padilha (2010) realizaram um estudo buscando conhecer as tarefas/
atribuicdes profissionais de um gerente de hotel para saber a carga de trabalho, os tipos de
pressdo psicoldgica e desgaste emocional, o que influencia diretamente no tempo livre e em
sua relacdo com o trabalho; os sentidos atribuidos pelo gerente de hotel as categorias de
trabalho e de tempo livre; e conhecer os usos do tempo livre do gerente de hotel.

Carvalho Silva e Zago (2011) partindo da concepc¢do de que a pratica gerencial
demanda a mobilizacdo e combinacdo de um conjunto de competéncias, buscaram identificar
os fatores de influéncia no contexto da acdo de gerentes de hotéis e pousadas, e constataram
que o0s imprevistos, a comunicacao, a mobilizacdo de recursos, a experiéncia com a geréncia,
as relagcdes pessoais com pares e colaboradores, o reconhecimento social e a educagdo formal
exercem influéncia no desenvolvimento de competéncias.

Padilha e Grande (2011), ao buscarem compreender as relagdes entre os sentidos
atribuidos ao trabalho e as condicdes concretas vividas por gerentes, recepcionistas e
camareiras de hotéis, constataram que o trabalho na hotelaria é extenso e intenso, envolvendo
as capacidades mentais, emocionais e 0s saberes dos trabalhadores, 0 que compromete o
equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Jeunon e Menicucci (2008) destacam que o setor hoteleiro apresenta turn over acima
da média de outros setores e apontam a necessidade de revisdo das condicBes de trabalho na
hotelaria. O salério, 0 excesso de trabalho e a exigéncia do cumprimento da escala de folgas
(finais de semana e feriados) foram revelados, por gestores e profissionais que trabalham no
hotel, como fatores que elevam a rotatividade de pessoal (JEUNON; MENICUCCI, 2008)

Silva, Araldjo e Pinto (2015), desenvolveram um estudo com 18 gerentes do setor

hoteleiro em Jo&o Pessoa e Campina Grande — PB, com objetivo de discutir a nogdo de
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competéncia fundamenta na ergologia, que considera a competéncia como um agir aqui e
agora, um movimento da atividade. Nessa pesquisa, foi evidenciado que as competéncias
mobilizadas pelos gerentes entrevistados sdo construidas nas situagdes reais de trabalho,
sendo adquiridas, desenvolvidas e atualizadas em um cotidiano de trabalho exigente e repleto
de variabilidades. Os autores constataram que o trabalho do gerente exige o0 manejo
permanente de imprevistos, o que requer decisdes rapidas e criativas, e demanda o0 uso rapido
da inteligéncia da pratica.

Embora esse grupo social compartilne de uma representativa coeséo e identidade,
atendendo a maioria das varidveis que explicam e determinam a formagdo de uma categoria
profissional, os gerentes compde uma categoria heterogénea, cuja a natureza do seu trabalho
ainda ndo é amplamente conhecida, em especial, porque na pratica existem Vvarias
manifestacdes funcionais dos gerentes (gerentes de linha, gerentes intermediarios e gerentes
de alto escaldo; gerentes homens, gerentes mulheres; gerentes brasileiros e de outras
nacionalidades), variadas formas de categorizar 0 homo administrativus, e varios fatores
internos e externos, individuais, sociais e organizacionais (culturais, emocionais, entre outros)
que interferem na funcao e no desempenho gerencial (DAVEL; MELO, 2005).

Davel e Melo (2005, p. 33) descrevem os fatores que singularizam o trabalho
gerencial: as atividades, as relacdes de poder e as interacdes com subordinados, superiores e
colegas no cotidiano de trabalho; o enquadramento propiciado pelos padrdes simbolicos da
empresa na qual estdo inseridos; as possibilidades e as restricbes impostas pelas culturas
nacional e regional vivenciadas pelos gerentes; a carga elevada e o carater ambiguo das
responsabilidades do gerente como mediador de interesses diversos e opostos entre capital e
trabalho; os problemas graves de salide mental e estresse profissional, que podem ser gerados
por essa situacdo de instabilidade constante; a construcdo e a consolidacdo da categoria de
gerentes como fundamentalmente masculina, centrada em principios e em uma logica de
valores predominante e historicamente masculinos.

Assim, para fins desse estudo, a atividade gerencial € compreendida a partir da ideia
de gestdo como prética, que se complementa a concepc¢do apresentada por Mintzberg (2010)
de gestdo como ciéncia (pois o conhecimento cientifico ndo garante a eficacia e o sucesso da
gestdo e o trabalho gerencial, ndo reflete apenas a aplicacdo de um conjunto de conhecimento
sistematico resultante de pesquisa) e como profissdo, pois as subjetividades inerentes a
atividade ndo podem ser ensinadas formalmente e fora do contexto de atuagéo do gerente, sem

um alinhamento com o conhecimento pratico demandado no contexto do trabalho.
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Em outras palavras, o trabalho dos gerentes envolve processos distintos, mas
simultaneos, de atuacdo sobre o ambiente, de interagdo com pessoas, de simbolizacdo, de
dominacdo do controle, de assimilacdo dos efeitos dos processos precedentes e de sua
reproducdo (DAVEL; MELO, 2005). Custédio (et al., 2013) enfatiza a intensidade e
diversidade do trabalho de um gerente. Conforme os autores, a quantidade de situacdes e
problemas com que ele precisa lidar em curto espaco de tempo € expressiva, 0 que torna a
funcéo gerencial essencialmente pratica.

Portanto, ainda que a préatica gerencial demande de um conjunto de conhecimento
sistematico e formal, ela esta intrinsecamente associada a capacidade de analise do gerente,
que decorre da experiéncia adquirida por ele no cotidiano do trabalho gerencial e da sua
capacidade criativa (insights). Um gerente desempenha diversos papéis em seu cotidiano de
gestdo, pois seja liderando, comunicando, negociando, programando, controlando,
estruturando ou fazendo conexdes, 0 gerente estd em contato com pessoas, adquirindo,
processando e organizando informacgoes.

Por ser a dindmica do trabalho gerencial muito intensa, diversa e singular, o gerente,
em especial o de hotéis, precisa desenvolver um conjunto de competéncias para o
desempenho satisfatorio no cotidiano gerencial, que o permita conduzir todas as atividades, de
forma a auxiliar a organizagédo a alcangar seus objetivos. Essas competéncias estdo associadas
ao conhecimento situado, gerado no cotidiano das praticas organizacionais (STRATI, 2010;

2000), por meio do processo de aprendizagem social, tematica da proxima subsecéo.

2.1.1 O Processo de aprendizagem gerencial no contexto social

Ao analisar os estudos referentes a préatica gerencial, observa-se que as atividades
desenvolvidas por gerentes vao além de um conjunto de papéis (conforme defende Mintzberg,
1990) e de fungdes (como apresenta Motta, 1991), pois as mudancas no mundo do trabalho e
nas organizacdes passaram a exigir desses profissionais uma série de competéncias que com o
passar dos anos foram se tornando cada vez mais complexas (LE BOTERF, 2003).

O desenvolvimento pessoal e profissional do gerente estd associado tanto a aquisi¢éo
de competéncias técnicas-profissionais, dimensdo objetiva da préatica gerencial, que envolve
conhecimentos explicitos; como também as competéncias que sdo desenvolvidas a partir das
experiéncias vividas, sentimentos, emoc¢Oes e sensacOes, subjetiva da pratica gerencial, que

estd relacionada ao conhecimento tacito que é adquirido por meio das experiéncias
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vivenciadas no cotidiano dentro e fora da organizagdo (SILVA, 2009; SILVA; ROSSETTO,
2010).

Nesse sentido, 0 gerente se torna gerente por meio de um processo de aprendizagem
multidimensional, recebendo influéncia de uma série de varidveis, ndo se limitando apenas a
aquisicdo de conhecimento, mas demandando também da aprendizagem em a¢do por meio de
experiéncias, que envolve ndo apenas situagOes vividas no contexto profissional, mas em
todas as situacGes da vida: experiéncias vivenciadas na escola, na familia, nas relaces
sociais, afetivas e profissionais (GHERARDI et al., 1998; ELKJAER, 2001; SILVA,
REBELO, CUNHA, 2006; SILVA, 2008; 2009; SILVA; REBELO, 2006, SOARES NETO;
SILVA, 2012).

A atividade gerencial € uma pratica social e, assim, por natureza, educativa (DEWEY,
1979). No contexto da agdo gerencial, hd uma série de atividades que proporciona o
favorecimento da aprendizagem, tais como o0s relacionamentos com pares, superiores e
subordinados, a leitura de manuais de normas, procedimentos, sistemas de informacoes
gerenciais, entre outros (SILVA, 2008). Somado a tudo isso, o conflito sempre estara presente
nas organizagdes, manifestando-se nos diferentes niveis: pessoal, interpessoal ou grupal, e
organizacional (MORGAN, 1996), pois essa complexidade permeia a natureza humana e a
sua relacdo com o mundo, incluindo, as relac6es no trabalho.

Tendo origem nas divergéncias de papéis, de interesses e também de percepcédo
(MOTTA, 1991; MORGAN, 1996), geralmente os conflitos estdo associados a falta de
didlogo e a divergéncia de interpretacdes do discurso, o que reforcam a importancia da
comunicacgdo nas relacdes sociais, visando manter uma relacdo mais harmoniosa. Por meio da
reflexdo sobre esses eventos inerentes a pratica gerencial, os profissionais vao desenvolvendo
estratégias para lidar melhor com as possiveis interferéncias de conflito, resultando assim na
aprendizagem em acéo.

Essas consideracdes denotam que a pratica gerencial é resultante de um processo de
aprendizagem social, que conforme destacam Merriam e Cafarella (1991, p. 139), “ocorre por
meio da observacdo das pessoas em um ambiente especifico. Além disso, a aprendizagem é
uma funcdo da interacdo entre pessoa, ambiente e comportamento”. Elkjaer (2001, p. 107)
complementa afirmando que “a aprendizagem é parte inerente da pratica social, por isso, é
perfeitamente possivel aprender enquanto se trabalha, pois a aprendizagem torna-se parte

inevitavel do trabalho”.
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E pertinente destacar que 0 processo de aprendizagem pode ser analisado sob
diferentes perspectivas tedricas, dentre as quais se destacam a: behaviorista, cognitiva,
humanista, social e a construtivista ou transformacional (MERRIAM; CAFARELLA;
BAUMGARTNER, 2006).

Enquanto que para os behavioristas, o 16cus da aprendizagem esta no ambiente, tendo
em vista sua influéncia no comportamento das pessoas, para 0S cognitivistas esta nos
processos mentais, cujo préprio individuo exerce controle, pelo fato do ser humano ter papel
ativo nas interpretacbes das sensacOes e nas atribuicfes de significados aos eventos que
afetam a sua consciéncia (SILVA, 2008).

Para 0s humanistas, as pessoas aprendem porque se interessam, desejam e se
empenham para isso, logo, trata-se de uma questdo de escolha e de responsabilidade. J& para
0s pesquisadores que defendem a perspectiva social, o foco da aprendizagem consiste no
contexto em que ela ocorre e nas interacGes que sdo realizadas nesse ambiente, pois ela é
considerada uma consequéncia do processo de observacdo de outras pessoas. E para os
construtivistas, a aprendizagem consiste numa constante producdo e transformacdo de
significados e na forma de enxergar as situacfes a partir das experiéncias (MERRIAM,;
CAFARELLA; BAUMGARTNER, 2006; SILVA, 2008; BRANDAO, 2014).

Assumindo a perspectiva social da aprendizagem e trazendo o conceito para o
contexto organizacional, consideramos que a emoc¢éo é desenvolvida na pratica gerencial, no
cotidiano das organizacdes, na medida em que 0s gerentes vdo vivenciando experiéncias.
Situacdes de instabilidade organizacional, e conflitos nas relagdes com superiores ou
subordinados, sdo exemplos de eventos que promovem uma aprendizagem significativa por
meio da reflexdo, experiéncia e emocdo (MCCALL; LOMBARDO; MORRINSON; 1988),
tornando as pessoas emocionalmente mais experientes e inteligentes.

A transformacdo da pessoa ocorre quando uma experiencia é socialmente construida,
0 que a leva a reflexdo, a emocdo ou a acdo, resultando em uma mudanca na sua historia de
vida, mente, comportamento e/ou interior (JARVIS, 2006). As contribuicdes das experiéncias
vivenciadas por gerentes em seu processo de aprendizagem sdo discutidas por Silva (2009).
Conforme o autor, o desenvolvimento de competéncias esta intimamente ligado ao processo
de adaptacdo e readaptacdo que 0s gerentes vivenciam no contexto das organizacdes, € 0O
mesmo conclui que a medida que as pessoas conseguem se adpatar ao contexto no qual elas

estdo inseridas, conseguem evoluir na aquisicdo de competéncias por meio do aprendizado e
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das experiéncias que vivenciaram. Mas enfatiza que para que haja a aprendizagem, além da
experiéncia, é preciso que ocorra a reflexao.

Sob a perspectiva da aprendizagem experiencial, a transformacéo ocorre quando uma
pessoa se envolve numa atividade ou situacdo e a analisa criticamente, e, por meio da anélise,
aplicam seus resultados. Silva (2009) explica que o processo de aprendizagem por meio das
experiéncias estd condicionado ao processo de reflexdo, que acontece ap6s o individuo
vivenciar novas situacGes ou até mesmo no momento em que ocorre dado evento. Nesse
sentido, “aprender pelas experiéncias requer desenvolvimento da capacidade reflexiva, pois
ela é responsavel pela atribuicdo de significados e pelo desenvolvimento de padrdes de
comportamentos que direciona as ag¢des das pessoas” (SILVA, 2009, p. 198).

A capacidade reflexiva esta intimamente relacionada ao autoconhecimento e as
emocgOes do individuo, que atuam como elementos impulsionadores do seu aprendizado.
Somado a isso, ha o contexto social onde o gerente esta inserido - ambiente incerto, instavel e
complexo - que também exerce influéncia em seu processo de aprendizagem. Para que a
aprendizagem seja significativa, o gerente precisa se socializar e se legitimar perante a
comunidade em que ele esta inserido; como consequéncia, o gerente desenvolve tanto
habilidades que serdo Uteis ao contexto profissional quanto competéncias que servirdo para a
vida pessoal (SILVA; REBELO, 2006; SILVA, 2009).

Embora a aprendizagem tenha sido, por muito tempo, predominantemente estudada
sob a perspectiva cognitiva e comportamental, isto é, centrada no individuo, abordada
basicamente como aquisicdo de conhecimento individual ou como desenvolvimento
individual. (GHERARDI, 2006), o que comprometeu a compreensdo de como esse fenémeno
se da na interacdo com outras pessoas (FLACH; ANTONELLO, 2011), a necessidade de uma
abordagem alinhada a natureza do trabalho organizacional, que se caracteriza como uma
atividade social, fez emergir debates da aprendizagem sob uma perspectiva social baseada na
pratica (SOARES; BISPO, 2017).

Em consonancia com essa perspectiva, a pratica gerencial é compreendida como um
processo social de aprendizagem, em que o0 ser gerente envolve principalmente o
conhecimento situado, ou seja, aquele que é gerado nas praticas organizacionais por meio da
socializacdo (STRATI, 2010; 2000), indo além da dimensdo cognitiva da aprendizagem, pois
a construcdo do conhecimento e a producdo de sentidos/significados estdo associadas a
sensibilidade. Além disso, a aprendizagem social na perspectiva das praticas ndo se concentra

apenas nas atividades e rotinas, mas atenta-se também ao papel da linguagem, dos artefatos
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materiais e culturais, e as interacbes sociais dos atores sociais (SOARES, BISPO; 2017;
FLACH; ANTONELLO, 2011).

Partindo dessa compreenséo, e entendendo que o0 gerente aprende com a experiéncia,
na acédo e por meio da interacdo social (CLARK; CLARK, 1996; HILL, 1999; SILVA, 2009)
envolvendo comportamentos e relagbes (SILVA, 2009), percepgOes e sensacbes (BASSO;
PAULI; BRESSAN, 2014; MACK, 2015), e emocdes (LISTEAD; HOPFL, 2000; PEREZ-
ESCODA; GUIU; BENET, 2010), e que a pratica assume formas diferenciadas de saberes e
fazeres (SOARES; BISPO, 2017), chegou-se a deciséo de analisar, neste estudo, como 0s
gerentes desenvolvem conhecimento sensivel e lidam com as experiéncias emocionais no
cotidiano organizacional.

A compreensdo da pratica enquanto processo de aprendizagem situada esta associada
essencialmente a quatro conceitos: a) comunidade de pratica, b) curriculo de aprendizagem, c)
curriculo situado e d) participacdo periférica legitimada (LAVE, WENGER, 1991). Entende-
se por comunidade de pratica a rede de atores que participam da pratica. Curriculo de
aprendizagem refere-se 0 conjunto de conhecimentos e atributos que é necessario aprender
para se tornar praticante de uma comunidade especifica. O curriculo situado é composto por
conhecimentos tacitos e simbolicos, que geralmente ndo € expresso verbalmente, mas é
percebido (pelos cinco sentidos, julgamento estético, reflexdo sobre as emogdes) na prética,
sendo este fundamental para a legitimacdo no grupo. E todo o processo pelo qual um novato
em uma comunidade busca alcancar legitimidade dentro de um grupo, da periferia até o
nucleo, denomina-se de participacdo periférica legitimada (SOARES; BISPO, 2017; BISPO,
2013a; GHERARDI, 2012; 2006; LAVE, WENGER,1991).

No contexto da hotelaria, por exemplo, cada profissional recém-chegado na
organizacdo, além do seu curriculo de aprendizagem, desenvolvido ao longo da sua formacéo
profissional (camareira, recepcionista, governanta), tera que desenvolver o curriculo situado,
ndo so para entender como o grupo dos veteranos “funciona”, como também para se legitimar
na comunidade de pratica.

Park e Faerman (2019) desenvolveram um estudo com énfase no papel das
competéncias emocionais e sociais nas transicdes gerenciais. Visando explorar como 0s
gerentes recém-promovidos desenvolvem competéncias emocionais e sociais para entender
suas emogdes e a dos outros e, em seguida, usam esse entendimento para o crescimento
pessoal e suas interacfes com 0s outros, 0 autor pode constar que embora os funcionarios do

setor publico, frequentemente, vejam uma promog¢do para uma posicdo gerencial como uma
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experiéncia de carreira positiva, muitos novos gerentes consideram esta transicdo mais
desafiadora do que esperavam e, portanto, ficam frustrados e ou oprimidos pelos desafios da
transicdo. Ainda que nesse estudo ndo tenha sido utilizada a abordagem da aprendizagem
social sob a perspectiva das praticas, é possivel que muitos desses desafios da transicdo
gerencial estejam associados ao processo de participacao periférica legitimada.

Na préxima secdo sera abordada a emocédo na pratica gerencial, evidenciando a forte
presenca de elementos subjetivos, assim como, a importancia da aprendizagem situada gerada
nas praticas organizacionais por meio da socializacdo no cotidiano organizacional (STRATI,
2010; 2000), indo além da dimensdo cognitiva da aprendizagem e das praticas formais da
educacgdo emocional.

Com efeito, fica evidente a relevancia da utilizacdo de procedimentos de coleta e
analise de dados alinhados a natureza do constructo, o que fundamenta a decisdo pela
realizacdo de um estudo sob a perspectiva do construcionismo social, embasado

epistemologicamente nos pressupostos do paradigma interpretativo, de abordagem qualitativa.

2.2 Emocao: tradicOes tedricas e de pesquisa

As emocOes sdo estudadas sob diferentes perspectivas em diversos campos de
pesquisa. Assim como ndao ha um concenso sobre sua definicdo, ha também diferentes lentes
tedricas e metodoldgicas utilizadas nos estudos sobre emocdo, e cada uma dessas abordagens
é constituida do seu proprio conjunto de suposi¢cdes sobre a natureza da emocéo, sobre como
construir teorias sobre esse construto, e sobre como conduzir essas pesquisas (CORNELIUS,
1996; 2000; FONTES, 2017).

Nesse sentido, torna-se relevante compreender essas diferentes perspectivas,
observando sua propria tradicdo de pesquisa, a fim de identificar os pontos de convergéncias,
divergéncias, sobreposicOes e até a possivel integracdo entre elas, antes de iniciar um estudo
sobre emoc¢des (CORNELIUS, 2000). Logo, nessa se¢do sdo descritas as principais lentes
tedricas e de pesquisa da emocdo, com base nos autores descritos no Quadro 2.

Ashforth e Humphrey (1995) classificam os estudos sobre emoc¢éo em dois polos: um
composto por aqueles que defendem as perspectivas naturalistas e positivistas, que abordam a
emocdo firmados, principalmente, na teoria da evolucdo e o outro polo composto pelos
construcionistas sociais e 0s interacionistas, que consideram a relacdo entre aspectos

socioculturais, interagdes sociais e emocoes (SILVA, 2009).
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Quadro 2 - Lentes Teodricas e Metodoldgicas dos Estudos sobre Emocéo

AUTORES PERSPECTIVAS TEORICAS E METODOLOGICAS DA EMOCAO
Ashforth e Humphrey (1995)  Apresentam 2 polos: de um lado os construcionistas sociais e interacionistas
simbdlicos; e do outro os que defendem perspectivas naturalistas e positivistas.

Cornelius (1996; 2000) Apresenta 4 perspectivas: evolucionista (darwiniana), a da percepgdo
(jamesiana), a cognitiva e a construtivista social.

Antonacopoulou e Gabriel Apresentam 3 abordagens: inteligéncia emocional; construcionista social e
(2001); e Gabriel e Griffiths psicoanalitica.

(2002).

Gendron e Barrett (2009) Agrupam as abordagens em 3 eras:“anos dourados” que compreende as
perspectivas basicas (darwiniana,jamesiana), a “era das trevas”, sem grandes
contribuigdes, ¢ o “renascimento”, com o marco da perspectiva da avaliagdo
(arnoldiana) e a retomada da perspectiva construcionista.

Pires (2010) Descreve 4 perspectivas: biolégica ou evolucionista;  construtivista ou
sociologica; psicologica e filosofica.

Fontes (2017) Descreve 5 perspectivas: evolucionista (darwiniana), a da percepgdo

(Jamesiana), a cognitiva, a construtivista social e a filosofica

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Cornelius (1996; 2000); Gendron e Barrett (2009); Silva (2009); Pires
(2010) e Fontes (2017).

Cornelius (1996; 2000), ao analisar as teorias classicas e contemporaneas da emocéo,
descreve quatro perspectivas tradicionais sobre como definir, estudar e explicar a emocéo: a
evolucionista (fundamentada na teoria da evolucdo), a da percepcdo (com enfoque nas
mudancgas corporais), a cognitiva (que destaca o processo de avaliacdo dos fatos e eventos do
ambiente) e a construtivista social (que considera o papel da cultura nas experiéncias
emocionais). Fontes (2017) em seu estudo, além de apresentar as quatro perspectivas descritas
por Cornelius, acrescenta a perspectiva fisioldgica (baseada nas correlagdes entre substancias
organicas e emocoes).

Antonacopoulou e Gabriel (2001) e Gabriel e Griffiths (2002) classificam as emogdes
nas organizacbes em trés abordagens: inteligéncia emocional; construcionista social e
psicanalitica. Sob a perspectiva da inteligéncia emocional, o trabalho nas organizacdes
depende crucialmente das habilidades emocionais. Na abordagem construcionista, as emo¢oes
sdo fendmenos sociais e sdo culturalmente constituidas. Ja a perspectiva psicanalitica aborda a
emocao como principio motivacional em conflito com a racionalidade (SILVA, 2009).

Gendron e Barrett (2009) embasados pela analise de artigos sobre emocéo (tais como
Gergen, 1995; Hansell, 1989; Lazarus, 1993), destacam que ha trés eras principais no estudo
cientifico da emogdo: 1) os “anos dourados”, marcada pelas contribuigdes de Darwin e, em
seguida, pelas reflexdes criticas de James; 2) a “idade das trevas”, periodo de baixa produgao

cientifica relevante sobre emoc¢do; e 3) o “renascimento” com as contribuicdes de Magda
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Arnold nos anos de 1960, amplamente citado como o primeiro modelo de “avaliacdo” da
emocao; e na sequéncia os trabalhos de Sylvan Tomkins (1962, 1963) e de Stanley Schachter
e Jerome Singer (1962), que resgataram a ciéncia da emocao da abordagem behaviorista e a
colocaram em seu curso atual, solidificando as duas principais perspectivas concorrentes que
definem a moderna abordagem psicoldgica da emocdo: a basica e da avaliacdo, e contribuindo
para a retomada da perspectiva construcionista que por muitos anos ficou ofuscada na histéria
da teorizacdo sobre emocdo(GENDRON; BARRETT, 2009).

Pires (2010) destaca que as emocOes podem ser analisadas sob uma perspectiva
bioldgica ou evolucionista (emogbes enquanto necessidade adaptativa e de sobrevivéncia)
(KEMPER, 1987); construtivista ou sociolégica (emog¢bes como produto de uma sociedade
ou cultura) (TURNER; STETES, 2005); psicolégica (com aborgadens tantos
comportamentais quanto cognitivas) (BRINER, 1999); e filosofica (dando énfase
principalmente nas questdes intrapessoais) (RIETTI, 2009).

Com base no exposto, € possivel observar que, ainda que sejam abordadas com
denominacgdes distintas pelos autores, algumas perspectivas se repetem, demonstrando assim
sua representatividade nos estudos sobre emocao. Nesse sentido a Figura 1 foi elaborada para
sintetizar as diferentes visdes sobre as principais lentes tedricas e metodologicas utilizadas

nos estudos da emocao.

Figura 1 - Integracdo das Lentes Tedricas e Metodoldgicas dos Estudos sobre Emogéo

Inteligéncia Psicoanalitica
emocional

Construcionistas

Pe“pecﬁms Evolucionista PEFSPH“‘:“ da Cognitiva Construtivista sociais &
naturalistas L Percepgiio . . o
& positivistas (darwiniana) (jamesians) (arnoldiana) o interacionistas
po: ; Filoséfica simbélicos
Fisioldgica

Y I

‘Anos Dourados “Idade das trevas” “Renascimento”

Fonte: Elaboracgdo propria a partir de Cornelius (1996; 2000); Gendron e Barrett (2009); Silva (2009); Pires
(2010) e Fontes (2017).
Além disso, observa-se que, apesar de apresentarem algumas divergéncias, as
perspectivas seguem uma linha de complementaridade, sendo possivel identificar

sobreposicdes e até possiveis integracdes entre elas (CORNELIUS, 2000). Gendron e Barret
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(2009, p. 225) destacam que as dicotomias (emocdo béasica x avaliacdo, evolucionismo X
construcionismo social, experiéncia x expressdo) definidas nos estudos sobre emocao,
“podem ser mais ficcdo de nossas crengas e preferéncias atuais do que uma representacao
precisa do que foi escrito no passado”.

Nesse sentido, a proxima secdo abordard com mais profundidade as principais
perspectivas tedricas e de pesquisa da emocdo, visando possibilitar a compreensdo das
limitagBes existentes nas tradicionais perspectivas teoricas e de pesquisa sobre emoc¢do, bem
como, justificar a escolha pela abordagem construcionista social para este estudo.

Como Weber (2012) destaca, a diferenciacdo entre as distintas perspectivas teoricas é
fundamental para a compreensdo do conhecimento particular sobre as emocdes que é gerado
pela abordagem construcionista social, bem como para a criacdo de paradigmas empiricos que

possam ser aplicados para analisar as suposic¢des derivadas da visdo construcionista social.

2.2.1 Da perspectiva darwiniana ao construcionismo social

Ao analisar as tradicdes tedricas da emocéo, constata-se que os estudos sobre emocao
tiveram inicio com a perspectiva evolucionista. Sua tradicdo tedrica e de pesquisa foram
iniciadas com a publicacdo do livro de Darwin, “Expressao da emog¢ao no homem e nos
animais”, em 1872. Com base nessa perspectiva, as emoc¢oes sdo resultado da evolugdo das
espécies, por selecdo natural, em funcéo da sobrevivéncia. As contribuicdes de Darwin para o
estudo da emogéo na psicologia e biologia consistem na teoria da evolucdo como explicacdo
para as expressdes faciais e movimentos corporais que acompanham varias emogfes em
humanos e outros animais. Sob essa perspectiva, entende-se que as expressdes emocionais
devem ser entendidas em termos de suas funcdes e, portanto, valor de sobrevivéncia e, que
assim, devemos esperar observar semelhancas nas emocdes de pessoas intimamente
relacionadas pela espécie (CORNELIUS, 1996; 2000; PIRES, 2010; GENDRON;
BARRETT, 2009; FONTES, 2017).

H& muitos pesquisadores contemporaneos de emoc¢do que tém seguido o exemplo de
Darwin na tentativa de entender as emocdes sob uma perspectiva evolucionista, entre os quais
destacam-se Paul Ekman, Carroll Izard, Alan Fridlund, Tarde SylvanTompkins, e Joseph
LeDoux. (CORNELIUS, 1996). Nesses estudos defende-se a universalidade de certas
expressdes faciais humanas das emocBes denominadas "fundamentais”, "basicas" ou

"primdrias”: felicidade, tristeza, medo, desgosto, raiva e surpresa (EKMAN, 2007). Essas
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emogdes sdo consideradas basicas porque representam padrdes relacionados a sobrevivéncia,
ou seja, respostas adaptativas a eventos do ambiente, que foram selecionadas ao longo da
nossa histdria evolutiva; além disso, também sdo assim denominadas porque se acredita que
todas as outras emocdes sejam, de alguma forma, derivadas destas (CORNELIUS, 2000).

Embora ndo exista um consenso na literatura sobre o numero e as categorias de
emogdes basicas - para Plutchik (1994, 2003) sdo oito, para Parrott (2001) e Roseman’s
(1984) sdo quatorze; Oatley e Johnson-Laird (1987) apontam cinco; Lazarus (1991), afirma
ser dez; Scherer (1994), lista sete; e Jack et al. (2014) defende que sdo apenas quatro as
emoc0es inatas a todos os seres humanos e transversais a todas as culturas do mundo - essas
emogdes provocam um impulso para acdo, de forma involuntéria e inconsciente (EKMAN,
2007).

As alteragbes provocadas pelas emocgdes sdo manifestadas na voz, na face, em
reacOes automaticas no corpo, na recuperacdo de memorias e expectativas, e na alteracdo da
forma como interpretamos o que nos acontece e a0 mundo que nos rodeia. Embora néo
sejamos capazes de interromper as reacdes, somos capazes de geri-las. Paul Ekman (2007)
considerado o maior especialista do mundo quando se trata da analise das emog¢des humanas e
expressdes faciais, devido ao seu sistema de codificacdo facial (FACS), relacionado a
expressdo de emocdes, afirma que todos nos sentimos emocdes e as expressamos de varios
niveis, principalmente, em termos faciais. No Quadro 3 sdo apresentadas algumas
caracteristicas que podem ser observadas na expressao facial de uma pessoa com base nas

emocoes que ela vivencia, com base na teoria de Ekman (2007).

Quadro 3 — Expressdes faciais e emoc¢des humanas

EMOCAO  EXPRESSAO FACIAL
TRISTEZA  Olhos baixos, boca aberta, ferradura entre as sobrancelhas

RAIVA Sobrancelhas baixas e juntas, l&bios ficam mais finos, a margem vermelha dos I&bios fica mais
castanha
SURPRESA  Abrir dos olhos e da boca, subir das sobrancelhas

MEDO Subir das pélpebras superiores e tensdo nas inferiores, as sobrancelhas sobem e juntam-se, o
maxilar baixa e os I4bios esticam-se verticalmente na dire¢do das orelhas
NOJO Enrugar do nariz

DESPREZO Levantar de um dos lados da boca, como se fosse um meio sorriso feito na dire¢do da orelha
ALEGRIA  Movimento involuntério do sorriso que provoca os chamados “pés de galinha”

Fonte: Elaborado a partir de Paul Ekman (2007).
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De acordo com Ekman (2007), a partir da percepcdo e compreensdo das emocoes,
pelo menos quatro competéncias podem ser melhoradas: o autoconhecimento emocional, pois
sera possivel identificar as proprias emoc¢des com mais facilidade, mesmo antes de agir ou
falar; a autogestdo emocional, ja que a pessoa torna-se capaz de escolher como se comportar,
com base nos objetivos que se almeja alcangar, sem magoar outras pessoas; a empatia, pois ao
compreender as emocgdes, as pessoas se tornam mais sensiveis as emocOes alheias; e
competéncias sociais, pois o individuo passa a usar de forma cuidadosa as informacdes sobre
COMO 0S outros se sentem.

Paul Ekman (2007) destaca que ndo é s0 a logica que diz como vamos agir ao
reconhecermos as emocdes nas outras pessoas, mas também a emoc¢do que sentimos quando
nos colocamos na posicdo dos outros, ou quando reconhecemos iSSO em suas expressoes
faciais. Além disso, o autor destaca que a analise das emocgfes humanas por meios das
expressdes faciais, assim como os demais tipos de manifestacbes das emocdes, nos permite
perceber, por exemplo, 0 que 0s outros estdo sentindo, mas ndo nos permite, no entanto, saber
0 que estdo pensando.

Indo nessa mesma linha de abordagem — de gerenciamento das emocdes, foi
desenvolvido o conceito de inteligéncia emocional, que pode ser “desenvolvida e enriquecida
por meio da sensibilidade de representagdes e treinamento” (SILVA, 2009). No entanto, ainda
que o termo inteligéncia seja tradicionalmente associado a aspectos cognitivos, como a
memorizacdo, nao é recente o esforco de pesquisadores e estudiosos que investigam o campo
da inteligéncia em ressaltar a relevancia de aspectos ndo cognitivos, dentre os quais Torres
(2014) destaca: Thorndike, que em 1920, abordou inteligéncia social referindo-se a
capacidade de um individuo em compreender e motivar terceiros; Wechsler, que nos anos de
1940, tratou da inteligéncia comportamental, fazendo correlacbes entre fatores ndo
intelectuais e comportamentos inteligentes; e Gardner (1983) criador da teoria das
inteligéncias multiplas, que envolve tanto as competéncias intrapessoais quanto as
interpessoais, ou seja, a capacidade de compreender a si mesmo e de apreciar 0s proprios
sentimentos, medos e motivaces, bem como, a capacidade de compreender as intencoes,
motivacdes e desejos das outras pessoas.

O termo inteligéncia emocional foi utilizado em varias discussdes no campo
educacional e organizacional, dentre as quais se destacam os trabalhos de Salovey e Mayer
(1990) e Goleman (1996), dando énfase aos aspectos ndo-cognitivos da inteligéncia. O

interesse pelo tema por parte da midia, das instituicGes de ensino, e das organiza¢des ganhou
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maior proporgdo com a publicagdo do livro Inteligéncia emocional, de Goleman, em 1996. O
gerenciamento de emocGes inclui ndo apenas o controle dos proprios sentimentos, mas
também o gerenciamento das emogdes de terceiros (GOLEMAN, 1996).

Outra perspectiva de definicdo e explicacdo da emocéo esté associada a percepcao dos
fatos e eventos excitantes no ambiente que provocam as mudangas corporais. Essa perspectiva
¢ também denominada de “jamesiana”, devido as contribuicdes de William James sobre
emocdo, em especial, a publicacdo de seu artigo, "O que é uma emocao?", em 1884. A
percepcao de um fato ou evento ambiental provoca mudancas corporais (como, por exemplo,
choro, tremor) que, consequentemente, resultam em emocdes (tais como raiva, medo,
tristeza). Nesse sentido, entende-se que ndo sdo as emocdes que provocam as mudancas
corporais, mas sim as mudancas corporais que fazem surgir as emoc¢des (CORNELIUS, 2000;
FONTES, 2017).

Assim como a perspectiva evolucionista (também denominada de darwiniana), a
perspectiva da percepcdo (jamesiana) também aborda a experiéncia emocional como
adaptacOes ambientais com importantes funcdes relacionadas a sobrevivéncia, ou seja, em
ambas perspectivas as emocgfes sdo vistas como respostas a eventos no ambiente de um
organismo que ajudaram a sobreviver. Em outras palavras, “experimentamos emogdes porque
nossos corpos evoluiram para responder de maneira automatica e adaptativa as caracteristicas
do ambiente que tém relacdo de sobrevivéncia significante para nos” (CORNELIUS, 2000).
Os darwinistas e jamesianos contemporaneos, seguindo essa premissa, referem-se as emocoes
como "tendéncias de acdo" (FRIJDA, 1986).

Por outro lado, os criticos da perspectiva jamesiana argumentam a falta de coeréncia
em considerar, por exemplo, que “temos medo porque gritamos ou corremos” ou “temos raiva
porque choramos”, no entanto, o que James defendia era que todas as respostas corporais sao
fontes potenciais dos sentimentos que chamamos de emocdes e que 0 corpo responde de
maneira programada ao ambiente, ou seja, cada emoc¢do é acompanhada por um padrdo unico
de resposta corporal. A limitacdo desta perspectiva, nesse sentido, consiste na definicdo do
que se entende por mudancas corporais e de como essas mudangas podem ser impulsionadas
pela percepc¢do de eventos ambientais no caso de emogdes "revividas" ou “re-imaginadas”,
aspecto que ndo foram tratados adequadamente até o surgimento da perspectiva cognitiva
(CORNELIUS, 2000; FONTES, 2017).

Na perspectiva cognitiva, também denominada de abordagem arnoldiana (pois é

comumente associada aos estudos de Magda Arnold), a emocdo e 0 pensamento Sdo
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considerados aspectos indissociaveis. Nesse sentido, todas as emog6es dependem da avaliagcdo
dos fatos e eventos do ambiente, julgados como bons ou ruins (ARNOLD, 1960). As criticas a
perspectiva jamesiana consiste na falta de definicio de como a percepgdo dos fatos
acontecem, que tipo de percep¢do € essa, e como essa percepcao leva as mudancgas corporais.
Para os seguidores da tradigdo cognitiva, a explicagdo consiste no entendimento sobre o
processo de avaliacdo. Nesse sentido, a perspectiva cognitivista trouxe contribuicbes para
preencher a lacuna existente na perspectiva Jamesiana (CORNELIUS, 2000; FONTES, 2017).

De acordo com os cognitivistas, toda emocao esta associada a um padrdo especifico e
particular de avaliacdo, relacionados as caracteristicas da pessoa ou do organismo, a sua
aprendizagem histéria, ao seu temperamento, a sua personalidade, ao seu estado fisioldgico,
bem como, as caracteristicas particulares da situacdo em que a pessoa Ou oOrganismo se
encontra (CORNELIUS, 2000).

As criticas a essa perspectiva, por sua vez, consistem no fato dos adeptos da
perspectiva cognitiva condicionarem o processo de avaliagdo a um processo que requer
pensamento deliberativo, que ndo se aplica a animais que ndo sejam humanos. Assim, autores
como Zajonc (1980) e LeDoux (1996) enxergam a perspectiva cognitiva como impraticavel,
por argumentarem que as emocdes acontecem muito mais rapidamente do que a percepgéo,
bem como, por acreditarem que é possivel provocar reagdes emocionais fora da consciéncia
dos estimulos provocadores. No entanto, essas criticas parecem estar associadas a um mal-
entendido do processo de avaliacéo, definido por Arnold em 1960. Cornelius (2000) esclarece
que a avaliacdo abordada por Arnold ("julgamentos dos sentidos”, como assim ele
denominou), é "direta, imediata, ndo reflexiva, ndo intelectual, [e] automatica” (1960, p. 174).

Sob a perspectiva cognitiva toda emocédo tem associado a ela um padrdo particular de
avaliacdo, e se a avaliacdo for alterada, a emocdo também deve mudar. Assim, entende-se que
se as reacdes emocionais a eventos ameacgadores podem ser “interrompidas™ ao mudar a forma
como esses eventos sdo avaliados (CATANZARO; MEARNS, 1999). E pertinente destacar
que a perspectiva cognitiva foi incorporada nas outras trés perspectivas, podendo assim ser
considerada a abordagem dominante nos estudos e pesquisas sobre emocao.

Outra perspectiva é apresentada e discutida por Fontes (2017). De base fisiologica,
surgiu no contexto da medicina e se fundamenta em correlagdes entre substancias organicas e
emogdes. Lovheim (2012) desenvolveu o modelo tridimensional que correlaciona trés
substéncias bioquimicas (dopamina, serotonina e noradrenalina) e as emo¢6es. Nesse modelo

é postulado que as referidas monoaminas tém grande impacto na emoc¢do, no humor e no
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comportamento. O modelo desenvolvido por Lévheim (2012) tem potencial para ajudar a
compreender as emog¢des humanas, as doengas psiquiatricas e os efeitos das drogas
psicotropicas, no entanto, seu proprio autor reconhece a necessidade de mais estudos
empiricos para estabelecer a validade de sua aplicacéo.

A perspectiva mais recente, mais diversificada e também mais controversa dentre as
perspectivas apresentadas, € a construtivista social (CORNELIUS, 2000). De acordo com
Cornelius (2000), as contribuicdes de James Averril (1980), Rom Harré (1986), Claire
Armon-Jones (1986) e Catherine Lutz (1988) proporcionaram um novo olhar sobre as
emocdes, passando a considerd-las como produtos culturais que devem seu significado e
coeréncia as regras sociais aprendidas. Segundo Averill (1980, p. 309), as emogdes ‘“‘sao
construcgdes sociais, e elas s6 podem ser totalmente compreendidas em um nivel social de
analise”.

Kring e Gordon (1998) apontam que os estudos sobre a emocédo, sob uma perspectiva
social, fundamentam-se nas seguintes premissas: a) a expressao das emocdes é suscentivel a
fatores sociais; b) os padrdes sociais estabelecidos pela cultura sobre quando e como
expressar emocOes determinam o que € ou ndo apropriado. ¢) a presenca de outras pessoas
pode modificar comportamentos emocionais.

As teorias interacionistas simbdlicas, por exemplo, enfatizam a importancia da
congruéncia entre a autopercep¢do, as normas culturais e as respostas dos outros para a
construcdo da emocdo. Acredita-se que as emocgdes positivas sejam experimentadas quando 0s
outros respondem de maneira congruente com a autopercep¢do de alguém; emocdes negativas
ocorrem quando as respostas e a visdo de si sdo incongruentes (SHULER; SYPHER, 2000).

Sem deixar de considerar o que ja foi produzido de conhecimento pelas outras
perspectivas, Kidd (2004) destaca que abordagens construtivistas e construcionistas podem
contribuir e maximizar o que jd sabemos a partir de pesquisas que usam abordagens
positivistas. Conforme a autora, ndo podemos negligenciar os pontos fortes das abordagens
positivistas mais tradicionais que alimentaram nosso campo durante a maior parte do século
passado, pois ambos 0s tipos de pesquisa continuardo a ser realizadas e tém seu valor. Assim,
desconsiderar as contribuicdes de um paradigma ou ouro pode ser um fator limitante em uma
pesquisa.

De acordo com Durkheim, precisamos identificar primeiramente as emocdes que nos
foram transmitidas pela evolucgéo (com base na perspectiva evolucionista) e depois especificar

explicitamente as maneiras pelas quais os fatores sociais usam dessas emocOes para
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diversificar e ampliar o alcance da emoc¢do humana (DURKHEIM 1984, p. 285; FISHER,;
CHON 1989).

Até os adeptos da perspectiva darwinistas, como Paul Ekman (1973), reconheceram a
cultura exerce papel na regulagdo emocional, no entanto, James Averill e os outros
construtivistas sociais sdo mais radicais e argumentam que s6 é possivel compreender as
emocOes se for observado como elas acontecem socialmente, pois serdo descobertos o0s
sistemas de regras culturalmente estabelecido, que ditam como, quando e por quem
determinadas emocdes devem ser experimentadas e expressas. Os socioconstrutivistas
evidenciam diferencas na expressdo e experiéncia de certas emog¢des em grupos sociais e
géneros, e defendem que isso ndo acontece de forma aleatéria.

Os construtivistas sociais defendem que as emog¢des sdo construidas dentro de uma
cultura para atender a fins sociais particulares. Podemos enxergar como isso acontece na
pratica, utilizando, por exemplo, a emocdo da raiva, classificada como uma emocdo bésica e
primitiva, pelos evolucionistas. Averill (1980) enfatiza que longe de ser primitiva, a raiva é
uma emocdo sofisticada que repousa sobre um padrdo complexo de avaliagdes socialmente
determinadas e que tem importante funcéo social.

Averill (1982) explica que a raiva € provocada pelo julgamento moral (avaliacdo) de
que alguém que foi injusticado intencionalmente e injustificadamente por outra pessoa. Logo,
envolve as intencdes e justificativa para a ocorréncia do fato, que sdo embasadas por normas
sociais, bem como a interpretacdo que nossa cultura coloca em nosso comportamento. VVocé
ndo ficaria com raiva de alguém que, acidentalmente, Ihe causou dor ao puxar seu braco. No
entanto, se isso foi feito intencionalmente, vocé pode ficar com raiva. Assim, entende-se que a
emocao da raiva ajuda a regular as relacdes interpessoais, ao estabelecer e reforcar os limites
do que é considerado adequado e impréprio. Logo, ao inves de ser uma emocao desagradavel
como todos nds tendemos a pensar, a raiva desempenha um papel positivo e construtivo em
nossas relacdes sociais.

Nesse sentido, 0s socioconstrutivistas entendem que as emoc¢des tém como funcéo
social e moral (ARMON-JONES, 1986) de regular o comportamento humano, e a cultura
desempenha um papel central na organizacdo das emoc¢des em varios niveis. Embora, o
processo de avaliacdo possa ser de fato considerado uma adaptacdo bioldgica, o conteudo
dessas avaliagdes é cultural. Isso justifica, por exemplo, o fato de que em um contexto cultural

algo possa irritar ou assustar as pessoas, € em outros contextos culturais ndo. Por isso, sob
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essa perspectiva conclui-se que as emocdes diferem de cultura para cultura e de pessoa para
pessoa.

A cultura dita as regras sociais que fornecem o que pode ser chamado de "scripts” para
emocdo. O que nos leva a ficar com raiva ou medo é determinado culturalmente. O
reconhecimento do papel da cultura em especificar 0 que nos emociona e como nds fazemos
isso, fornece uma ferramenta poderosa para entender as fungdes sociais maiores das emogoes.

Apesar das perspectivas apresentadas terem origens bem diferentes, e os tedricos e
pesquisadores dentro de cada perspectiva apresentarem diferentes definicdes para as emocoes,
ha evidéncias de que essas perspectivas apresentam convergéncias. Entre as tradicdes
darwiniana e jamesiana, por exemplo, isso é bem acentuado e trabalhos como o do Paul
Ekman e de Carroll 1zard também evidenciam a relacdo entre aspectos das perspectivas
darwinianas, jamesianas e cognitiva. No entanto, a perspectiva que aparece com menor grau
de integracdo nos estudos sobre emocéo € a construtivista social, que geralmente aparece em
sobreposicdo as demais. O grande conflito consiste na discordancia dos socioconstrutivistas
em relagdo a existéncia de formas universais de experiéncia, expressao e fisiologia entre as
espécies defendida por darwinianos e jamesianos.

A abordagem construcionista, apesar de ter sido articulada durante o primeiro século
da psicologia (GENDRON; BARRETTT, 2009), por muitos anos, foi negligenciada nos
estudos sobre emocdo, por fazer suposi¢des e questionamentos diferentes sobre o que sdo as
emocoOes e como elas funcionam. Os construcionistas sociais reconhecem que a construgéo de
uma teoria geral da emocéo é “"extremamente dificil, se ndo impossivel” (HAR

RE, 1986). Grande parte dos socidlogos e outros pesquisadores sociais que
desenvolvem estudos sobre emocdo caracterizam seus trabalhos com a abordagem
denominada "construcionismo social". Diante da diversidade de abordagens e suposicoes de
trabalho que este termo abrange, torna-se dificil identificar claramente como as emocdes sdo
definidas e estudadas sob essa lente tedrica (McCARTY, 1994).

Turner e Stets (2005) e Weber (2012) destacam que as abordagens que se denomina
construcionista social formam uma colecéo de perspectivas um tanto frouxa, diferenciando-se
mais notadamente se elas pressupdem que as emoc¢des sejam de origem social genuina ou
sejam meramente moldadas pela cultura. Harré (1986) destaca que esse problema é ampliado
devido os construcionistas sociais ndo recorrem aos soci6logos, mas sim a filosofia para

sustentar suas pesqu isas.
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Apesar de ser caracterizada como uma abordagem polémica e pragmatica, por visar
uma “teoria psicologica mais complexa das emocBes do que os relatos intelectualmente
anoréxicos oferecidos pela psicologia académica recente” (HARRE, 1986), a perspectiva
construcionista se mostra teoricamente rica e cientificamente importante para os estudos sobre
emocdo (GENDRON; BARRETTT, 2009). Ao retratar os diferentes niveis sociais de analise,
0s construcionistas sociais destacam a genuina natureza social das emocdes, dando crédito as
emogdes como fendmenos verdadeiramente relacionais (WEBER, 2012).

Shuler e Sypher (2000) descrevem a perspectiva multicomponencial da emocao.
Conforme os autores, a ‘“‘construcao social” pode resultar de diferentes componentes
emocionais (cognitivos, motivacionais e fisiologicos) separadamente, ou da interacdo de
diversos componentes. Além disso, e consistente com as teorias cognitivas da emogéo, pensa-
se que a avaliacdo de uma pessoa da situacdo organiza 0s outros componentes da emocao.

Nesse sentido, Harré (1986) descreve 0s construcionistas sociais como
antirreducionistas e anti-naturalistas. Ao contrario do que é argumentado nas abordagens
basicas (darwiniana e jamesiana), sob a perspectiva construcionista social, por mais que
algumas categorias de emocgdo parecam universais, 0 seu conteldo varia entre culturas
(ORZECHOWICZ, 2008; BARRETT, 2009; BOIGER; MESQUISTA, 2012). A titulo de
exemplo Barret (2009), descreve que a experiéncia fisica da emocao "tristeza™ na Russia esta
associada a agonia, ja para 0s norte-americanos esta emocdo se relaciona ao sentimento de
perda.

Além disso, em uma mesma cultura essa variacdo também pode ser percebida, pois
ainda que o mesmo contetido mental possa existir, as pessoas ndo necessariamente entendem
ou experimentam a emocao exatamente da mesma maneira, pois para cada padrao de sensacdo
corporal, existe um estado de sentimento correspondente distinto e, portanto, uma emocao
distinta (BARRETT, 2009), o que vai de encontro a teoria de expressdes faciais e emocdes
humanas, desenvolvida por Ekman (2007).

No entanto Shuler e Sypher (2000) destacam que ndo se trata de um relativismo
extremo, pois ndo se deixa de considerar que existam semelhancas transculturais na emocao.
Os autores esclarecem que considerar que as emocdes ocorrem e recebem interferéncias dos
contextos sociais e culturais ndo exclui as possibilidades de semelhancas entre as experiéncias
emocionais vivenciadas em diferentes contextos. Entretanto, ao partir da perspectiva de que a
emogdo €& um processo socioculturalmente construido, dinamico e interativo, 0S

construcionistas buscam sair da simplificacdo excessiva do que sdo emocles, para
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compreender como elas sdo experimentadas, percebidas e comunicadas (SHULER; SYPHER,
2000).

Sobre a diversidade das emoces, Harré (1986) destaca que a sobreposicao de fatores
culturais e linguisticos sobre a biologia é tdo grande que o aspecto fisiolégico de alguns
estados emocionais teve que ser relegado a um status secundario, como um entre os efeitos
dos fendmenos socioculturais mais basicos. Barrett (2009), ao abordar a riqueza e diversidade
da vida emocional, destaca que nem todos os estados mentais referidos pela mesma palavra
(por exemplo, "medo"™) sdo iguais, tem a mesma formacdo neurofisiolégica ou sdo
exteriorizadas de maneira semelhante. Logo, o corpo tem papel constitutivo na emogéo
(MACCORMACK; LINDQUIST, 2016) e tanto a informacéo sensorial quanto a informacéo
conceitual contribuem para a experiéncia (LINDQUIST; SATPUTE, GENDRON, 2015).
Conforme Maccormack e Lindquist (2016), as representacdes de mudancas corporais ajudam
a gerar e criar variagdes na experiéncia emocional, e até as mudancgas corporais supostamente
“ndo-emocionais” podem moldar nossas experiéncias emocionais cotidianas.

Os avangos nos estudos sobre a emocgdo sob a perspectiva construcionista estdo
relacionados principalmente a teoria da cultura, que ja comecou a alterar a forma como as
emocOes sdo conceituadas e promete um impacto ainda maior nas futuras pesquisas
socioldgicas das emocgoes. No entanto, o foco precisa deixar de ser centrado na importancia da
cultura nas emocdes, e passar a ser no como a cultura influencia as emogdes. A teoria da
cultura convida o sociélogo a explicar os contextos culturais e ideologicos particulares em que
sdo identificadas e constituidas as amarras institucionais e discursivas dentro das quais as
emocOes e 0 eu sdo experienciados como o que eles realmente sdo, isto é, como sao
coletivamente pensados e conhecidos e como devem ser sentidos (HARRE, 1986).

Shuler e Sypher (2000) destacam que os estudos sobre emocdes podem utilizar do
conhecimento de areas como sociologia, antropologia e linguistica para sair do discurso de
que as emocdes sdo socialmente construidas e passar a buscar desvendar como as emocgoes
sdo construidas. Harré (1986) ao abordar a linguagem local e a ordem moral local como
questdes sociais que influenciam fortemente a experiéncia pessoal da emoc¢do, chama a
atencdo para o uso da palavra local, enfatizando que a visdo construcionista esta fortemente
associada a relatividade cultural das emocdes.

A construcdo emocional, como um processo continuo e interativo que se desdobra
dentro de contextos relacionais e culturais, demanda de observagOes em diferentes contextos;

ou seja, estudos sobre emocGes em interagcbes em tempo real, investigando como as emogdes
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se ajustam em contextos sociais complexos, considerando e comparando os significados que
podem ser relevantes em contextos culturais. No entanto, € preciso reconhecer dificuldade
metodoldgica e analitica associada ao estudo de processos interativos, podendo essa ser uma
das razdes pelas quais esse tipo de pesquisa tem sido escasso até o momento (SHULER,;
SYPHER, 2000).

As emocdes sdo completamente préaticas (SILVA, 2009). A maioria de nossas
emogdes ocorre nos contextos de interagd0es sociais e relacionamentos (por exemplo,
PARKINSON; FISCHER; MANSTEAD, 2005; WALLBOTT; SCHERER, 1986). Ficamos
irritados com a observacdo de um amigo, ficamos tristes com 0 rompimento ou sentimos
orgulho quando superamos 0s outros. Enquanto as ameagas fisicas tendem a ser de curta
duracéo e discretas, as emoc¢des em ambientes sociais sdo continuas, desenvolvendo sistemas
de resposta que mudam com o tempo a medida que as interacbes com outras pessoas se
desdobram.

Nesse sentido, 0s construcionistas sociais defendem que as emocdes ndo séo algo fixo,
definido e estatico, mas sim algo em constante evolucdo, cumprindo continuamente um
processo de interacdo (BELLI; HARRE; INIGUEZ, 2010). Em outras palavras, as emocdes
s80 processos continuos, dinamicos e interativos, construidos socialmente, em um nivel de
contexto cultural mais amplo (BOIGER; MESQUISTA, 2012).

Shuler e Sypher (2000) destacam que considerar que as emocdes se desenvolvem em
contextos sociais esta atrelado ao reconhecimento de que os contextos (sociais) constituem,
moldam e definem emocdes. Em consonancia, Harré (1986) destaca que se admitirmos que
algumas das regras da emocdo também sdo constitutivas, entdo o papel da sociedade torna-se
tanto construtivo quanto regulador.

O comportamento emocional, visando assegurar as funcfes sociais a que se destina, é
funcional e, portanto, normativo (AVERILL, 1980). Nessa concep¢do, pode-se esperar que a
execucdo adequada de papéis emocionais socialmente constituidos seja socialmente
controlada e até recompensada socialmente quando o comportamento emocional for adequado
(NEWTON, 1998). As emoc0Oes estdo sujeitas a forcas sociais e politicas que as tornam
"naturais" (CRAPANZANO, 1992, p. 12).

2.2.2 Emocdo no cotidiano da préatica gerencial a luz do construcionismo social

Grande parte da vida emocional e social das pessoas é passada no contexto

organizacional. E nas organizaces que as pessoas interagem e tém suas emocdes interligadas
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com as emocdes de outros (RAFAELI; WORLINE, 2001). Além disso, as emogdes Sao
cruciais nas praticas sociais do local de trabalho, nas interacGes interpessoais, no processo
decisorio e no funcionamento organizacional (LOPES et al., 2012; SEBRANT, 2008).
Yeomans (2007) destaca que as emocdes influenciam e moldam todas as areas da atividade
humana.

Em contraste com a sua aparente importancia para as organizacgdes, a emocao foi, por
muitos anos, ignorada como elemento central ao mundo do trabalho. Uma das razfes esta
associada a nogdo de que o ambiente organizacional era designado tdo somente para a
realizacdo das atividades laborais (desempenho de tarefas), desconsiderando que a
organizacdo € a combinacdo de mdltiplos elementos sociais e negligenciando todas as
experiéncias individuais e sociais que sdo vivenciadas nesse contexto (PIRES, 2010).

Mesmo com todo o esforco feito durante muitos anos para separar emogdes do
universo corporativo, percebeu-se que 0 contexto da organizacédo € inerentemente emocional e
ndo destituido de sentimentos. As emogdes sdo motores da tomada de deciséo racional, pois
as pessoas ndo podem tomar decisbes facilmente sem emocOes para ajuda-las a avaliar
alternativas (TURNER; STETS, 2005; KIDD, 2004). As organizacdes, longe de serem
“desertos emocionais”, estdo “cheias de emocdo e paixdo” (GABRIEL; GRIFFITHS, 2002) e
tém sentimentos reais (KUPERS; WEIBLER, 2008)

Hodder (2016) também destaca a relevancia das emogdes para organizacdo ao afirmar
que emocao € a base da organizacdo. Visto sob uma perspectiva integral, as organizacdes
provavelmente se tornam disfuncionais e insalubres quando se recusam a reconhecer e
integrar sentimentos e emoc¢6es adequadamente. Por outro lado, as organizacfes aumentam
suas chances de se tornarem mais criativas e produtivas, se 0S seus gestores e demais
membros reconhecerem integralmente que sentimentos e emocdes desempenham um papel
importante na constituicdo, modelagem e processamento das realidades e significados da vida
profissional e das organiza¢bes (KUPERS; WEIBLER, 2008)

Diante dessas constatacfes, as emocdes passaram a ter um maior reconhecimento
dentro das empresas, ganhando legitimidade através da popularizacdo da tematica no campo
dos estudos organizacionais. Os primeiros estudos articulando emocdes e organizagdes teve
inicio no final dos anos de 1970. A principio, a tematica era abordada sob perspectivas mais
generalistas, envolvendo conceitos como satisfacdo, estresse e lideranga. Anos depois,
passaram a ser enfatizados outros elementos sociais e culturais inerentes as organizagdes nas

pesquisas sobre emogdes nas empresas (PIRES, 2010).
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A psicologia do trabalho comegou a considerar mais significativamente o papel da
emocdo no desempenho no trabalho e nas atitudes em relacdo ao trabalho. 1sso se deve, em
parte, a0 aumento do nimero de funcionérios que trabalham nas industrias de servicos, onde
se espera que os funcionarios exibam certas emocdes em sua interacdo com clientes. Além
disso, a atencdo a emocdo também estd aumentando na psicologia do trabalho por causa do
desenvolvimento e popularizacdo do conceito de inteligéncia emocional.

Cada vez mais, a administragdo tem buscado aproveitar a emogdo para aumentar o
desempenho do trabalho e a inteligéncia emocional. Defensores dessa abordagem buscaram
desenvolver um kit de ferramentas para a disseminagcdo mais inteligente das emogdes nas
organizagdes. No entanto, se por um lado existem emocOes que podem ser contidas
(neutralizadas) ou redirecionadas, muitas vezes emergem de fontes inconscientes mais
profundas que acabam ndo sendo consideradas nessas abordagens prescritivas e funcionalistas
(GABRIEL; GRIFFITHS, 2002).

Por muito tempo perpetuou-se uma tradicdo corporativa que defendia que a melhor
maneira de gerenciar as emoc¢des no ambiente organizacional era simplesmente nao té-las. Do
mesmo modo, no contexto cientifico, durante muito tempo a organizacdo e a pesquisa em
gestdo ndo consideraram suficientemente o papel vital dos sentimentos e emogdes (KUPERS;
WEIBLER, 2008).

No entanto, anos depois, passou a se reconhecer que a emocdo é um poderoso
instrumento de institucionalizacao e desinstitucionalizacdo, crescendo assim a discussao sobre
isso entre os estudiosos da emocdo (FRIEDLAND, 2018). Em contrapartida a logica
institucional, onde a emocdo é abordada predominantemente sob uma perspectiva
cognitivista, ou seja, com énfase nos elementos cognitivos, em oposicao a aspectos afetivos
na explicacdo da acdo pratica (LAWRENCE; SUDDABY, 2006, p. 218), entende-se que a
emocdo ndo apenas medeia a formacdo e a reproducdo de instituicdes, mas tambem é
institucional (FRIEDLAND, 2018). Sebrant (2008) destaca que as vezes, a emocao estimula a
acdo e, em outras situacdes, a emocao reformula a acéo.

A teoria institucional e a abordagem da ldgica institucional, em particular, demandam
sentimentos, paixdes e medos que produzem, sustentam e destroem a préatica institucional.
Friedland (2018) aborda que as substancias institucionais sdo concretizadas em nossa pessoa,
em nossos pProprios corpos, naquilo que nos move, o que nos faz inclinar para a frente e nos
esforcar, ansiar e chorar. Krause (2010) destaca que gestos, linguagem, linguagem corporal e

entonagdo dos individuos marcam a ocorréncia de emocdes.
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Durkheim em sua teoria da solidariedade social também aborda questGes relacionadas
as emocdes no processo de divisao do trabalho e na construcdo social, vinculando as emocdes
béasicas a eventos sociais, como, por exemplo, o papel da interpretacdo coletiva na ocorréncia
das emocdes sociais. Os estudos de Durkheim possibilitam uma série de reflexdes referentes a
sociologia das emocgdes que ou ndo sdo levantadas ou sdo abordadas de forma insuficiente
(FISHER; CHON 1989). Conforme o autor, a sociedade é definida por grupos, ndo por
interacbes, logo, se certas emocBes tém causas sociais, é porque 0s grupos fornecem
definicbes da situagdo para seus membros e porque 0s grupos determinam as regras de
sentimento.

Elfenbein (2008) enfatiza que o estimulo que d& o start no processo emocional é
registrado juntamente com seu significado pelo individuo em questdo, e este experimenta um
estado que inclui mudangas psicoldgicas que influenciam suas atitudes, comportamentos e
expressoes (ELFENBEIN, 2008).

Qualquer contato entre uma pessoa e seu ambiente pode se tornar um evento
emocional. Nas organizacfes, eventos relacionados a interagdes com colegas, superiores e
clientes sdo os que tém maior potencial de gerar impactos nos sentimentos dos envolvidos.
Mas outros fatores como condicOes de trabalho (nimero insuficiente de funcionarios para a
realizacdo de um trabalho exigido, conflitos, probemas técnicos), aspectos econdmicos
(restricbes orcamentarias), aspectos relacionados ao ambiente de trabalho (como temperatura,
barulho, aromas, cores e simbolos) e fatores externos (como preocupagfes pessoais) também
costuma iniciar condi¢6es emocionais (ELFENBEIN, 2008).

Nesse sentido, ao invés de negligenciar e subjugar as emocdes dentro das
organizacgdes, 0 que por muito tempo foi feito, a alternativa encontrada foi a de gerencia-las, e
conceitos como o emotional work ou emotional labor passaram a ganhar destaque nas
pesquisas cientificas. Os termos referem-se as estratégias utilizadas para camuflar os
sentimentos pessoais para que estejam em consonancia com o0 que € social ou
organizacionalmente aceito e esperado (FENEMAN, 1993).

Partindo dessa concepc¢do do emotional labor, muitos gerentes passaram a reconhecer
0 poder das emocgdes e como podem trazer contribui¢es a vida organizacional, passando a
utiliza-la como ferramenta de gestdo, inclusive, como instrumento para gerar desempenho. A
capacidade humana de sentir raiva, vergonha, culpa, ciimes e medos, dentre outros
sentimentos e emoc0des, geralmente, é fator de motivacdo para que as pessoas realizem uma

determinada atividade com alto desempenho. Assim, as emoc¢des de conexdo social séo
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consideradas molas propulsoras do autocontrole e desempenho individuais, e desempenham
um papel fundamental na criacdo de ordem e valor nas organizagdes.

Para evitar de sentir o desconforto que advem do julgamento de outros, e,
consequentemente, de sentir emogdes como vergonha ou humilhagédo, a grande maioria das
pessoas passam a agir conforme os interesses da organizacao para a qual trabalha. Com receio
de perder prestigio, dinheiro, status e o préprio emprego, por exemplo, as pessoas passam a
fazer certas escolhas e a terem atitudes que tendem a ser favoraveis a organizacéao, ainda que
sejam conflitantes com seus principios pessoais (FINEMAN, 1993).

No contexto da hotelaria, Padilha e Grande (2011, p.116), em pesquisa realizada com
gerentes de hotéis, destacam que o0s entrevistados reconhecem que contem ou redirecionam
suas emocoes (em situacdes estressantes aos quais sdo submetidos no trabalho) “em nome do
status de trabalhar no que se formou e, principalmente, numa empresa reconhecida”

Percebe-se notoriamente que a expressao de emocgoes recebe forte influéncia de fatores
sociais. A cultura organizacional estabele os padrdes sociais no que se refere é certo e errado
fazer e sentir (ou a0 menos demonstrar) em determinadas circunstancias, quando e como
expressar as emocdes.Logo, nem todas as emocOes sdo compartilhadas no ambiente
organizacional, pelo receio de demonstrar fragilidade e, consequentemente, incompeténcia.

Algumas emocdes sdo reconhecidas como necessarias e até encorajadas no contexto
organizacional (RAFAELI; WORLINE, 2001). Emocles associadas a agressividade,
assertividade, auto-confianca, competicdo e frieza, sdo aceitaveis e até recomendadas nas
organizacgdes. Por outro lado, ha emocdes (tais como medo, vergonha, culpa, magoa) que sdo
consideradas como fraquezas, sendo essas discriminadas e consideradas improprias ao local
de trabalho.

Assim, um conjunto crescente de tarefas organizacionais e gerenciais requer a
expressdo e a regulacdo ou o gerenciamento de determinados sentimentos em varias
circunstancias. Para grande parte das organizagdes, torna-se imperativo promover as emocoes
que ajudardo a criar e manter um funcionamento organizacional eficaz, eficiente e produtivo
de forma sustentavel, bem como a regular e gerenciar as emocdes problematicas (KUPERS;
WEIBLER, 2008).

Miller, Considine e Gardner (2007) apontam que existem cinco tipos de emocdes no
contexto de trabalho: a) emogdes demandadas pelas organizagdes, que estdo associadas as
manifestacdes emocionais canalizadas para o cumprimento de normas e regras estabelecidas

pela organizagdo; b) emocBes demandadas pela ocupagdo do cargo, que estdo relacionadas as
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expressdes emocionais compativeis com a natureza da profissdo ou do cargo que o individuo
ocupa; ¢) emogdes com o trabalho, que se referem aquelas que emergem nas relagdes com 0s
colegas de trabalho, que, por compartilharem muitas experiéncias semelhantes e assim existir
uma identificacdo, sdo expressadas por meio do suporte emocional; d) emocg6es no trabalho
que sdo relacionadas as emocoes que surgem fora do ambiente de trabalho (como problemas
familiares) mas que repercutem no contexto de trabalho; e ) emogdes em relagdo ao trabalho,
que sdo aquelas que tém como foco o préprio trabalho e estdo relacionadas a satisfagéo.

Nem sempre o0 gerente estd em condigBes emocionais para atender as demandas da
organizacdo e do cargo, o que pode levar a dissonancia emocional, entre o que é esperado, 0
que é exibido e o que ele de fato ele sente, fazendo com que ele utilize de estratégias de
regulacdo. A expressdo emocional de um gerente pode ndo condizente com a emocao
demandada pelo cargo e pela organizacdo, caso esse esteja passando por um processo de
divércio ou tenha perdido um ente querido, por exemplo. Assim, estudos relacionados as
estratégias de regulacdo emocional sdo desenvolvidos com o objetivo de compreender como
esses fendmenos ocorrem no ambiente organizacional, visando auxiliar as pessoas a se
ajustarem melhor as demandas do mundo do trabalho atual (RODRIGUES; GONDIM, 2014).

De forma critica, e usando ideias construcionistas e psicanaliticas, Gabriel e Griffiths
(2002) argumentam que 0 gerenciamento das emocdes € problematico e precario. A
Inteligéncia Emocional é uma tentativa de "mercantilizar" a emocao; transformar emocéo em
algo que é um produto comercializavel (FINEMAN, 1993) Nesse sentido, embora se
reconheca que o gerenciamento de emocdes tem muita relevancia para a vida em sociedade e
para as organizacGes (FISHER; CHON 1989), as emoc¢des se tornaram uma mercadoria
(HOCHSCHILD, 1983) e os individuos agora vendem suas emoc¢fes como parte de seu
trabalho (FISHER; CHON 1989).

Ao realizar estudo com profissionais da area de Relacdes Publicas — RP, Yeomans
(2007) constatou que para instalar e manter a confianga nos relacionamentos com clientes,
jornalistas e outros, os profissionais de RP no Reino Unido, e em particular as mulheres, sdo
obrigados a desenvolver habilidades especificas no gerenciamento da emocdo, com base no
gue no como devem se sentir, ou seja, nas regras de exibicdo emocional.

Ao abordar a natureza do trabalho emocional em um Centro de Comunicacdo de
Emergéncia, Shuler e Sypher (2000) constataram que o trabalho emocional exigido de

despachantes de Central de Comunicacdo de Emergéncia é a conquista da neutralidade
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emocional, uma realizagdo comunicativa que foi subvalorizada nos estudos sobre o trabalho
emocional.

A realizagdo bem-sucedida da neutralidade emocional significa transmitir “autoridade
desapaixonada” (SHULER; SYPHER, 2000). No entanto, onde h&a uma acentuada dissonancia
emotiva ou discrepancia entre sentimentos privados e exposicao publica, surgem sentimentos
de tensdo a menos que o individuo seja capaz de mudar o que sente ou o que finge
(YEOMANS, 2007). Manter esse padrdo de neutralidade o tempo todo parece excessivo e
prejudicial. Entende-se que as pessoas se tornam alienadas quando a emoc¢édo é manipulada ou
idealizada (HODDER, 2016) Além disso, 0s casos recentes e draméticos de violéncia no local
de trabalho nos lembram dos perigos que surgem com emocdes excessivamente reprimidas ou
descontroladas (SHULER; SYPHER, 2000). Kidd (2004) destaca a importancia de um olhar
critico sobre os requisitos de trabalho emocional que restringem demais a elasticidade
emocional dos trabalhadores sem fornecer em troca recompensas.

Frequentemente, € exigido no trabalho emocional uma atuacdo profunda - em outras
palavras, enganar a si mesmo tanto quanto enganar os outros “como se isso fosse verdade”
(HOCHSCHILD, 2003, p. 43). As regras do sentimento sdo abordadas por Hochschild (2003,
p. 57), como uma lacuna ou dissonancia emocional, entre 0 modo como realmente nos
sentimos e como devemos nos sentir em relacéo as convencdes emocionais.

O gerenciamento de emocdes inclui ndo apenas o controle dos proprios sentimentos,
mas também o gerenciamento das emoc0Oes de terceiros. Gardner (1983) destaca que quanto
maior a capacidade de uma pessoa de conhecer e entender seus préprios sentimentos, menor
sera a sua dificuldade em conté-los. No caso dos gerentes, esses além de gerenciar suas
proprias emocdes precisam também ter a sensibilidade em perceber e reconhecer experiéncias
e sentimentos nos outros (empatia) para gerenciar as emocdes de seus funcionarios, dos
clientes e demais stakeholders. Essa competéncia, especialmente necessaria aos gerentes,
denominada de competéncia socioemocional pressupde o conhecimento e a capacidade de
lidar com os proprios sentimentos e usa-los para orientar tanto o seu proprio comportamentos
quanto o alheio (GOLEMAN, 2005).

Com base no exposto, entende-se que grande parte do que € produzido sobre gestao de
sentimento e a gestdo de emocoes referem-se amplamente aquelas tentativas de regular como
nos sentimos, independentemente do contexto (HOCHSCHILD; 1983, 2003). Além disso,

essas teorias prescritivas ndo levam em consideracgdo que o tipo, a quantidade e as interagoes
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entre oselementosdisponiveisem um ambiente social influenciam as estratégias que as pessoas
usam para fazer o gerenciamento de emogdes (BELLI; HARRE; INIGUEZ, 2010).

Embora tanto estudiosos quanto praticantes continuem a privilegiar 0s aspectos
“racionais” da organizagdo nos estudos sobre emocdo, j& vem sendo realizados estudos
visando demonstrar a centralidade da emocdo nas organizacdes, como o de Shuler e Sypher
(2000) Claramente, emocdo e racionalidade estdo interligadas, e ha muito sobre emogdo e
trabalho emocional que ¢ racional, no entanto, a descoberta de “habilidades tacitas e nao-
codificadas” através de investigacdo empirica das emocdes podem ter implicagdes inclusive
para a educacéo e o treinamento de gerentes (KIDD, 2004).

A teoria do significado, desenvolvida por Merleau-Ponty, pelo fato de reconhecer
tanto a dimensdo normativa de nossos compromissos afetivos, quanto a dimensao afetiva dos
NOSSOS COmMPromissos normativos, pode ser uma alternativa poderosa para os estudos da
emocao sob uma abordagem construcionista (BAERVELDT; VOESTERMANS, 2005).

Baerveldt e Voestermans (2005) destacam que “nossa liberdade é sempre uma
liberdade situada dentro de um "campo™ que nos confronta com a possibilidade de escolha.”.
Conforme o autor, as emoc¢0des tanto podem ser vistas como respostas expressivas as violagdes
do Obvio ou a estrutura normativa da vida cotidiana, quanto como formas ritualizadas e
estilizadas de restaurar o Obvio da normatividade da vida cotidiana. Nesse sentido, 0
desempenho do trabalho emocional é um aspecto importante da estruturacdo da realidade
organizacional.

Conforme o Kidd (2004) constatou, em estudo realizado com despachantes de uma
Central de Atendimento de Urgéncia, desenvolver o trabalho emocional como alivio comico,
como uma solucdo e como servico altruista faz parte do sentido do trabalho para esses
profissionais. Na referida pesquisa constatou-se que esses trabalhadores ndo apenas sofrem,
enfrentam e resistem ao trabalho emocional, mas as vezes também o procuram, pois para
esses despachantes, o trabalho emocional € uma parte divertida, excitante e recompensadora
de seu trabalho. Assim, concluiu-se que a emoc¢do também pode ser uma forca construtiva nos
processos motivacionais, no conteudo do trabalho e na camaradagem, o que pode estimular a
acdo de maneira positiva.

Além disso, ao abordar o papel da emocdo no desenvolvimento de carreira e na gestao
de carreiras, Kidd (2004), destaca que algumas profissdes sdo tradicionalmente vistas como
profissdes de “cuidado”, que envolvem o gerenciamento de emocdes, onde hid uma

expectativa de desempenho (como na atuacdo) em que determinados papéis sdo
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desempenhados para satisfazer os requisitos de servigo. Assim, como enfermeiros, terapeutas,
assistentes sociais, e professores, 0s gerentes também se enquadram nesse tipo de profisséo,
pois a qualidade das relagdes interpessoais é central nessas ocupagdes. As demandas
emocionais desempenham um papel relevante nas relagdes com seus clientes (MILLER;
CONSIDINE; GARDNER, 2007).

Gerente de hotéis, por exemplo, diante da busca constante pela hospitalidade, exige
esse gerenciamento. Ao fornecer tal servigo, os funcionarios sao treinados a sorrir e a adotar o
tom certo de voz que é reconfortante para os clientes. Como devemos nos sentir é traduzido
em "regras de exibi¢do": um exemplo de uma regra de exibicdo é "servico com um sorriso"
(KIDD, 2004).

O Belli, Harré e ifiguez (2010) tratam de um tipo particular de "gerente de emocdes"”
(o que os autores denominam de "gerente de emocgOes privilegiadas™), e citam os atores de
teatro como exemplo, pois eles dispdem de recursos estruturais que permitem a capacidade de
gerenciar sentimentos no palco: treinamento formal, tempo de ensaio, autonomia no palco
Gerente de emocdes versus Proletariado de emocdes - autonomia e tempo de preparacdo sao
caracteristicas dos gestores de emocoes privilegiadas.

Em posicdo contraria a dos atores, 0s gerentes, no cotidiano da pratica gerencial,
(caracterizada por atividades interativas, conflituosas e dinamicas) ndo tém essa possibilidade
de ensaio e preparacdo para as tomadas de decisdes no contexto organizacional. A acao
cotidiana de um gerente envolve uma constante interagdo com pessoas e elementos nao
humanos (objetos, artefatos) que compBem os espagos organizacionais (STRATI, 2010;
2007a; 2007b; 2000; POZO, 2002).

As organizacdes que almejam locais de trabalho saudaveis fariam bem em permitir e
incentivar o desenvolvimento de diversas zonas emocionalizadas, ambientes seguros onde 0s
funcionarios possam compartilhar sentimentos reais (FINEMAN, 1993) a fim de que as
emocOes sentidas ndo sejam indevidamente suprimidas a ponto de causar consequéncias
estressantes (SHULER; SYPHER, 2000). Além disso, recomenda-se que 0S gerentes,
enquanto “mordomos emocionais” devem se preocupar em tornar o trabalho estimulante e
emocionalmente envolvente, com oportunidades de expressdo emocional (SHULER;
SYPHER, 2000; FINEMAN, 1993).

Fineman (1993) descreve as zonas emocionalizadas como 0s espagos que existem
dentro da estrutura fisica das empresas, onde as emog¢des podem ser manifestadas de forma

mais relaxada, consideradas zonas seguras de socializacdo de alguns sentimentos (tais como:
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cozinha, mesa do cafezinho, &rea de bebedouro, cantina, banheiros, corredores ou mesmo hall
de entrada) e outros onde o indicado é que sejam escondidas ou disfarcadas. No entanto, o
autor ressalta que. em algumas organizacdes, até mesmo nesses espagos com conotacdo de
bastidores, certo grau de emotional labor continua sendo demandado.

As atividades que criam mitos, piadas, fofocas, apelidos e caricaturas configura-se no
que Gabriel (1995) denomina de um managed organizations, ou seja, organizacoes
“paralelas”, fora do alcance e das expectativas de desempenho daqueles que os supervisionam
ou daqueles que sdo subordinados aos que participam. Consiste numa subcultura, ndo passivel
de ser administrada pela empresa, que permite a socializacdo de alguns sentimentos
escondidos e o desenvolvimento de vinculos entre os que passam por situagdes semelhantes.

Sem emocédo, a mente fica alienada e é tomada pela ansiedade. Emocdo, portanto,
incentiva os atores a cooperar. E enquanto a intensificagdo e expansdo da cooperacdo
promove a alienacdo a medida que a organizagdo nascente comeca a se formar, os atores
entdo defendem seus estados emocionais criando uma esfera afetiva conceitualmente distinta.
Isso, por sua vez, permite uma cooperacdo mais efetiva e a construcdo de uma "organizacao”
conceitualmente distinta (HODDER, 2016)

Padilha e Grande (2011) abordam questdes relacionadas a jornada e a intensidade de
trabalho, e evidenciam que colaboradores de hotéis trabalnham muito, o que envolve
capacidades mentais, emocionais e saberes dos trabalhadores (DAL ROSSO, 2008). Assim,
no setor hoteleiro, assim como em outros estabelecimentos no ramo da hospitalidade (clubes,
shoppings, restaurantes), em que ha uma nitida demanda de dedicacao ao trabalho em finais
de semana e feriados, pois raramente fecham e costumam ficar mais movimentados em dias
de descanso e lazer para outras pessoas (PADILHA; GRANDE, 2011), essas ‘“zonas
emocializadas” sdo ainda mais necessarias para a qualidade de vida dos trabalhadores e para o
clima organizacional como um todo.

Fineman (1993) argumenta que os académicos devem reconhecer as multiplas e
variadas “zonas emocionalizadas” que compdem a cultura organizacional. Logo, neste estudo,
as praticas realizadas nesses espacos, que configuram uma organizacao paralela, também sao
consideradas, tendo em vista que fazem parte do cotidiano dos gerentes.

Assim, neste estudo, desloca-se o foco analitico dos sentimentos fisioldgicos e
experimentados individualmente para uma exploracdo fundamentalmente socioldgica das
emocOes, em termos de como corpos, coisas, instituicdes sociais e abstracOes afetam e séo

afetados um pelo outro (FOX, 2015). Ou seja, mais do que compreender 0 que Sdo € 0 que
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provoca as emogdes, buscaremos investigar o que elas fazem (qual o seu papel) no cotidiano
da prética gerencial. Na proxima secdo sera apresentada a natureza dos estudos baseados em
praticas, evidenciando suas particularidades e, assim, o novo olhar que serd concedido as

emocoes neste trabalho.

2.3 Estudos baseados em préticas: pressupostos, conceitos e classificagao

N&o é recente 0 uso das teorias da prética nas ciéncias humanas e sociais. Nos anos de
1950, Garfinkel ja realizava reflexdes e estudos acerca de “como uma coletividade se
constituia e perpetuava a partir das suas praticas” (BISPO, 2013b, p. 19). Entretanto, no
campo dos estudos organizacionais a tematica vem sendo utilizada nos altimos anos com
maior intensidade e isso € percebido com o aumento significativo da producdo cientifica
(nacional e internacional) da area utilizando esta abordagem (PIMENTEL; NOGUEIRA,
2018; BISPO; SOARES; CAVALCANTE, 2014). Com a emergéncia do tema no exterior,
especialmente na Europa, varios pesquisadores, atraidos pelo desejo de inovar, comegcaram a
realizar pesquisas com esta perspectiva “alternativa” as lentes tradicionais aqui no Brasil.

Assumir a lente das praticas € concordar que ha uma necessidade de mudanca radical
no modo de analisar e compreender os fendmenos sociais e organizacionais diante da propria
natureza das organizacdes (NICOLINI, 2013). O destaque para os Estudos Baseados em
Pratica — EBP estd no reconhecimento da limitacdo da racionalidade e do paradigma
funcionalista em analisar determinadas subjetividades organizacionais (GHERARDI, 2006).
Ao apresentar as contribuices das teorias da pratica para os estudos organizacionais, Lemos e
Alcadipani (2015, p. 92) destacam a necessidade de “desnaturalizar aquilo que as analises
organizacionais tradicionais assumem como ndo problematico, o status do fendmeno
organizacional”.

O conceito de prética e as classificacdes sobre esta tematica sdo abordados por varios
autores, dentre os quais se destacam Schatzki (2001); Rouse (2001); Gherardi (2006; 2012);
Geiger (2009); Nicolini (2013), Bispo (2013b), Pimentel e Nogueira (2018). O interesse dos
pesquisadores de diferentes areas pelo estudo das praticas proporcionou a criacdo de
posicionamentos ontoldgicos, epistemologicos e metodoldgicos proprios desse campo de
estudo. Em contrapartida, a intensidade e a diversidade de estudos abordando as teorias das
praticas resultaram também em uma série de imprecisoes filosdficas e metodoldgicas quanto

ao seu uso por parte de um grande numero de académicos brasileiros (BISPO, SOARES,
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CAVALCANTE, 2014). Isso pode estar associado principalmente a incompreensdo dos
pressupostos proprios aos estudos baseados em préatica, bem como, a problemas ontoldgicos
(o que é prética?), epistemologico (como acessar as praticas?) e, consequentemente
metodoldgicos.

Nicolini (2013) destaca os pressupostos da abordagem das praticas: a) é por meio da
unidade de analise que se torna possivel acessar e compreender a acdo, a agéncia e 0s agentes,
e assim entender os fendmenos organizacionais. Ou seja, utilizando as teorias da pratica o
objeto de pesquisa devem ser as atividades de gerenciais e ndo os gerentes, por exemplo; b) as
teorias da pratica vao além de descrever o que as pessoas fazem, realizar isso seria adotar uma
visdo positivista/racionalista. Ao contrario disso, as teorias da pratica buscam proporcionar
um novo olhar sobre 0 mundo social, compreendendo as praticas como uma formacéo de
identidade e um ordenamento das atividades produzidas; c) a cognicao e a criacao de sentido
(sense-making) sdo considerados elementos emergentes das praticas de uma organizacao, o
que caracteriza os estudos baseados em praticas como uma abordagem alternativa para as
perspectivas cognitivistas; d) segundo essa abordagem, a criacdo de sentido ndo é
compreendida como um processo mental intangivel, ou seja, um processo abstrato, mas sim
como algo concreto que pode ser identificado por meio de artefatos e objetos, de atividade
discursiva e dos habitos inerentes ao cotidiano dos membros organizacionais; €) as teorias da
pratica compreendem as organizacGes a partir da no¢do de organizing, ou seja, espacos
construidos e transformados de forma continua e dindmica pelo trabalho material e discursivo;
f) a abordagem das praticas considera a relevancia das praticas discursivas para a construcéo e
reproducdo de todas as coisas organizacionais e sociais, no entanto, reforca que utilizar apenas
a linguagem e o discurso para explicar os fenbmenos da vida organizacional é adotar uma
perspectiva limitada; e g) as teorias da pratica compreendem que as relacdes sdo compostas
por conjuntos ou redes de préaticas, mas opde-se a ideia de divisdo dos fendmenos sociais em
niveis como, por exemplo, “micro” e “macro”.

De acordo com Nicolini (2013), esta abordagem, quando utilizada de forma adequada,
ou seja, bem fundamentada nos seus pressupostos, produz um olhar sensivel sobre os
fendmenos organizacionais. Para isso, 0s pesquisadores que optam por essa via de pesquisa
precisam compreender a esséncia dos elementos e fundamentos inerentes as teorias da pratica,
de maneira que a pesquisa conduzida ndo se perca em termos ontoldgicos, epistemoldgicos e
metodoldgicos, confundindo ou assemelhando a outras abordagens teoricas tradicionais, pois

isso ira comprometer os estudos baseados em praticas.
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Bispo, Soares e Cavalcante (2014) destacam que o atendimento ao rigor nos estudos
das praticas depende de uma leitura extensa e minuciosa da literatura das praticas ndo apenas
a partir do chamado practice turn, mas também das suas raizes filosoficas e socioldgicas, que,
apesar de ser um caminho desafiador, é extremamente necessario para conduzir uma pesquisa
de alto nivel com esta abordagem.

Assim, o primeiro passo é preciso compreender a esséncia do conceito de pratica.
Apesar de ser uma palavra utilizada corriqueiramente no senso comum, assim como em textos
académicos, o termo ainda gera interpretagdes confusas, ambiguas e vagas. Segundo a
abordagem das praticas, a pratica é algo corporificado (embodied), ou seja, materializado,
pois trata-se da organizacdo da atividade humana que é mediada por artefatos e objetos
(elementos ndo-humanos). E esta mediacdo e a incorporacdo dela que é ponto central de
discusséo dos teoricos das praticas (SCHATZKI, 2001).

Nicolini, Gherardi e Yanow (2003), destacam que a nocao de pratica, na sua esséncia
filosofica, fundamenta-se em quatro grandes areas do saber: a tradicdo marxista, a
fenomenologia, o interacionismo simbdlico, além das contribuicbes de Wittgenstein,
destacadas por Nicolini; Gherardi; Yanow (2003), e as contribuicdes de Bourdieu, Giddens e
Garfinkel, enfatizadas por Gherardi (2006).

Sob a perspectiva do marxismo, a nocdo de pratica corresponde a ideia de que
conhecemos apenas fatos e sdo eles os objetos da nossa pratica. Com base na tradi¢do
marxista, “o pensamento e o mundo estdo sempre associados a atividade humana”, e a grande
contribuicdo epistemoldgica e metodoldgica dessa tradicdo é a compreensdo de que a pratica é
um sistema de atividades em que o saber ndo esta separado do fazer, ou seja, a aprendizagem
€ uma ocorréncia social e ndo apenas uma atividade cognitiva (NICOLINI; GHERARDI,
YANOW, 2003).

A nocdo de pratica a partir da perspectiva da fenomenologia leva em consideracdo o
cotidiano da vida organizacional, sem fazer distincdo entre sujeito e objeto, pois elementos
como atividades de trabalho, aprendizagem, inovacdo, comunicacdo, negociacdo, conflitos,
sdo inerentes a existéncia humana e estdo presentes na pratica (NICOLINI; GHERARDI;
YANOW, 2003). Na tradicdo fenomenoldgica, fundamenta-se no principio de que tanto
sujeito quanto objeto sé tém sentido, enquanto construcdo de significado, ou seja, ndo podem
ser entendidos isoladamente. Assim, a pratica é compreendida como uma construgdo de

significado partindo da interacdo de todos esses elementos humanos e ndo humanos.
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O interacionismo simbolico parte do principio de que todo tipo de conhecimento é
acessado por meio da interacdo. Assim, nessa tradicdo, a nogdo de pratica estd associada as
interacbes entre os individuos, assim como entre individuos e objetos, alicercada em trés
premissas: 1) os seres humanos agem com relacdo aos fatos baseando-se no significado que
eles tém para 0s grupos a que pertencem; 2) o significado dos fatos deriva ou surge da
interacdo social entre um membro e outro; e 3) o significado dos fatos é apropriado e
modificado por um processo interpretativo usado pelo homem para poder lidar com os
eventos com o0s quais se defronta (BLUMER, 1986). Em resumo, o interacionismo simbdlico
parte da perspectiva de que a interacdo humana mediada pela linguagem e o uso de simbolos
para a interpretacdo dos fatos é o que possibilita 0 acesso ao significado das acbes dos outros
no contexto vivido (BLUMER, 1986).

Além das contribuicdes dessas trés tradicOes para compreensdo da préatica, nos estudos
baseados em pratica destacam-se também as contribuicdes de Wittgenstein, que evidencia a
importancia da linguagem na promoc¢do da pratica social e na constru¢do de significado e
sentido, evidenciando que a linguagem ndo € apenas um meio de transmitir informacdo, mas
uma acdo que constroi sentido e a prépria pratica; Pierre Bourdieu, com suas reflexdes acerca
das praticas sociais orientadas pela sua concepcdo tedrica de capital simbolico enquanto
conhecimento préatico, campo (considerando as formacdes sistémicas na estrutura) e habitus
reforcando a relacdo agente-estrutura para o entendimento da acdo social, assim como as
formas de reproducédo social; Giddens, que por meio da sua teoria de estruturacdo, também
busca conciliar a relacdo agente-estrutura, no entanto, adotando como ponto principal o fazer
humano e ndo as formas de conhecer esse fazer; e Garfinkel, com sua abordagem tedrico-
metodologica denominada etnometodologia, busca compreender a producdo e reproducao
social por meio das préticas cotidianas dos atores.

As reflexdes desses autores na busca pela compreensdo de como sdo produzidas e
reproduzidas as formas de organizar dos atores sociais influenciaram o pensar sobre o
conceito de pratica e contribuiram para o avanco dos Estudos Baseados em Préatica (BISPO,
2013b; GHERARDI, 2006). Com base nas consideracfes desses autores é possivel concluir
gue a organizacao social é, essencialmente, constituida de interacdes intensamente tacitas e
com alto grau de simbolismo.

As principais contribuigdes do conceito de pratica para os estudos organizacionais
consistem em: 1) novo olhar sobre as organizagdes, que passam a ser consideradas como uma

“teia de praticas interconectadas e sustentadas por um conhecimento dindmico e processual
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(knowing), que se renova ¢ se transforma ao ser praticado”; (2) nova perspectiva sobre a
nocdo de conhecimento, que, com base nessa abordagem, passa a ser considerado “um
fendmeno situado, negociado, emergente ¢ incorporado”; (3) considerar a relacdo intima
existente entre a dimensdo material dessas préaticas, que formam a organizagdo, com 0s seres
humanos; (4) desenvolver uma metodologia para analise que “valoriza o papel do
conhecimento no trabalho e o entende como knowing-in-practice”; e, por fim, (5) desenvolver
de um “novo Iéxico que produza novas expressdes € conceitos, que sejam capazes de
expressar as nuances que diferenciam essa abordagem, e contribuam com a renovacdo dos
estudos organizacionais” (PIMENTEL; NOGUEIRA, 2018, p. 353).

Essa forma de pensar as organizacbes possibilita trabalhar os fendmenos
organizacionais de maneira situada, a partir da nocdo do knowing-in-practice, processo que
associa 0 knowing (conhecer) ao doing (fazer) (GHERARDI, 2006), levando em consideracéo
que a temporalidade e a historicidade tém valor significativo para uma melhor compreenséo
dos mundos sociais (BISPO; SOARES; CAVALCANTE, 2014).

Sob a perspectiva das préticas, o sentido e os individuos que os definem ndo podem
ser vistos como unidades basicas de analise por serem elementos situados e contextuais: so a
pratica ocorrendo em tempo real pode ajudar a revelar a inteligibilidade, e aquilo que permite
compreender a conduta humana e a ordem social (NICOLINI, 2013).

Conforme Schatzki (2001) os estudos sobre pratica podem ser classificados em quatro
grandes correntes de pensamento, a saber: a filoséfica, a socioldgica, a cultural e a da ciéncia
e tecnologia, como pode ser observada na Figura 2.

Como pode ser observado na Figura 2, apesar da multiplicidade de perspectivas, todas
elas partem da ideia da atividade, da acdo. A corrente filosofica fundamenta-se na nocdo de
pratica implicita aos sujeitos e objetos, enfatizando o conhecimento ndo proposital (ndo
reflexivo). Dentre os autores que desenvolveram estudos fundamentados nessa perspectiva
destacam-se Wittgenstein (1953), Hubert Dreyfus (1991), Charles Taylor (1985).

Na corrente socioldgica, a pratica consiste nas atividades livres do objetivismo das
estruturas sociais e dos sistemas, onde as ac¢@es individuais e seus status como limitadores dos
fendmenos sociais sdo questionados para transcender as acOes estruturais rigidas. Nessa
corrente, busca-se compreender como o conhecimento € construido, mantido e perpetuado,
partindo da concepcdo de que o social ndo sO esta relacionado aos seres humanos, mas
também a artefatos simbdlicos e culturais (ANTONELLO; GODOY, 2009). Destacam-se 0s
estudos de Bourdieu (1977, 1990), Giddens (1984) e Garfinkel (1967).

73



Figura 2 — Correntes de pensamentos dos estudos sobre pratica

CORRENTES DE PENSAMENTOS DOS ESTUDOS SOBRE PRATICA
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Fonte: Elaborado a partir de Schatzki (2001) e Bispo, Soares e Cavalcante (2014).

Na abordagem cultural, a pratica é retratada na linguagem como uma atividade
discursiva em oposicdo a qualquer forma de pensamento que esteja orientado para estruturas,
sistemas ou discursos abstratos, como estruturalismo e o pos-estruturalismo. Nesta corrente
destacam autores como Foucault (1976) e Lyotard (1984, 1988).

Na corrente da ciéncia e tecnologia, a no¢do pratica corrobora para o desenvolvimento
de conceitos de ciéncia como atividade em oposicdo a representacdo e reconsideracdo da
dicotomia entre as entidades humanas e ndo humanas. Os estudos de Rouse (1996),
Pickering(1993), Orlikowski (2000, 2007), Suchman (1999, 2005), Latour (1990) representam
esta corrente.

Embora essa classificacdo contribua para que seja possivel um melhor entendimento e
uma ampliacdo dos estudos nessa area, apenas refere-se a uma maneira de enxergar as
perspectivas existentes no campo de estudos que empregam as praticas como lente de andlise.
Bispo, Soares e Cavalcante (2014) destacam que ao analisar esta classificacdo é possivel
verificar que algumas abordagens ndo estdo explicitas, dentre as quais 0s autores destacam: a
aprendizagem e conhecimento como praticas situadas, o que inclui as comunidades de pratica
(LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1999; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998;
NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003), a estética e o conhecimento sensivel (STRATI,
1992, 2007), a teoria ator-rede (LAW, 1994; LATOUR, 2005) e da estratégia como prética
(WHITTINGTON, 1996), que representam um novo olhar para o estudo das praticas.
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Entendendo que o desenvolvimento do conhecimento sensivel e das emocdes
compreende um processo de aprendizagem, que caracteriza-se como uma pratica situada,
optou-se pela lente da estética para analisar esses construtos na prética gerencial no cotidiano
organizacional. Assim, para fins desse estudo, uma pratica é algo que da identidade a um
grupo que se organiza a partir dela, e sua aprendizagem ocorre por meio das interagdes entre
0s atores sociais e 0s elementos humanos e ndo humanos, sendo assim, resultado de uma

dimensdo tacita e estética dessas interacdes.

2.4 Estética nos estudos organizacionais

A estética estd relacionada a uma forma de conhecimento obtido pela capacidade
humana dos cinco sentidos e o julgamento estético. A compreensdo do dia a dia da vida
organizacional com base nas lentes da estética leva em consideracdo a corporeidade do
conhecimento e das interacbes das pessoas, e a fisicalidade dos objetos ndo humanos
(STRATI, 2010; 1996).

Strati (1992) apresentou a estética como uma abordagem legitima para compreender as
organizagdes, por fornecer uma visdo a respeito da beleza entendida como elemento
constitutivo da vida organizacional. O autor aborda a estética com clareza e discute o seu
potencial epistemologico para os estudos organizacionais, fazendo com que a estética seja
considerada como uma forma importante de desenvolver conhecimento organizacional
(STRATI, 1996).

A estética permeia a vida cotidiana nos locais de trabalho. As préaticas nas
organizacdes ndo se prendem as especificacdes e regras, ndo sdo imutaveis, ou seja, mudam
com a acdo do tempo, modificando-se conforme as necessidades, e a estética esta incorporada
ao conhecimento tacito, o que a leva ao patamar de patriménio individual, e ndo da
organizacdo (STRATI, 2007b). Embora a estética seja socialmente construida nas
organizacdes, os individuos diferem em suas percepcdes sensoriais, € nos juizos que fazem
usando seu gosto e os sentidos. Assim, a estética nem sempre atua da mesma maneira em
diferentes organizacdes, podendo inclusive ser considerada como um componente das culturas
organizacionais, sendo inclusive uma caracteristica que distingue as organizacdes (STRATI,
2014).

Na gestdo contemporanea, o conhecimento tacito € considerado um ativo importante,

propiciando & organizacdo mais competéncia e competitividade, o que torna sua analise
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imprescindivel nos estudos organizacionais e a dimensdo estética ainda mais interessante,
pertinente e relevante nas analises das organizacdes.

A percepcéo estética proporciona uma compreensdo mais aprofundada dos fenémenos
organizacionais, devido ao direcionamento dessa abordagem esta voltado as experiéncias e
percepcdes sensoriais da realidade pelos individuos que produzem a organizagdo
(GHERARDI; STRATI, 2014). Com base nisso, acredita-se que a estética pode contribuir na
analise da pratica gerencial, em especial, no que se refere as experiéncias emocionais,
auxiliando no tratar da complexidade, ambiguidade e sutileza presentes no cotidiano
organizacional.

A utilizacdo da abordagem da estética nos estudos organizacionais pode ainda causar
certo estranhamento e despertar certa resisténcia aos pesquisadores da area. A Estética -
tradicionalmente associada a arte - tem sido pouco considerada nesse campo, pois, como ja foi
destacado na secdo introdutdria deste trabalho, as organizagdes foram e continuam sendo
predominantemente analisadas por meio de abordagens quantitativas, fundamentadas
epistemologicamente nos pressupostos do paradigma positivista.

Acontece que as organizacbes vao além da racionalidade instrumental, das
formalidades e do que é implicito, ou seja, é constituida de elementos que transcendem a
dimensdo objetiva, inacessivel estatisticamente ou por modelos matematicos. Estudos
organizacionais com apenas esse enfoque tornam-se simplistas e reducionistas e € visando
preencher essa lacuna, que a Estética tem se configurado como uma dimensdo de interesse
académico e organizacional (STRATI, 2007b).

A predominancia de procedimentos reduzidos a uma e unica representacdo —
metodologica e epistemologica - é uma limitacdo do campo da Administracdo, inclusive
considerado por alguns criticos (DAMKE; WALTER; SILVA, 2010), como entrave para que
a mesma seja legitimada como ciéncia. Faria, Maranhdo e Meneghetti (2013) enfatizam a
relevancia de ndo se estabelecer um padrdo universal, pois isso seria forcar que procedimentos
incompativeis epistemologicamente, metodologicamente e teoricamente sejam reduzidos a
uma e Unica representacao.

As contribuicbes de Adorno - um dos mais importantes intelectuais da Teoria Critica,
apresentadas por Faria, Maranhdao e Meneghetti (2013) ndo s6 fundamentam a cientificidade
da Administracdo como também nos permitem enxergar de forma muito mais abrangente as
limitagBes das pesquisas cientificas de um modo geral: 0 engessamento metodolégico e a

predominancia de uma perspectiva epistemoldgica (positivista-funcionalista) no fazer ciéncia,
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sendo considerado cientifico apenas o que se desenvolve segundo o padrdo estabelecido,
independentemente do objeto que esta sendo estudado, do tema e da abordagem. Observo,
nesse sentido, que isto ndo se trata de uma particularidade das ciéncias sociais, contudo,
nestas, os problemas acabam ficando mais evidentes diante das especificidades dos
objetos/fendmenos e da relacéo sujeito-objetivo neste campo do conhecimento.

No caso especifico da administracdo, sdo trabalhadas variaveis em constante mutacao
(como as emocbes, por exemplo), logo é compreensivel admitir que essa ciéncia é
fragmentada por natureza e por necessidade de incluir os fendmenos que a envolvem
(DAMKE; WALTER; SILVA, 2010). De todo modo, por meio da dialética negativa, Adorno
nos faz perceber que a realidade é muito mais ampla do que podemos enxergar e investigar
enquanto pesquisadores, assim, 0s conceitos na verdade ndo séo absolutos e conclusivos. Ao
utilizar a metafora das constelagdes, compreendemos que 0s conceitos S0 como um conjunto
de estrelas que ilumina e realca o objeto em analise, mas ndo mostra com total clareza e
abrangéncia o que ele de fato é. I1sso ocorre porque o objeto € constituido por: o conceito
(aquilo que pode ser visto) e 0 ndo conceito (algo que ndo pode ser observado).

Em outros termos, as organizacdes e a pratica gerencial sdo constituidas de aspectos
objetivos e subjetivos e, nesse sentido, 0 avango nesse campo cientifico, bem como a
compreensdo de constructos como as emocdes, demandam de diferentes epistemologias,
paradigmas e métodos cientificos. Diante dessa necessidade, a estética mostra-se relevante e
de interesse académico e organizacional por ir aléem do que é alcancado pelos testes
estatisticos e modelos matematicos, ou seja, atenta-se as subjetividades das organizacGes
(formas, sentimentos, cores e cheiros).

Em consonancia ao meu interesse em demonstrar que a estética contém em si a
possibilidade de ampliar nossa compreensdo sobre o mundo, varios autores (dentre os quais
PELTZER, 1995; STRATI, 1996; 2010) ao associarem estética a vida organizacional,
geralmente utilizam do conceito de estética como uma metafora epistemolégica, ou seja, uma
forma diferente de apreensdo da realidade, distinta do que € declarado como conhecimento
cientifico pelo paradigma dominante, baseados em métodos analiticos.

Além de se adequar a metafora epistemoldgica, a estética pode ser compreendida
também como uma metafora metodoldgica, uma vez que norteia o0 ser humano a observar por
meio da ativacdo da sensibilidade — fazendo uso dos cincos sentidos e do juizo estético - para
a percep¢ao dos objetos e fendomenos, posicionando o homem como “sujeitos” de suas

experiéncias fisicas e cognitivas.
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Seja em carater epistemoldogico ou metodoldgico, é fato que a abordagem estética -
que pode ser observada de forma objetiva e subjetiva, na perspectiva de complementagéo e
ndo de exclusdo (LEAL, 2007) - possui potencialidades para compreender variaveis
relevantes nas organizaces, como as emocdes. Logo, a utilizacdo das lentes da estética na
analise da préatica gerencial no que se refere as experiéncias emocionais podera permitir uma
investigagdo além do horizonte cognitivo ou do légico-racional, ao se conectar com as
subjetividades, determinante para a compreensdo em profundidade da dindmica

organizacional.

2.4.1 Conhecimento sensivel, Juizo estético e Categorias estéticas

A palavra estética, de origem grega (aisthesis), significa a “faculdade de sentir” ou a
“compreensao pelos sentidos”. Dessa forma, por estar associada as sensacdes e percepcoes, o
homem torna-se um elemento central nos estudos fundamentados pela dimensdo estéetica
(LEAL, 2003). Entende-se que a estética é constituida pelo sistema sensorial, composto pelos
cinco sentidos, que compreendem o principio da percep¢do como a interacdo do corpo
humano com o meio externo (STRATI, 2007a, 2007b).

Destaca-se, nesse sentido, a relevancia do conceito de percepcao para os estudos que
utilizam a estética como lente de investigacdo. A maneira como percebemos uma realidade é
essencialmente constituida a partir das nossas experiéncias sensoriais (GAGLIARDI; 1999,
DEWEY, 2010). A percepgao envolve “os principios da imagem, do sujeito observador, ¢ dos
mecanismos sensoriais dos sentidos” (JORGE, 2011, p. 89).

Os o6rgaos dos sentidos: olho, ouvido, nariz, lingua e pele, transmitem ao homem
conhecimento de si, dos outros e do mundo a sua volta (MUSSAK, 2003; FIALHO, 2011).
Entretanto, a percepcdo é singular para cada individuo, pois esta associada a quem percebe e 0
modo como percebe determinado ambiente/fendmeno (JORGE, 2011). O sentido do mundo é
constituido pelo processo cognitivo das pessoas, cujas experiéncias/vivéncias sdo o foco das
analises, pois sdo a partir delas que revela o objeto/fen6meno estudado.Apesar da grande
relevancia da percepcdo do mundo por meio do sistema sensorial e da riqueza interpretativa
proveniente de fontes sensoriais e perceptivas, 0s seres humanos, ao longo de seu
desenvolvimento histérico, tém negligenciado o dom de compreender as coisas atraves de
seus sentidos (ARNHEIM, 1997).
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A estética estd relacionada a uma forma de conhecimento obtida pela capacidade
humana de aprender por meio dos cinco sentidos e pelo julgamento estético. O conhecimento
percebido, julgado e produzido por meio dos sentidos é denominado de conhecimento
sensivel (STRATI, 2007a). Assim dois conceitos da estética sdo centrais nesse estudo: juizo
estético e conhecimento sensivel. Entende-se por juizo estético o julgamento realizado a partir
de consideracdes que alguém faz sobre determinadas préaticas relacionadas a seus sentidos. Ja
conhecimento sensivel refere-se a todo conhecimento percebido, julgado e produzido por
meio do sistema sensorial - os érgdos dos sentidos que transmitem ao homem conhecimento
de si, dos outros e do mundo a sua volta (MUSSAK, 2003; FIALHO, 2011) — em geral, de
dificil compreensdo e explicacdo analitica (STRATI, 2010; 2000).

O juizo estético e o conhecimento sensivel sdo manifestados nas organizacbes por
meio de categorias esteticas, e realizando sua analise é possivel compreender as praticas nas
organizagdes (STRATI, 2000, STRATI 2007b). As categorias estéticas servem de base para a
formulacéo do juizo estético e desenvolvimento do conhecimento sensivel (STRATI, 2007b).
Quando um individuo €é convidado para falar sobre seu trabalho — no caso desse estudo a
pratica gerencial, ele se manifesta com base em categorias estéticas, que podem ser
examinadas pela filosofia e pela arte. Utilizando de uma categoria estética, ele estabelece um
juizo, que significa uma representacdo da organizacdo para si proprio. E o conhecimento
sensivel é desenvolvido quando o sujeito ao se expressar sobre suas praticas de trabalho
recorre a experiéncia proporcionada pelos sentimentos e emoc¢des experimentados ao realizar
essas praticas, ou seja, ativa o pathos do sensivel (STRATI, 2007b).

As categorias estéticas podem ser compreendidas como um conjunto de interpretacGes
e conotacdes que pode ser expresso de diferentes maneiras, manifestando o juizo estético e o
conhecimento sensivel de uma pessoa, a respeito da vida na organizacdo (STRATI, 2007a;
2010).

Existem inUmeras categorias estéticas, mas poucas podem ser utilizadas na
compreensdo da vida organizacional (STRATI,1996, 2007a). Apos alguns estudos empiricos,
Strati (1992) aponta nove categorias estéticas que sdo apresentadas com frequéncia nas
organizacdes: o belo, o sagrado, o pitoresco, o tragico, o feio, as categorias agogicas, 0
cdmico, o sublime e o gracioso. O Quadro 4 apresenta a descricdo de cada uma delas no
contexto organizacional.

As categorias estéticas podem ser visualizadas como um caminho para a analise das
emogdes dos gerentes na pratica gerencial (LOPES; SOUZA; IPIRANGA, 2014). Contudo,
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um estudo dessa natureza envolve a sensibilidade dos gerentes, sujeitos da pesquisa, em

termos de percepg¢do sensorial e emocional no cotidiano da prética gerencial.

Quadro 4 — Categorias estéticas no contexto organizacional

CATEGORIA DESCRICAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL
ESTETICA
Belo Categoria mais popular, com uma pluralidade de conceituacdes. Explora os lagos que unem

as pessoas a organizacdo, o trabalho ja realizado e aos artefatos utilizados, expondo a forma
de estruturacdo organizacional e a dindmica do conflito.

Sagrado Envolve os aspectos lendarios e misteriosos do cotidiano organizacional, ressaltando o
carater inexplicavel, incomum e maravilhoso da vida organizacional. Estd ligado a
capacidade de sentir e se emocionar na vida organizacional.

Pitoresco Forma de percepcédo e registro da realidade em todos os ambitos, esta ligada a descricdo de
coisas vividas e coloridas, agradavelmente informais e irregulares, que provocam emocdes
estéticas.

Tragico Diz respeito ao prazer misterioso composto pelo sofrimento e sua representacdo. Envolve

tudo que é tido como heroico dentro das organizacoes, salientando as paixdes no dia a dia
organizacional, tanto paixdes individuais como coletivas, que causam conflitos e libertacéo.

Feio O feio realca tudo que é chocante, monstruoso, desagradavel, repugnante na organizacéo, ou
seja, tudo aquilo que deve ser apagado no cotidiano da organizacdo, devido a auséncia da
beleza.

Categorias Versa a respeito do ritmo das atividades dentro da organizacdo, do modo como ela interage
Agdgicas com as outras organizac¢@es e com a sociedade.
Comico Reside nas piadas sobre os eventos do dia a dia, ou mesmo sobre as outras organizac¢@es, nos

gracejos entre colegas de trabalho, nos sacarmos sobre o profissionalismo de mulheres, ou
pessoa menos habilidosas.

Sublime E a que mais se aproxima da categoria do belo, pois também é reconhecida pelo prazer que
gera pelo éxtase com que alguém descreve a beleza do trabalho que exerce ou da organizacao
a qual pertence.

Gracioso Refere-se a qualidade de vida dentro de uma organizagdo. Esta intimamente ligada ao prazer
visual e auditivo provocado pelas pessoas e pelos artefatos organizacionais, colocando em
evidéncia seu charme e sua atratividade.

Fonte: Elaborado a partir de Lopes, Souza e Ipiranga (2014).

A utilizacdo de categorias estéticas nos estudos organizacionais configura um
caminho paralelo ao percorrido pelo caminho racional. No entanto, é pertinente destacar que
essa linha conceitual, epistemoldgica e metodoldgica ndo se baseia apenas na filosofia estética

e nas teorias da arte, mas sim numa mistura entre a filosofia e a teoria organizacional.

2.5 Experiéncias sensoriais, estéticas e emocionais no cotidiano da pratica gerencial

A relacdo entre experiéncias sensoriais, juizo estético e emocdes no cotidiano da
pratica gerencial esta associada a propria influéncia desses elementos na aprendizagem. O
processo de aprendizagem - enquanto fenbmeno social e experiencial, que ocorre na pratica e
em acdo - acontece por meio do estimulo de todos os sentidos (COMENIUS, 2002) e as

sensacdes e emogdes sentidas e percebidas no contexto social e pratico (GHERARDI et al,
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1998; ELKJAER, 2001;SILVA; REBELO; CUNHA, 2006;SILVA; REBELO, 2006; SILVA,
2008, 2009; SOARES NETO; SILVA, 2012) exercem papel mediador na aprendizagem
(NIEDENTHAL; KRUTH-GRUBER; RIC, 2006; SANTQOS, 2007; SILVA, 2009).

Em outros termos, os sentimentos e a formacdo de memdrias sdo gerados pelas
experiéncias  sensoriais  (STRATI, 2007b; FIALHO, 2011) e as emocdes
(ANTONACOPOLOU; GABRIEL, 2001) sentidas e percebidas nas relacbes intra e
interpessoais inerentes ao cotidiano dos gerentes (GHERARDI et al., 1998) dentro e fora das
organizacdes. Assim, a aprendizagem por meio dos sentidos, da estética, das emocGes nas
interagBes sociais estd associada ao vinculo existente entre sentimentos (em termos de
percepcdo e sensibilidade), formacdo de memorias (0 que inclui as emogdes), e aprendizagem
gerada a partir da reflexdo na e sobre a agdo (SILVA, 2009; SCHON, 2000; 1982).

A acdo cotidiana de um gerente envolve uma constante interacdo com pessoas e
elementos ndo humanos (objetos, artefatos) que compdem oS espagos organizacionais
(STRATI, 2010; 2007a; 2007b; 2000; POZO, 2002). Logo, as préaticas gerenciais ndo Sao
desenvolvidas apenas em um processo légico e estruturado, mas envolvem tambem
comportamentos e relacbes (SILVA, 2009), percepcdes e sensagdes (BASSO; PAULL,
BRESSAN, 2014; MACK, 2015), e emocbes (CORNELIUS, 2000; YEOMANS, 2007;
SEBRANT, 2008; WEBER, 2012; ARANGUREN, 2016; BOIGER; MESQUITA, 2012;
SANTIN; KELLY, 2017. O gerente aprende por meio das experiéncias e vivéncias no
contexto da acdo, e isso corrobora para o desenvolvimento do saber agir.

Alinhado a isso, destaca-se o papel da emocdo no desempenho no trabalho e nas
atitudes em relagcdo ao trabalho (KIDD, 2004). HA um consenso de que as emocdes estdo
interligadas na vida da organizacdo (ARAR, 2017), sendo por vezes manifestadas no
desempenho do trabalho do gerente, com atuacdo na tomada de decisdo, na criatividade, no
trabalho em equipe, nas negociacgdes, € a lideranca nas organizacoes.

De todo fato, nossas experiéncias, 0 que inclui as perceptivas, sensoriais e emocionais,
que sdo geralmente negligenciadas, vao constituindo nosso “reservatorio de experiéncias” ou
“loja de lembrangas” (KOLB, 1984). Quando vivenciamos uma situagdo, nos lembramos
como nos sentimos (tanto em termos sensoriais quanto emotivos) quando determinado evento
aconteceu e assim guardamos as emoc¢des que foram despertadas naquele momento, e estas
emogBes sdo resgatadas quando lembramos da situacdo ou quando é necessério agir
novamente. Assim, as emocdes exercem influéncia no processo de tomada de decisdes e em

outras atividades inerentes as praticas gerenciais. Esse processo vai ao encontro da nogéo de
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evento no processo de aprendizagem gerencial desenvolvida por Zarifian (2003), que consiste
em trés procedimentos: a expectacdo atenta que ocorre no pré-evento, a intervencdo ativa e
pertinente durante o evento, e a reflexividade sobre o evento corrido, na fase de pds-evento.

A sensibilidade estética torna a experiéncia perceptiva um campo de possibilidades
para o conhecimento. Por meio do sistema sensorial, a experiéncia corporal produz um
conhecimento sensivel sobre o mundo revelado, indo além do que esta explicito. Essa
dimensdo expressiva do corpo refere-se a comunicacdo da realidade sensivel, dimenséao
poética da corporeidade enfatizada por Merleau Ponty.

Entretanto, a percepcao sinestésica (percepg¢do por meio dos sentidos) ndo é levada em
consideracdo, pois o saber cientifico nos fez desaprender a conviver com a realidade corporea
e com a experiéncia dos sentidos, fazendo-nos privilegiar uma ‘“razdo sem corpo”. O
paradigma predominante (funcionalista/positivista) nos leva desaprender a ver, a ouvir €, em
geral, a sentir, para que possamos deduzir aquilo que devemos ver, ouvir e sentir
(NOBREGA, 2008). No contexto organizacional, a tecnologia e as relacbes mais frias e
impessoais podem contribuir para que o gerente ndo “enxergue” a partir dos sentidos, pois
eles ndo estdo sendo ativados na pratica gerencial. Isso pode indicar que um gerente com um
conhecimento sensivel mais desenvolvido pode perceber além das rotinas e processos e
identificar o que de fato ocorre no cotidiano da pratica.

Em contextos dindmicos e complexos, como o da hotelaria, 0 juizo estético, o
conhecimento sensivel e as emocdes atuam de forma integrada e afetam diretamente a préatica
gerencial em funcdo da natureza mais contingencial e incerta da atividade, e da existéncia de
elementos humanos e ndo humanos que tém influéncia direta no resultado de seu trabalho.
Uma vez que o gerente hoteleiro atua em um setor de servicos, marcado por eventos
imprevistos e pela necessidade de interacdo social constante (CARVALHO; SILVA; ZAGO,
2011), a concepcdo de aprender por meio dos cinco sentidos, do juizo estético, e pelas
experiéncias emocionais, pode ser uma aliada em sua préatica gerencial.

Com base no que foi explanado, foi desenvolvida a Figura 3, que apresenta a
articulacdo entre os constructos que foram utilizados para fundamentar esse estudo. Ao
enxergar as emog6es como um processo socioculturalmente construido, dindmico e interativo,
abordagem adotada neste estudo, deixamos de analisar a emocao sob uma visdo reducionista
sobre o0 que sdo emocdes e como elas sdo experimentadas, percebidas e comunicadas de forma
generalizada, passando a analisar a construcdo social da emocdo dentro de contextos

relacionais e culturais, o que envolve, por exemplo, estudos sobre emogdes em interacdes em
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tempo real, investigando como as emoc¢Ges se proporcionam em contextos sociais complexos,
considerando e comparando os significados que podem ser relevantes em contextos culturais
(HARRE, 1986; BOIGER; MESQUITA, 2012).

Figura 3 — Temas relacionados a proposta de tese
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Fonte: Elaboracdo prépria (2019)

No cotidiano organizacional, os gerentes se deparam com Varias situacdes e 0 processo
de reflexdo pode tornar essa experiéncia rica em aprendizagem, influenciando seus
comportamentos e aces. No entanto, assim como a reflexdo pode ser considerada um dos
elos entre a experiéncia e a aprendizagem, as emoc6es também atuam como mediadora deste
processo, que pode vir ou ndo a manifestar-se em mudanca no comportamento da pessoa.
(SILVA, 2009). A capacidade de articular as emocdes - tanto as que sdo julgadas como
agradaveis quanto as consideradas desagradaveis, e de se adaptar perante as dificuldades séo
essenciais para compatibilizar a aprendizagem e a experiéncia e permitir a transformacéo
(ANTONACOPOLOU; GABRIEL, 2001).

Mintzberg (1973; 1990) destaca a necessidade de competéncias relacionadas ao intra e
inter-relacionamento diariamente por parte dos empresarios, ao destacar que uma pratica
gerencial eficiente demanda uma manipulacdo de situacBes cadticas, imprevisiveis e
desordenadas. O autor destaca que o trabalho de um gestor exige o exercicio de diferentes
fungOes com atuacdo em diferentes situagdes, para se chegar a algum grau de ordem diante do

caos que reina pela propria natureza das organizages humanas.
83



Apesar do esforco realizado nesta secdo em apresentar possiveis conexdes entre
sistema sensorial, 0 juizo estético e o conhecimento sensivel podem interferir nas experiéncias
emocionais e nas praticas gerenciais no cotidiano organizacional, compreendemos que esses
vinculos sdo melhores percebidos e compreendidos na analise e discussdo do material
empirico da pesquisa. O uso da estética e da abordagem construcionista ird contribuir para a
compreensdo do que ja sabemos sobre as praticas gerenciais no cotidiano de organizacgdes
hoteleiras, enquanto processo socialmente construido.

Nos estudos organizacionais vem se observando esforgos para minimizar a dominagao
e alienacdo ainda presente nas organizacdes e na sociedade, pois a perpetuacdo do status quo
é reforcada pelo paradigma dominante e dificilmente seré eliminada. Leal (2007) aponta uma
maior valorizacdo da perspectiva subjetiva nas pesquisas do campo da Administracdo, sem a
sobreposicdo da perspectiva objetiva, dada sua parcela de relevancia nas analises
organizacionais. 1sso pode estar associado a crescente presenca de métodos e perspectivas
como a fenomenologia, a etnografia, e o simbolismo, dentre tantas outras formas subjetivas de
andlise, alicercados pela percepcdo do sujeito, o que permite ao campo da administracdo a
possibilidade — por meio de um maior reconhecimento dos outros paradigmas (interpretativo,
humanista radical e estruturalista radical) e das suas respectivas correntes — de se desenvolver
em termos cientificos.

Nesta tese, destacamos a necessidade de oxigenacdo do campo, que s sera possivel
por meio de dialogos desses paradigmas com o dominante, que contribuam e reforcem
cientificamente a construcdo de uma identidade prépria para o campo, indo além das
dicotomias tradicionais - como sujeito/objeto, subjetividade/objetividade,
quantitativo/qualitativo, animado/inanimado, individuo/sociedade, ser humano/ambiente.

No préoximo capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos que foram

utilizados nesse estudo para o alcance dos objetivos pré-estabelecidos.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

“Para ver determinada realidade
¢ preciso mais do que olhos.”
Luijpen

Neste capitulo, sdo descritas e justificadas as escolhas metodoldgicas desta pesquisa.
A principio, sdo apresentados alguns caminhos metodolégicos alternativos para os estudos
baseados em prética e, em seguida, é apresentada a abordagem definida para este estudo: a
fenomenologia da préatica (VAN VANEN, 2014), descrevendo-se seus aspectos ontoldgicos e
epistemoldgicos, e explicando a decisdo por realizar, neste trabalho, uma pesquisa qualitativa
com essa consciéncia metodologica.

Na sequéncia, sdo apresentados os métodos de coleta do material empirico, o que
compreende a descricdo da definicdo do campo de pesquisa — sujeito e contexto — e 0
Protocolo de Percepcdo das Préaticas Gerenciais (PPPG), elaborado neste trabalho de tese, a
luz da fenomenologia da pratica. Por fim, € apresentado o processo de analise do material
coletado no campo de pesquisa realizado neste estudo, a partir das consideracGes de Van
Vanen (2014).

3.1 Caminhos metodoldgicos alternativos para os estudos baseados em pratica no cotidiano

das organizacdes

Os estudos baseados em pratica demandam metodologias especificas porque possuem
como unidade de analise as proprias praticas, como enfatizam Schatzki (2001), Gherardi
(2012), Bispo e Godoy (2012), Adamoglu de Oliveira (2012) e Nicolini (2013). Considerando
que as praticas sdo situadas e que, por esta razdo, ndo podem ser determinadas a priori, a
coleta e a analise do material empirico das pesquisas com essa abordagem exigem a utilizacéo
de métodos e técnicas vinculadas a qualquer corrente de pensamento sobre préatica, que se
alinhem aos objetivos da pesquisa (PIMENTEL; NOGUEIRA, 2018; BISPO, 2015).

Nas pesquisas internacionais sobre praticas, verifica-se que os estudos sdo conduzidos
por meio de métodos qualitativos, fazendo uso de técnicas etnograficas, da teoria
fundamentada (grounded theory), da etnometodologia e da fenomenologia (BISPO; GODOY,
2014; NICOLINI, 2013; GHERARDI, 2012; BISPO, 2012). Também sdo muito utilizadas

combinagfes de técnicas de coleta dados qualitativos, que acabam recebendo outras
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denominacBes, na tentativa de criagdo de metodologias préprias para os estudos sobre a
pratica (PIMENTEL; NOGUEIRA, 2018). Em funcdo dos pressupostos filosoficos e tedricos
que os estudos baseados em praticas carregam, Nicolini (2009a, 2009b, 2013) e Gherardi
(2012) apresentam algumas sugestdes de como realizar estudos que possuem essa natureza.

A alternativa metodoldgica alinhada a natureza do fendmeno da prética desenvolvida
por Nicolini (2009b) foi denominada pelo autor de zooming in e zooming out. O primeiro
movimento se caracteriza pela imersdo na pratica quando ela esta ocorrendo, para assim
identificar e analisar os elementos constituintes, que podem ser acessados pela dimenséo
discursiva e pela dimensao material, expressos nos “dizeres e fazeres” da pratica estudada. O
segundo consiste em ampliar o raio de investigacdo para encontrar 0s nexos que ligam a
pratica estudada a outras préaticas, com o objetivo de entender a organizagéo.

De forma complementar, Gherardi (2012) apresenta orientagdes genericas sobre quais
devem ser as preocupacfes do pesquisador ao ingressar no campo para a investigacdo das
praticas. Um aspecto importante destacado pela autora refere-se a0 modo de acesso e a
compreensdo das praticas de uma coletividade por parte do pesquisador como um outsider
(vista pelo lado de fora) e/ou um insider (compreendida pelo lado de dentro).

De acordo com Gherardi (2012), o acesso as praticas pelo pesquisador “pelo lado de
fora” fundamenta-se no pressuposto da recursividade das préaticas. Assim, é realizado pela
observacdo da regularidade com que as praticas se apresentam, ou seja, 0 pesquisador deve
atentar-se e analisar a ‘repeticdo’ da mesma pratica, que configura uma compreensao
compartilhada pelos membros da comunidade, deduzindo, assim, quais sdo 0s objetos da
pratica e a logica organizacional que regula o estabelecimento de redes de trabalho
organizativas. A analise das praticas como outsider pode ser Util para o pesquisador se
familiarizar com as atividades dos praticantes (enquanto um fazer institucionalizado),
entender o seu vocabulario e descrever a préatica pesquisada. Contudo, esse tipo de analise ndo
explora em sua totalidade as potencialidades que as teorias da pratica proporcionam.

Por outro lado, o acesso as praticas pelo lado de “dentro” leva o pesquisador a
considerar a temporalidade e a processualidade das praticas, compartilhando delas em sua
plenitude, ou seja, participando e conhecendo (knowing) a pratica por meio da conexdo com o
campo das préticas investigadas. Conforme destaca Gherardi (2012, p. 162), o pesquisador
precisa “estar apto para participar com o requisito de competéncia numa rede complexa de

relagdes entre pessoas, artefatos materiais e atividades”.
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Nesse sentido, do ponto de vista metodolgico, em uma pesquisa como outsider, a
atencdo do pesquisador recai sobre o fazer (doing), ja na pesquisa como insider ela recai no
conhecer (knowing). Portanto, para uma compreensdo profunda da prética que se quer
investigar, as pesquisas dessa natureza requerem do pesquisador habilidades tanto como
outsider quanto como insider.

Outra abordagem muito utilizada para estudar as praticas € a fenomenologia
(PIMENTEL; NOGUEIRA, 2018; VAN MANEN, 2014; 2007; NICOLINI; GHERARDI,
YANOW, 2003), que, devido a sua esséncia filosofica, tem como objetivo o estudo do
fendmeno em si, e ndo o que pensam ou dizem sobre ele (ERRASTI-IBARRONDO et al.,
2018; KUPERS; WEIBLER 2008). A realizacdo de uma pesquisa fenomenoldgica busca
alcancar a consciéncia do sujeito mediante a expressdao de sua experiéncia original, pré-
refletida, ou seja, o contato imediato com 0 mundo antes de se tornar consciente para o
sujeito. Para a fenomenologia, um objeto deve ser estudado sem interferéncia de qualquer
regra de observacdo. Nesse sentido, o fendbmeno deve ser estudado tal como ¢ (VAN
MANEN, 2014; 2007).

O metodo fenomenoldgico apresenta grande potencial para o estudo da préatica
gerencial, pois permite que as atividades gerenciais sejam conhecidas sob o ponto de vista do
proprio gerente. Consequentemente, a compreensao da préatica gerencial por meio deste tipo
de estudos podera ser um contributo importante para o desenvolvimento da dimensao pratica
do ser gerente. Por meio da compreensdo de como os fenbmenos do mundo profissional
acontecem e das relacGes entre o ser e 0 agir do gerente (quem sdo e como agem), é possivel
apreender o significado cotidiano da pratica profissional (GIBBS, 2013; BOAVA; MACEDO,
2011; VAN MANEN, 2007)

Devido a esséncia questionadora da fenomenologia, que geralmente ndo leva a
respostas, a utilidade e a relevancia deste método filoséfico para os estudos sobre a prética
gerencial pode ser indagada. No entanto, é por meio das reflexdes levantadas a partir dos
questionamentos fenomenoldgicos que buscamos a compreensdo do modo como 0s gerentes
desenvolvem suas praticas e como as relacdes formativas sdo produzidas (VAN MANEN,
2007). Os estudos fenomenoldgicos ndo buscam explicar a origem ou a causa da experiéncia
do sujeito, mas sim descrever como € a experiéncia (STANDAL, 2014), sem padronizar ou
generalizar o que esta sendo analisado (GIBBS, 2013).

Apesar da abordagem fenomenoldgica ter abrangéncia epistemoldgica consistente e

significativa para investigacdo dos mais variados problemas no campo dos estudos
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organizacionais, ainda € reduzido o nimero de pesquisas em Administracdo com esta
abordagem realizadas no Brasil (GIL; SILVA, 2014).

Silveira, Fischer e Olivier (2010) realizaram um mapeamento de artigos em
Administracdo sobre a Fenomenologia e sobre sua aplicacdo como método de pesquisa. Os
autores encontraram apenas 43 (quarenta e trés) artigos publicados nos principais periddicos e
eventos, no periodo de 1997 a 2008, no &mbito da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo. O critério utilizado por esses pesquisadores para a escolha dos
periodicos e revistas foi selecionar os que obtiveram conceito “A”, com base na avaliagdo da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) no ano de 2008.

Para fins de atualizagcdo da pesquisa mencionada, dois anos depois, Silveira, Guerra e
Gongalvez (2012) mapearam outros artigos publicados posteriormente nos mesmos eventos e
periddicos estudados na pesquisa. Do total dos artigos revistos, foram selecionados 0s
trabalhos considerados pelos autores como mais adaptados a compreensdo do fenémeno
estudado baseado no ponto de vista dos sujeitos, associados a fenomenologia, chegando-se a
quantidade de 10 (dez) artigos.

A pouca utilizagdo da imersdo fenomenoldgica nos estudos organizacionais pode estar
associada a complexidade de aplicacdo da abordagem, assim como a falta de clareza que
existe na literatura fenomenologica sobre como implementar e articular métodos em estudos
dessa natureza e a dificuldade de se encontrar diretrizes didaticas que orientam
especificamente pesquisas desse tipo (ERRASTI-IBARRONDO et al., 2018).

Néo é simples realizar um estudo fenomenoldgico. A abordagem geralmente é
apresentada de maneira complexa, com a coexisténcia de diversas op¢des de metodologia e,
ainda que possam ser identificados aspectos comuns entre elas, ha também caracteristicas
muito distintas (ERRASTI-IBARRONDO et al., 2018; HALLING, 2012). Além disso, a
fenomenologia requer um tipo de atencdo a experiéncia que € dificil de encontrar no mundo
cotidiano ou na academia.

O estudo fenomenoldgico requer do pesquisador uma atitude de concentracdo e
contemplacdo (HALLING, 2012), e uma capacidade critica de se envolver na préatica para
analisar o conhecimento adquirido (GIBBS, 2013). Quando a desaceleracdo e a total atencdo a
experiéncia sdo atingidas nos estudos fenomenologicos “sdo restaurativas, produtivas e
profundamente satisfatérias” (HALLING, 2012, p. 5).

Em sintese, os desafios em realizar uma pesquisa de abordagem fenomenoldgica

consistem: (1) na necessidade de adquirir uma compreensdo dos fundamentos filosoficos da
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fenomenologia, tais como: fendmeno, esséncia, intencionalidade, epoché - reducdo, entre
outros; (2) na complexidade colocada pela leitura e compreensdo da literatura
fenomenoldgica; (3) na conveniéncia de basear uma visdo em uma das diferentes vertentes
fenomenoldgicas de pensamento e tomar uma posicdo em favor de um ou outro, baseada nas
semelhancas com a visédo do mundo do pesquisador, de sua disciplina e do fendmeno que ele
pretende estudar; e (4) na dificuldade, ao considerar um método (ou autor), em encontrar um
guia acessivel - ou diretrizes concretas e faceis de entender - que podem ajudar a moldar e
levar adiante a pesquisa (ERRASTI-IBARRONDO et al., 2018).

Ao longo do tempo, diferentes correntes de pensamento fenomenoldgico (a
fenomenologia descritiva, a hermenéutica e a hibrida da Escola de Utrecht) foram se
definindo e buscando cobrir a lacuna deixada pelos criadores da fenomenologia (GIL; SILVA,
2014). Diferentes modelos foram sugeridos para a conducdo de pesquisa fenomenoldgica, a
partir da orientacdo filosofica de seus autores: Van Kaan (1959), Colaizzi (1978) e Giorgi
(1985) apresentaram propostas que se alinham a fenomenologia descritiva; Dickelmann, Allen
e Tanner (1989) sugeriram procedimentos alinhados a fenomenologia hermenéutica; e Van
Manen (1990), como principal nome da Escola de Utrecht, propde que o estudo
fenomenoldgico seja realizado de maneira eclética e aberta, ou seja, com a triangulacdo de
perspectivas de diferentes pensadores, sem restringi-lo a procedimentos padronizados
fechados que ndo estimulam a reflexéo radical (GIL; SILVA, 2014).

Errasti-lbarrondo et al. (2018) destacam que, diante da existéncia de diversas
abordagens filosoficas, existe uma grande variedade de abordagens e maneiras de conduzir a
pesquisa fenomenoldgica. No entanto, ha muitos pontos de consonancia entre as correntes. As
trés abordagens: a) dao mais énfase a descricdo do que a explicacdo; b) destacam a
necessidade da suspensdo (epoché) sobre o que se pensa e 0 que se sabe sobre o fendmeno a
fim de se chegar a esséncia do fenémeno; ¢) recomendam o uso da variagdo imaginativa para
clarear os temas ou esséncias durante a analise dos dados; d) reconhecem que o foco de
qualguer investigacdo fenomenoldgica esta no fendmeno em si, ndo na experiéncia subjetiva
dos participantes; e e) concordam que o material empirico da pesquisa resulta das
manifestacdes dos sujeitos acerca da experiéncia vivida, obtidas principalmente mediante
entrevistas ou relatos escritos. Quanto aos procedimentos de analise, sdo variaveis, sendo
possivel inclusive a invencdo de uma nova abordagem, de acordo com Van Manen (1990).

Com a demanda de se “fazer” fenomenologia e ndo apenas refleti-la de um modo

académico, surge a fenomenologia da prética, denominacéo atribuida por Max Van Manen.
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Este tipo de perspectiva de fenomenologia consiste em uma forma de pesquisa que busca
abordar o modo como agimos e nos relacionamos enquanto pessoas e profissionais inseridos
no mundo (ERRASTI-IBARRONDO et al., 2018).

Apesar de possuir raizes na fenomenologia filos6fica pura, a fenomenologia da pratica
diferencia-se por ter como finalidade o estudo das préticas do cotidiano e ndo o estudo
tedrico-filosofico. Logo, as pesquisas realizadas com esta abordagem ndo tém fins tedricos
prescritivos da pratica, mas sim buscam possibilitar “a criagdo de relagdes formativas entre o
ser € o agir, entre quem somos € como agimos, entre a reflexdo e o tato” (VAN MANEN,
2007, p. 13).

Van Manen (2014) ao apresentar a Fenomenologia da Prética, descreve um caminho,
assim como diretrizes a serem adotadas na realizacdo de uma pesquisa fenomenologica. Ao
propor uma combinacdo de sugestdes metodologicas, o autor também apresenta métodos que
integram a aplicagdo pratica do método fenomenologico-hermenéutico.

Considerando que esta pesquisa € desenvolvida com base nos pressupostos da
fenomenologia da pratica, na proxima secdo sdo apresentadas as etapas essenciais para a
realizacdo de um estudo dessa natureza, bem como as particularidades dos procedimentos de

coleta e analise do material empirico dos estudos fenomenologicos.

3.2 Fenomenologia da pratica

Fundamentado em estudos desenvolvidos por pesquisadores fenomenoldgicos da
Utrecht School, Van Manen escreveu o livro Phenomenology of practice: meaning-giving
methods in phenomenological research and writing em 2014, dedicado a fenomenologia da
pratica, configurando-se como um guia no qual os pesquisadores podem encontrar apoio para
a pesquisa fenomenologica (ERRASTI-IBARRONDO et al., 2018; VAN MANEN, 2014).

Em sua proposta metodologica para o estudo da experiéncia vivida, Van Manen
(2014) ndo estabelece um método especifico, como tem sido feito por outros autores. Para ele,
definir um método seria limitar as possibilidades de se fazer um estudo dessa natureza e
reduzir o seu potencial. Logo, o autor defende uma metodologia aberta, para que o
investigador faca o seu préprio percurso na pesquisa fenomenoldgica.

Em consonancia com Merleau-Ponty (2010), que afirma que a reflexdo
fenomenoldgica é uma reflexdo radical, Van Manen (2014) destaca a necessidade de o

pesquisador fenomenoldgico ter uma atitude de abertura para aquilo que se manifesta,
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mediante uma reflexdo particularmente sensivel e cuidadosa para observar as sutilezas do
cotidiano. Para o autor, uma pesquisa fenomenoldgica ndo € apenas um conjunto de
procedimentos sequenciados, com etapas isoladas.

Embora Van Manen (2014) enfatize a relevancia de efetuar algumas tarefas seguindo
uma ordem e destaque a necessidade da realizagdo de determinadas “etapas” como a epoché, a
reducdo e o vocativo, 0 autor rejeita que estas sejam realizadas em passos engessados,
considerando que elas ndo ocorrerem em uma ordem pré-determinada e que Varios
procedimentos do método ocorrem de forma simultanea, sem que se possa dizer onde termina
um e comeca outro (PEREIRA, 2015; VAN MANEN, 2014).

Epoché e reducdo sdo etapas centrais na pesquisa fenomenoldgica. Os termos,
introduzidos por Husserl, ainda que possam ser compreendidos como elementos opostos, séo,
na totalidade da pesquisa, complementares e interrelacionados. Enquanto a epoché ou
suspensdo pressupde uma abertura de ndés mesmos a experiéncia e uma tentativa para
suspender 0 que pensamos ou 0 que sabemos sobre o fendmeno, a reducdo € 0 movimento de
retorno ao modo como o fenbmeno se manifesta, ou seja, voltar ao modo como o fenémeno
aparece, ir ao sentido original. Em outras palavras, a epoché contribui para uma “descoberta
menos contaminada”, “livre de pré-juizos” ou “pré-conceitos”, abrindo o caminho para a
reducdo, possibilitando “a analise ¢ reflexdo do fendmeno em sua esséncia” (PEREIRA, 2015;
VAN MANEN, 2014).

Nesse sentido, entende-se que, apesar da proposta de Van Manen (2014) se mostrar
pluralista por reunir um conjunto de perspectivas de diferentes pesquisadores, € também
aberta, pois 0 autor ndo estabelece procedimentos fechados e padronizados, que possam vir a
bloguear a reflexao radical pretendida em um estudo fenomenolégico.

Nas pesquisas fenomenoldgicas sdo utilizados diversos métodos empiricos para a
coleta de material e métodos reflexivos para sua analise (ERRASTI-IBARRONDO et al.,
2018). No entanto, ainda que sejam aplicados instrumentos comuns a outros tipos de
investigacdo de carater qualitativo (entrevista, observacdo, participacdo) (SILVEIRA,
GUERRA; GONCALVEZ, 2012; SILVEIRA; FISCHER; OLIVIER, 2010), nos estudos
fenomenoldgicos esses procedimentos sdo realizados de um modo diferente (GIL; SILVA,
2014).

A fenomenologia busca coletar relatos de experiéncias vividas, sobretudo preé-
refletidas, deste modo, busca-se apurar descrigdes que relatem tanto quanto possivel a

experiéncia tal como foi vivida no momento em que aconteceu. Como o foco é na experiéncia
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e ndo na pessoa em particular, a compreensdo do fenémeno ocorre a partir de fontes que
tenham valor de posse de uma experiéncia. Logo, podem ser utilizados nos estudos
fenomenoldgicos entrevistas, relatos pessoais (contados ou escritos), observacdo de
experiéncias, descricdes na literatura ou outras fontes artisticas. Ressalta-se que estas
descri¢cbes devem ser concedidas sem interpretacdes, logo, preza-se por fontes e/ou relatos
ricos e detalhados. A soma desses recursos permitira, por meio da reflexdo, levantar temas
que orientardo a reflexdo acerca do fendbmeno em estudo para a criagdo do texto
fenomenoldgico (PEREIRA, 2015; VAN MANEN, 2014).

A andlise do material coletado também é particular nos estudos fenomenoldgicos,
tendo em vista que o processo é fundamentalmente reflexivo. A epoché e a reducgdo se
estendem por todo o processo de pesquisa, sendo imprescindivel também na etapa da analise
do material empirico. Nesse sentido, o investigador fenomenologico deve estar livre de
suposicdes, pré-conceitos ou expectativas sobre o0 que ird encontrar no campo para que a
analise do material coletado chegue a esséncia do fendmeno (VAN MANEN, 2014).

O texto fenomenoldgico cumpre com sua finalidade quando esclarece o leitor acerca
das experiéncias vivenciadas. Gallagher e Zahavi (2008) ressaltam que a fenomenologia tem
que fornecer uma explicacdo da experiéncia subjetiva e ndo uma descricdo subjetiva da
experiéncia. Logo, a escrita tem muita importancia na fenomenologia, na medida em que a
partir dela se procura descrever a experiéncia vivida. Para isso, contrariamente a um texto
com uma linguagem técnica, Van Manen (2014) destaca que o texto deverad apresentar a
dimensdo vocativa, que se destaca como sendo um imperativo estético (MARANDOLA
JUNIOR, 2016) da pesquisa fenomenolégica a fim de evidenciar a dimensdo prética do
fendmeno. E pelo texto que é transmitida a reflexdo que compde a esséncia da experiéncia.

O texto fenomenoldgico procura retratar na integra um fendémeno. Ainda que 0s
pesquisadores fenomenoldgicos reconhecam a impossibilidade de atingir uma objetividade
absoluta, considerando que a pesquisa é um empreendimento humano, em que perguntas sao
feitas e respondidas por sujeitos humanos, recomenda-se que as descri¢cbes fenomenologicas
sejam objetivas, de maneira que permita ao leitor sentir a experiéncia. Em outras palavras, a
descricdo da experiéncia é validada como uma experiéncia que outros poderiam
plausivelmente ter (STANDAL, 2014).

Nesse sentido, um texto fenomenologico tem que proporcionar ao leitor a “vivacidade
da experiéncia”, promovendo a sua propria reflexdo acerca do que foi vivido, a fim de gerar

uma compreensdo intuitiva, por meio de insights que explorem o sentido ndo cognitivo do
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fenbmeno, ou seja, a dimensdo sensivel da experiéncia, que dificilmente pode ser captada por
textos objetivos. Assim, na fenomenologia se recorre a diferentes recursos, como um
exemplo, uma ilustracdo, uma metéafora, uma ficgdo, uma pintura, um poema ou mesmo uma
musica, a fim de melhor transmitir a dimensdo subjetiva de um fendmeno. Assim, a
linguagem escrita ¢ utilizada para “trazer vividamente a experiéncia a presenca” (VAN
MANEN, 2014, p. 241).

O texto fenomenoldgico caracteriza-se ainda por ser questionador, desafiante e
impactante. O objetivo € levar o leitor a refletir e promover insights acerca do fenémeno. Esta
compreensdo podera surgir como uma “epifania”, no sentido de trazer para 0 consciente
aquilo que estava escondido, sendo o leitor surpreendido por uma compreensdo intuitiva
acerca do significado da experiéncia que ilumina o seu entendimento (VAN MANEN, 2014).

A proposta metodoldgica da fenomenologia da pratica de Van Manen (2014) inspirou
0 desenvolvimento de uma metodologia propria para a pesquisa fenomenologica deste
trabalho de tese. Fundamentando-se nas orientacdes do autor, a pesquisadora realizou o seu
proprio percurso fenomenoldgico no processo de percepcdo do cotidiano gerencial hoteleiro,
de modo que a reflexdo sensivel e a escrita do texto fenomenoldgico s6 foram possiveis
mediante a atitude de abertura no campo da pesquisa.

Na sequéncia sdo apresentadas informacdes referentes ao contexto e aos sujeitos da

pesquisa, e sdo detalhados os procedimentos de coleta e analise de dados utilizados.

3.3 Contexto e sujeitos da pesquisa

Os estudos no local de trabalho (work place studies) sdo apontados por Gherardi
(2006) como uma das maneiras de enxergar as praticas no contexto das organizacdes, a fim de
conhecer as rotinas tacitas do contexto e compreender como as formas de realizar as
atividades sdo incorporadas pelos individuos.

Nos Estudos Baseados em Préatica (EBP), um local de trabalho ndo é compreendido
apenas na sua condicdo fisica, de forma estatica, e sim como algo dindmico, construido
socialmente por meio das interaces entre os atores e, também, dos artefatos e tecnologias
presentes no ambiente (BISPO, 2012; GHERARDI, 2006). Logo, essa abordagem vai ao
encontro do objetivo central deste estudo, que consiste em analisar a acdo do conhecimento

sensivel e das experiéncias emocionais na préatica gerencial em meios de hospedagem.
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Considerando que este estudo tem como unidade de anélise a pratica gerencial, o local
de trabalho dos gerentes configura o contexto desta pesquisa, que se trata de uma organizagédo
hoteleira localizada em Brasilia, no Distrito Federal-DF, pertencente a uma rede hoteleira
internacional.

A decisdo de realizar a pesquisa em um hotel da referida rede se deu pelo
conhecimento prévio da pesquisadora de que essa rede hoteleira dispde de um programa que
visa reinventar a hospitalidade, denominado de “Fac¢a com Amor” (nome ficticio atribuido ao
programa para preservar a identidade da organizacao e da rede hoteleira), o que poderia tornar
a pratica gerencial hoteleira ainda mais interessante de ser investigada, diante dos esforgos
realizados para proporcionar uma experiéncia de hospedagem personalizada e de exceléncia.

O programa mencionado é global nos hotéis da rede e pioneiro na hotelaria, e consiste
na busca pelo encantamento do cliente por meio de atendimento personalizado. Visando a
aplicacdo do “Faca com Amor”, todas as equipes dos hotéis da rede sdo treinadas e
sensibilizadas para proporcionar experiéncias memoraveis aos clientes, empoderando cada
colaborador para que ele possa atender ao hospede de forma especial.

A rede em estudo é composta por mais de 3.500 hotéis. A histdria da corporacéo teve
inicio no mercado hoteleiro na decada de 1960. Rapidamente ela se expandiu atuando em
diferentes segmentos do setor de servicos como: alimentacdo, agéncia de viagem, servicos
empresariais, entre outros. No segmento hoteleiro brasileiro sdo mais de 100 hotéis atuando
com a bandeira da rede.

Dentre os hotéis da rede localizados em Brasilia-DF, a definicdo do meio de
hospedagem se deu a partir da demonstracdo de interesse e da predisposicdo em participar da
pesquisa sinalizados pelo gerente geral do referido hotel, mediante o convite realizado pela
pesquisadora. Apds o aceite para participacao, foi encaminhado um e-mail (Apéndice A) com
uma versdo resumida do projeto com um cronograma de pesquisa. Além disso, o gerente geral
assinou o Termo de Autorizacdo para Realizacdo da Pesquisa (Apéndice B) e todos 0s demais
participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice D).

Como neste estudo ndo se tem interesse na quantidade, mas sim no nivel de
profundidade da analise, os sujeitos da pesquisa foram os oito colaboradores do hotel que
exerciam cargo de geréncia, sendo eles: gerente geral, subgerente, coordenador de recepcao e
reservas, coordenador de eventos, coordenador de alimentos e bebidas, chef de cozinha e

governanta. A chef de cozinha, por exercer um cargo de geréncia e lideranga, também
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participou no primeiro momento da pesquisa. No entanto, ndo foi possivel realizar a segunda
etapa da pesquisa (entrevista) com ela, pois, nesta fase, ela ja ndo trabalhava mais no hotel.

Quanto ao perfil dos atores que desempenham a geréncia hoteleira como prética, dois
sdo do género masculino e seis do género feminino. Todos possuem nivel superior, pré-
requisito da rede hoteleira para assumir um cargo de geréncia. As areas de formacdo deles
sdo: Administracdo (1), Turismo (4), Tecndlogo em Gestdo de Pessoas (2), e Gastronomia (1).
Um dos gerentes esta fazendo um segundo curso superior, cuja area é Contabilidade.

Quanto ao tempo de gestdo hoteleira, dois gerentes ocupam o cargo ha oito anos,
considerando as experiéncias de trabalho que eles ja tiveram em outros hotéis. Dentre 0s
demais gerentes, um esta ha quatro anos, dois ha dois anos e os outros dois hd menos de dois
anos atuando na préatica gerencial. Esses Ultimos ainda ndo haviam exercido um cargo de
gestdo em outro meio de hospedagem. Visando preservar a identidade dos sujeitos da
pesquisa, foram atribuidos nomes ficticios aos gerentes.

No Quadro 5, é possivel identificar os nomes ficticios e a codificacdo do material
coletado na pesquisa definidos para cada participante.

Quadro 5 - Atores humanos participantes da pesquisa

Nome ficticio Cadigo do Sombreamento Cadigo da Entrevista
Thiago OPG1 EG1
Carol OPG2 EG2
Malu OPG3 EG3
Lara OPG4 EG4
Julia OPG5 EG5
Ana OPG6 EG6
Lucas OPG7 EG7
Camila OPG8 -

Fonte: Elaboracao propria (2019).

A sigla “OPG” significa Observacdo da Pratica Gerencial e a sigla “EG” refere-se a
Entrevista com o Gerente. Os nimeros foram atribuidos de forma aleatéria, logo, a ordem néo
corresponde a data de realizacdo das observagdes ou das entrevistas ou a qualquer outro tipo
de informacéo que poderia vir a permitir a identificacdo dos participantes.

Na sequéncia, sdo apresentados os procedimentos de coleta e analise de dados,
conforme o protocolo elaborado para a observacdo das praticas gerenciais a luz da

fenomenologia das praticas.

3.4 Coleta e analise do material empirico
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Foram utilizadas nesta pesquisa diferentes técnicas de coleta e analise do material
empirico, que sdo descritas detalhadamente nessa se¢do. Seguindo a recomendacdo de
Nicolini (2013), foi elaborado neste estudo um “combo” de ferramentas com alternativas
metodoldgicas para alcancar, em profundidade, a compreensao do fendmeno da prética.

A imersdo no campo baseada na fenomenologia como método, somada a triangulagao
de diferentes estratégias de pesquisa, permitiu ampliar o envolvimento da pesquisadora na
pratica estudada, bem como assegurar confiabilidade e validade aos resultados (PIMENTEL;
NOGUEIRA, 2018).

A pesquisa foi realizada com base no Protocolo de Percepcdo das Préticas Gerenciais
(PPPG), de elaboracéo propria, desenvolvido a luz da fenomenologia da pratica, apresentado a

sequir.

3.4.1 Protocolo de percepcéo das praticas gerenciais

O Protocolo de Observacdo consiste em 3 fases: a) a primeira fase refere-se a
preparacdo para entrada no campo, denominado por Van Manen (2014) como atitude
fenomenoldgica; b) a segunda fase, que se trata da imersdo fenomenoldgica no campo,
compreende a realizagdo do shadowing - com registro das observacgdes e conversas informais
no diario de campo e das entrevistas com os profissionais que exercem cargo de geréncia no
hotel em estudo, inspirando-se no modelo de entrevista de Seidman (2006) e fundamentando-
se nas orientaces de VVan Manen (2014); e c) por fim, a terceira fase consiste na descri¢do do
material empirico, realizada com base nas recomendac@es de Van Manen (2014) sobre o

“texto fenomenologico™.

3.4.2 Fase 1 - Preparacdo para entrada no campo

- Desenvolvendo atitude fenomenolégica (VAN MANEN, 2014)

Van Manen (2014) destaca que a epoché e a reducdo sdo etapas fundamentais na
pesquisa fenomenoldgica. Logo, a pesquisadora entrou em campo fazendo uma suspensdo
sobre 0 que pensa e sabe sobre o fendmeno, para observar o0 modo como ele se manifesta, ou

seja, ir ao sentido original, a experiéncia primitiva, buscando, assim, uma descoberta menos
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“contaminada” por pré-julgamentos, possibilitando a analise e reflexdo do fendmeno em sua
esséncia.

Para desenvolver essa atitude fenomenoldgica, a pesquisadora realizou leituras de
outros estudos fenomenoldgicos para se inspirar nos comportamentos dos pesquisadores que
utilizam essa abordagem, assim como buscou agucgar suas percepgdes sensoriais utilizando
como exercicio continuo as observacgdes de elementos subjetivos em suas praticas cotidianas
pessoais como, por exemplo, ao ir ao supermercado, ao shopping, ao cinema. Além disso, a
pesquisadora também buscou trabalhar o seu comportamento emocional por meio da
realizacdo de sessbes de terapia e de exercicios cognitivo-comportamentais com
acompanhamento de uma psicologa, a fim de minimizar os efeitos da ansiedade no processo

da pesquisa.

3.4.3 Fase 2 — Imersédo fenomenoldgica no campo

A fase de imersdo fenomenologica compreendeu duas etapas. Em um primeiro
momento foi aplicada a técnica do shadowing e, posteriormente, foram realizadas as

entrevistas reflexivas com os atores sociais da pesquisa.

- Observacdes e conversas informais

Esta fase consistiu na aplicacdo da técnica do shadowing, método de pesquisa que
consiste em acompanhar uma pessoa continuamente durante o seu dia de trabalho
(CZARNIAWSKA, 2008), a fim de observar e entender suas interacGes, praticas e contextos.
Ao utilizar esse método, é possivel chegar a constatacdes que dificilmente seriam detectadas
por meio de outros métodos (CZARNIAWSKA, 2008; GILL; BARBOUR; DEAN, 2014).

A pesquisadora acompanhou in loco o cotidiano dos gerentes no hotel, por um periodo
de cinco semanas. O shadowing foi realizado no periodo de 17 de junho a 23 de julho de
2019. Ao todo foram 22 dias de imersdo no campo, o0 que totalizou 152 horas de
sombreamento dos oito profissionais que exerciam cargo gerencial no hotel no momento da
pesquisa, sendo estes: o gerente geral, a subgerente, a coordenadora de reservas e recepcao, a
coordenadora de eventos, a coordenadora de alimentos e bebidas, a chef de cozinha, a
governanta e o coordenador administrativo-financeiro. A apresentacéo detalhada das horas de

sombreamento sdo apresentadas no Apéndice C.

97



Nesta fase foi utilizado o diario de campo para o registro das observagdes da
pesquisadora sobre as praticas, 0s comportamentos humanos, as relagdes intra e interpessoais,
as relacOes entre os elementos humanos e ndo humanos, o ambiente, a atmosfera, bem como
foi dado o start no processo reflexivo dos sujeitos da pesquisa sobre sua pratica. Além disso,
foram realizadas conversas informais tanto com os gerentes, participantes da pesquisa, quanto
com alguns profissionais aleatérios subordinados a estes, em busca da compreensdo em
profundidade dos elementos estéticos inerentes a pratica gerencial hoteleira no cotidiano das
organizagdes hoteleiras.

As observacOes foram registradas de forma manuscrita no caderno de campo e,
posteriormente, transcritas para 0 MS Word. As notas de campo foram realizadas ao longo do
shadowing e resultaram um total de 126 paginas de material empirico para analise. No Quadro
6 € possivel observar o tempo de observacdo das praticas gerenciais de cada gerente

sombreado.
Quadro 6 - Codificagdo do material empirico coletado no shadowing
Cadigo Descricéo Tempo de
observacao em
horas
OPG 1 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE THIAGO 30 horas
OPG 2 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE CAROL 28 horas
OPG 3 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE MALU 18 horas
OPG 4 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE LARA 16 horas
OPG 5 OBSERVACAO DAS PRATICAS GERENCIAIS DE JULIA 16 horas
OPG 6 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE ANA 16 horas
OPG 7 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE LUCAS 16 horas
OPG 8 OBSERVACAO DA PRATICA GERENCIAL DE CAMILA 12 horas
TOTAL: 152 horas

Fonte: Elaboragéo propria (2019).

As horas de observacOes apresentadas no Quadro 6 estdo relacionadas ao tempo de
observacdo direta das praticas de cada participante. No entanto, em varios momentos, ainda
que a pesquisadora estivesse sombreando um determinado gerente, foi possivel observar a
pratica gerencial dos outros gerentes, nos momentos em que estes estavam desenvolvendo
alguma atividade em conjunto, como, por exemplo, no momento das reunifes das chefias, 0s
denominados briefings, que eram realizadas de duas a trés vezes por semana.

Esta primeira fase foi determinante para estreitar relacbes com os sujeitos da pesquisa,
adquirir confianca entre as partes envolvidas (pesquisadora e participantes da pesquisa) e
obter o engajamento desses sujeitos no processo de coleta do material empirico como um

todo.
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Os gerentes participantes foram bastante solicitos ao longo da pesquisa, possibilitando
um real e efetivo sombreamento. As comunicacdes entre eles via WhatsApp, que antes eram
feitas por mensagens escritas, passaram a ser via audio para que a pesquisadora pudesse tomar
ciéncia do que estava acontecendo; foi Ihe dada autorizagdo para participar de todos os
briefings, assim como das reunides gerais; além disso, ao fazer o sombreamento dos gerentes,
a pesquisadora pbde ter acesso a todas as areas do hotel, seguindo-os por onde eles
circulavam. Nesse sentido, também vivenciou experiéncias sensoriais e emocionais ao longo
da pesquisa, tendo em vista que, ao observar a pratica gerencial, também pdde olhar, escutar,
cheirar, degustar e tatear junto aos gerentes sombreados, conforme sera relatado na secdo dos
resultados.

O estreitamento das relacdes foi acontecendo de forma natural. Na segunda semana de
pesquisa, a presenca da pesquisadora fazendo anotagcdes em seu diario de campo ndo causava
mais estranhamento aos colaboradores do hotel, que ja a tratavam com familiaridade.

Essa aproximacéo foi determinante para a segunda etapa da pesquisa, pois 0s gerentes
ficaram muito mais a vontade para falar abertamente sobre as suas experiéncias sensoriais e
emocionais vivenciadas no hotel, assim como foi fundamental para a pesquisadora
compreender em maior profundidade o que estava sendo relatado, tendo em vista que ela péde
vivenciar junto a eles boa parte das situac6es que foram objetos de reflexdo nas entrevistas.

Apos a etapa do shadowing, foram realizadas as entrevistas com os gerentes de hotel.

- Entrevistas

As entrevistas fenomenoldgicas sdo consideradas uma estratégia poderosa para
alcancar uma compreensao aprofundada da experiéncia emocional e estética (KUPERS;
WEIBLER 2008), indo ao encontro do que se almeja nesta pesquisa.

Logo, para auxiliar no alcance dos objetivos pré-estabelecidos neste estudo, foram
realizadas entrevistas com todos os profissionais que exerciam cargo de geréncia no hotel
durante o periodo de coleta de dados, que ocorreu entre os dias 30 de agosto a 12 de setembro
de 2019, agendadas de acordo com a disponibilidade dos gerentes. As entrevistas foram
realizadas com inspiracdo nas orientacdes de Seidman (1991) e seguindo as recomendac6es
de Van Manen (2014).

O modelo proposto por Seidman (2006), que combina entrevistas sobre historias de
vida e é focado nos pressupostos da fenomenologia, foi referéncia para a dindmica de

pesquisa adotada neste estudo. Seidman (1991) recomenda que as entrevistas tenham trés
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momentos distintos com o mesmo participante. Conforme o autor, na primeira secéo, 0
pesquisador deve estabelecer uma aproximagdo ao contexto da experiéncia dos participantes;
ja no segundo momento, deve permitir que os participantes reconstruam os detalhes de sua
experiéncia dentro do contexto em que ocorreram; e, por fim, a terceira etapa da entrevista
deve incentivar os participantes a refletirem sobre os significados das experiéncias vividas.

Neste trabalho de tese, o que Seidman (1991) orienta como primeiro momento de
entrevista foi realizado por meio da técnica de shadowing, experiéncia vivida pela
pesquisadora em sua imersdo no contexto da pesquisa, que teve duracdo de 152 horas. Esta
primeira etapa da pesquisa gerou um extenso material empirico, obtido por meio das
observacdes e das conversas informais registradas no diario de campo, 0 que permitiu que a
pesquisadora se aproximasse e compreendesse 0 contexto da experiéncia dos participantes.

As outras duas etapas da entrevista, que Seidman (1991) recomenda que sejam
realizadas em dois momentos distintos com duracdo aproximada de 90 minutos cada uma
delas, foram realizadas neste estudo, porém em outra dindmica. Nesta pesquisa, as entrevistas
foram agendadas previamente com o0s participantes, com data e hora de inicio definidas,
porem foram realizadas de forma concomitante a pratica gerencial, de acordo com a
disponibilidade dos gerentes.

A estratégia da entrevista pausada foi adotada por duas razdes: a) pela dindmica da
atividade gerencial em meios de hospedagem ser caracterizada por um ritmo acelerado, logo,
os gerentes teriam dificuldades em parar sua atividade gerencial por uma ou duas horas para
conceder uma entrevista; e b) pelo interesse da pesquisadora na profundidade dos relatos dos
gerentes, pois ndo se almejava neste estudo coletar informagdes rasas, em respostas curtas e
objetivas, sem reflexividade.

Nesse sentido, houve ocasides, por exemplo, em que a entrevista comecou as 15 horas
e acabou préximo as 20 horas ou que a entrevista comecou em um dia e so foi concluida na
manha do dia posterior. Apesar de ser um processo cansativo para o pesquisador, a entrevista
pausada atendeu as particularidades deste estudo, pois permitiu que 0s gerentes pudessem
responder enquanto praticavam a gestdo hoteleira, gerando o menor impacto possivel em sua
rotina, bem como aprimorou o processo de coleta da pesquisa, ja que, durante as pausas para
atender as demandas do hotel, eles ndo se desconectavam do que estava sendo discutido e
refletido, conforme foi possivel perceber nas respostas concedidas nas retomadas das

entrevistas.
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Nas entrevistas pausadas, buscou-se levar os gerentes a reconstruirem os detalhes das
experiéncias vivenciadas dentro do cotidiano organizacional e refletirem sobre os significados
dessas experiéncias. Seguindo a recomendacao de Seidman (2006, 1991), a entrevista foi além
das memorias e recordagGes dos informantes, ao solicitar que eles reconstruissem suas
experiéncias detalhando as suas emogdes nos eventos passados. Cabe ressaltar que as
entrevistas realizadas foram do tipo semiestruturado. Nesse sentido, o uso de um roteiro pré-
estabelecido foi utilizado para conduzir as entrevistas, sem, no entanto, restringi-las. Logo,
alguns questionamentos reflexivos, que ndo constam no roteiro, emergiram ao longo do
processo.

Como j& mencionado, neste estudo, também foram levadas em consideracdo as
reflexdes de Van Manen sobre onde, quando e como realizar uma entrevista fenomenologica.
Ao abordar sobre o local adequado para a realizagcdo das entrevistas, 0 autor destaca que essa
técnica “nem sempre ¢ melhor conduzida em ambientes formais, como escritorios” VAN
MANEN, 2014, p. 315). De acordo com Van Manen (2014, p. 315), “as pessoas estdo mais
inclinadas a lembrar e contar histérias de vida quando os arredores sdo propicios a pensar
nessas experiéncias”. O autor ainda enfatiza que “algumas entrevistas sao melhor realizadas
na mesa da cozinha, em uma cafeteria ou em qualquer outro ambiente que pareca adequado”
(VAN MANEN, 2014, p. 315).

Por existirem esses espacos (cafeteria e restaurante) no proprio hotel, ndo foi dificil
conduzir os entrevistados até esses ambientes. Na verdade, em alguns casos, o convite partiu
dos proprios participantes da pesquisa. No entanto, cabe uma ressalva. Por ser uma area de
constante circulacdo de pessoas, foi interessante buscar uma mesa um pouco mais afastada,
para que as gravacoes dos audios ndo ficassem comprometidas.

Sobre o momento adequado para a realizacdo da entrevista, Van Manen (2014) destaca
que o pesquisador deve tentar agendar com o participante um horario em que a entrevista
possa ser concedida sem pressa. Conforme o autor, “Tomar um café ou uma refeicdo juntos
cria a atmosfera, bem como o espago de tempo para explorar a experiéncia” (VAN MANEN,
2014, p. 315).

Essa recomendacdo também foi considerada nesta pesquisa. Conforme ja foi
apresentado, foram feitas neste estudo entrevistas pausadas e, na mensagem encaminhada por
e-mail aos gerentes, a pesquisadora ja sinalizou que a entrevista poderia acontecer conforme a
disponibilidade deles, podendo, assim, ser realizada por partes, para ndo gerar prejuizo a suas

rotinas na organizagdo. E desta forma aconteceu: entrevistas por sessdo, com pausas,
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encaminhadas de maneira leve e descontraida, em alguns casos até enquanto tomavamos um
café. A entrevista mais desafiadora foi a da governanta, que precisou por duas vezes ser
remarcada: uma por motivos pessoais e outra pelas intensas demandas do setor.

Van Manen (2014) aborda ainda as atitudes do entrevistador que propiciam uma
entrevista bem-sucedida. Conforme o autor, “o pesquisador deve ser gentil para conquistar a
confianga do entrevistado, principalmente, se o fendmeno em estudo tocar em assuntos
frageis”, enfatizando a importancia de se “desenvolver um relacionamento de
compartilhamento pessoal, proximidade ou amizade antes de abrir seriamente o topico da
pesquisa” (VAN MANEN, 2014, p. 315). Essa esfera interacional, que contribui para o
sucesso de uma entrevista, foi conquistada durante o periodo de imersdo no campo da
pesquisa, na fase do shadowing.

O fato de a pesquisadora ter permanecido por quase dois meses no hotel, em constante
contato com os gerentes participantes da pesquisa, gerou uma relagdo de amizade e confianca.
A aproximagéo ja existente entre entrevistador e entrevistado permitiu que todos ficassem
muito a vontade no momento da entrevista para relatar suas experiéncias e expressarem suas
emocOes. Em uma das entrevistas houve inclusive um momento em que as lagrimas nédo
foram contidas.

Além disso, foi tomado o cuidado e realizado o esforgo para que a entrevistadora
evitasse reforcar as falas do entrevistado, para ndo correr o risco de distorcer as respostas dos
participantes. Segundo Seidman (2006), o ato de reforcar as falas dos participantes, durante a
entrevista, seja positiva, seja negativamente — com expressdes como “unhum”, “sim”, “ndo”,
pode comprometer a qualidade/veracidade das informacdes.

Buscando a profundidade do relato, também foi seguida a recomendacdo de Van
Manen quando este diz que perguntas como “Vocé pode dar um exemplo? Vocé se lembra de
um incidente em particular?” auxilia o pesquisador a chegar na esséncia do que estd sendo
investigado na pesquisa (VAN MANEN, 2014, p. 315). Esse recurso também foi utilizado nas
entrevistas, o que gerou maior profundidade nos relatos das experiéncias.

Sobre o processo de coleta do material empirico, Van Manen (2014, p. 315) destaca:
“se possivel, deve-se coletar relatos de experiéncias pessoais por meio de conversas
gravadas”. Considerando-se a relevancia desse recurso para ndo perder informagoes, em todas
as entrevistas foi utilizado o gravador de voz, com o consentimento dos participantes.

Na Quadro 7, é possivel visualizar a data de realizacdo de cada entrevista com 0s

gerentes do hotel, bem como o tempo de gravacao de audio de cada uma.
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Quadro 7 - Codificacdo do material empirico coletado por meio de entrevistas

Cdd. Descricédo Data de realizagdo da  Tempo de gravacéo
entrevista de audio
EG1 ENTREVISTA COM THIAGO 06/09/2019 02:32:24
EG2 ENTREVISTA COM CAROL 30/08/2019 01:59:16
EG3 ENTREVISTA COM MALU 10/09/2019 01:51:42
EG4 ENTREVISTA COM LARA 05/09/2019 01:14:32
EG5 ENTREVISTA COM JULIA 02/09/2019 02:26:50
EG6 ENTREVISTA COM ANA 11 e 12/09/2019 01:23:41
EG7 ENTREVISTA COM LUCAS 11/09/2019 01:27:23
Total de horas de entrevistas: 12:55:48

Fonte: Elaboracéo propria (2019).

Cabe ressaltar que as questdes elaboradas e apresentadas no Apéndice E apenas
ilustram direcionamentos reflexivos utilizados na pesquisa. Além disso, 0s questionamentos
que foram utilizados para fomentar reflexdes nos sujeitos da pesquisa ao longo dessa fase ndo
se limitam aos descritos nesse material. Logo, o roteiro de entrevista ndo se trata de um script
engessado de coleta de material empirico. Isso, na verdade, iria de encontro aos pressupostos

epistemologicos que embasam este estudo.

3.4.4 Fase 3 — Descricdo e analise do material empirico utilizando as orienta¢es de Van
(2014) sobre o “texto fenomenologico™ e a técnica do “texto aberto” (STRATI, 2007a)

A (ltima fase consiste na redacdo do texto final, na qual sdo realizadas a apresentacao
e a analise das observacdes e dos relatos concedidos pelos gerentes nas entrevistas, buscando
evidenciar a dimensdo préatica do fenémeno. Nesta etapa, houve uma preocupacdo especial
com a escrita do texto, levando-se em consideracdo o que Cloutier (2015, p. 69) enfatiza, em
seu artigo intitulado How | write: an inquiry in to the writing practices of academics: “como
escrevemos esta intimamente interligado ao como 0s outros sdo convencidos pelo que temos a
dizer”.

A autora apresenta um caminho reflexivo para os pesquisadores e escritores avaliarem
suas préaticas de escrita e, assim, produzir textos significativos sobre o que foi pesquisado,
observado e teorizado na pesquisa (CLOUTIER, 2015). Logo, as reflexes sugeridas pela
autora também foram norteadoras do processo de escrita deste trabalho de tese, conforme se

observa na Figura 4.
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Figura 4 - A diversidade de praticas inerentes a préatica de escrita de um texto fenomenoldgico

Observando Interagindo

Percebendo Identificando
Delineando Anotando Escutando

Refletindo Lendo Sentindo

Reescrevendo Escrevendo um
texto fenomenoldgico Explorando

Dialogando Projetando Tragando

Debatendo Apresentando Esbogando

Criticando ~ Conversando Categorizando

Fonte: Elaborado a partir de Cloutier (2015, p. 72).

E possivel observar que a pratica da escrita do texto compreendeu uma série de outras
praticas (CLOUTIER, 2015), estando essas associadas ao processo reflexivo, a leitura, a
elaboracdo de esquemas e aos dialogos realizados pela pesquisadora enquanto elaborava o
texto fenomenologico, podendo-se, assim, caracterizar a préatica da escrita, neste estudo, como
uma atividade social, produzida a partir do continuo envolvimento com o0s sujeitos da
pesquisa, por meio dos dialogos, leituras e pensamentos (CLOUTIER, 2015).

Somadas a isso, a analise e a apresentacdo dos resultados foram fundamentadas nas
premissas do texto fenomenoldgico, defendidas por Van Manen (2014), dando énfase ao
imperativo estético, que se desdobra em diferentes modos de escrever que permitem que o
intuitivo, o sensivel e o0 ndo dizivel encoberto possa se revelar no ato de escrita-leitura. Nesse
sentido, a descricdo fenomenoldgica ira permitir ao leitor sentir a experiéncia (STANDAL,
2014).

Conforme Van Manen (2014, p. 320) orienta, primeiro realizou-se 0 que 0 autor
denomina de “wholistic reading approach”, isto ¢, a abordagem holistica da leitura, fazendo a
seguinte reflexdo: “como o significado eidético, originario ou fenomenologico — principal
significado do texto — como um todo, pode ser capturado?”. Em seguida, foi realizada a
“selective reading approach”, ou seja, a abordagem seletiva da leitura, que se refere a etapa
em que lemos um texto varias vezes e perguntamos “que afirmacdo ou frase parece
particularmente essencial ou reveladora sobre o fenbmeno ou a experiéncia descrita?”. Por
fim, chegou-se a terceira etapa: “detailed reading approach”, ou seja, a abordagem detalhada

da leitura, na qual analisamos cada frase ou conjunto de frases e perguntamos “o que isso
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pode revelar sobre o fendmeno ou a experiéncia descrita?”’. No Quadro 8, é possivel visualizar

como ocorreu o processo de anélise fenomenoldgica neste trabalho.

Quadro 8 - Exemplo da aplicacéo da analise fenomenoldgica de Van Manen (2014)

Categoria de analise: O belo na hotelaria
Abordagem Holistica Abordagem Seletiva Abordagem Detalhada
da Leitura da Leitura da Leitura

Qual o significado Quais os O que isso

fenomenoldégico? termos-chave? revela?
Hotelaria exige organizacao, O belo na hotelaria esta
limpeza... a gente se prepara Organizaco, limpeza, diretrizes associado ao padréo (de
para o hospede. Aqui dentro do hotel, padrdo de atendimento organizacdo, limpeza...)
existe essa diretriz que todos ao hospede. estabelecido pela organizacio
nos precisamos cumprir, para para satisfazer as necessidades

estar no padréo de atendimento dos héspedes.
ao héspede (Malu — EG3).

Fonte: Elaboracéo propria (2019).

Aplicar a analise fenomenoldgica de Van Manen (2014) é visualizar o texto como
fonte de significado e explorar seus temas e ideias buscando a compreensédo da historia como
um todo, do paragrafo separado, da sentenca, da frase, da expressdo e de uma Unica palavra
que permita o acesso ao significado fenomenologico da experiéncia.

Como recursos para a realiza¢do da “selective reading approach”, as notas de campo e
os relatos dos entrevistados foram organizados por categorias, usando formatacdes e recursos
de mudanga de cores do Programa Word. Apoés a realizagdo da “detailed reading approach”,
foi possivel identificar as palavras mais recorrentes nos relatos dos gerentes, em cada
categoria abordada, permitindo, assim, a criagdo de “Word Clouds” - nuvens de palavras, para
evidenciar os termos-chave inerentes aos aspectos observados sobre as experiéncias sensoriais
e emocionais da pratica gerencial na hotelaria.

Uma nuvem de palavra é uma representacdo visual, utilizada para destacar a
frequéncia com que um termo especifico aparece em um conjunto de dados. Nesse sentido,
guanto mais vezes uma palavra-chave estiver presente, maior e mais forte ela sera e capaz de
revelar os significados do fenbmeno em analise. Neste estudo, as nuvens de palavras foram
elaboradas para destacar os termos-chaves usados pelos respondentes ao relatarem suas
experiéncias sensoriais e emocionais no cotidiano organizacional.

Para elaborar as nuvens, foi utilizado o programa Wordle, disponivel gratuitamente na
internet. O programa na versdao 0.2 para Windows (Figura 5) possibilita a criacdo de nuvens

de palavras por meio da inser¢do de textos ou das palavras-chave previamente selecionadas
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pelo usuario. Apos isso, a nuvem é criada, sendo permitidos ajustes com diferentes fontes,
layouts e esquemas de cores. As imagens criadas no Wordle podem ser salvas em formato
.png e impressas sem qualquer dificuldade.

Figura 5 - Tela do Programa na Verséao 0.2 para Windows

L =lofx|
Edt Language Font Layout Color

Your Text | Wordle |

Giprint... | || ZRendomize | £i5ave 85 PNG .. M

Fonte: Elaboracdo propria (2019).

Neste trabalho, as nuvens de palavras foram criadas por meio da insercdo das palavras-
chave previamente selecionadas dos relatos das entrevistas pela pesquisadora. As palavras que
apareceram mais de uma vez nos relatos dos entrevistados foram inseridas repetidamente,
conforme sua frequéncia de presenca nas entrevistas. 1sso permite que esses termos aparecam

em destaque na nuvem de palavras, conforme pode ser observado na Figura 6.

Figura 6 - Modelo de nuvem de palavras

fot, Sotagio M —
Cabzgw‘aDoHol:E Julgada~D ” . MM wior
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Dotalhe 200 b R
200 Onganinades = cloy, =
Cabelo ... tisee 3 Momioes ajussvisios Mhaguiagem
Chefes Abinkads Padiies [~ P ApresentagioDosColaboradores
Atentw Clioytos Boas-vindas AA#0tividade

Conforts SorAcoits
Unho Produtos Alinkadas

Fonte: Elaboracdo propria (2019).
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Além disso, a interpretacdo das constatacGes e a escrita das reflexdes finais do estudo
sdo constituidas na forma de “texto aberto” (STRATI, 2007a, p. 116), que se caracteriza como
um reexame do que foi observado, imaginado, vivido, lido e refletido sobre a préatica gerencial
no cotidiano organizacional. No processo de interpretacdo, é estabelecida uma relacdo entre
pesquisador, o que esta sendo descrito e 0s autores que fundamentam o estudo.

O material empirico coletado foi organizado em categorias de analises que emergiram
no campo, durante a realizagcdo do shadowing e das entrevistas, e sdo apresentadas no Quadro
9.

Quadro 9 - Categorias de analise da pesquisa

Secao tematica Categorias de analise
Experiéncias sensoriais na Nesta se¢do foram analisadas cinco categorias: o uso da
pratica gerencial hoteleira visdo, da audicdo, do olfato, do paladar e do tato na gestéo
hoteleira.
Juizo estético e Nesta secdo foram analisadas onze categorias estéticas: 0
conhecimento sensivel harmonioso, o deploravel, o inviolavel, o indspito, o

inusitado, o divertido, o fascinante, 0 movimento, o
incoerente, o0 agradavel, e o exorbitante.

Nesta secdo foram analisadas duas categorias: a) as
experiéncias emocionais no cotidiano da préatica gerencial
Experiéncias emocionais (emocdes observadas no campo empirico: alegria, tristeza,
raiva e medo); e b) elementos humanos e ndo humanos que
interferem nas emoc0es sentidas pelos gerentes no cotidiano
organizacional.

Nesta se¢do foram analisadas trés categorias: a) consciéncia
Gestdo das experiéncias emocional pessoal e social (autoconsciéncia emocional e
emocionais na pratica gerencial empatia); b) a regulacdo emocional (autodominio e
gerenciamento de conflitos); e ¢) autonomia emocional
(autoestima, automotivacgao, autoeficacia pessoal,
responsabilidade, atitude positiva e resiliéncia).
Fonte: Elaboracao propria (2019).

Além das secdes descritas no Quadro 9, o capitulo a seguir, referente a apresentacéo e
a analise dos resultados, inclui uma secdo final na qual sdo realizadas reflex6es sobre os
vinculos entre experiéncias sensoriais, juizo estético, conhecimento sensivel e emocdes no
cotidiano da pratica gerencial. Nesta secdo, todas as categorias foram retomadas e discutidas

em conjunto, a fim de sustentar a tese deste trabalho.
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4 ANALISE TEMATICA INTERPRETATIVA E COMPREENSIVA

Este capitulo é composto por cinco se¢des, nas quais sao apresentados e discutidos 0s
achados da pesquisa. A primeira secdo aborda as constatacOes referentes as experiéncias
sensoriais na pratica gerencial hoteleira, buscando propiciar a compreensdo de como as
experiéncias sensoriais (desenvolvidas por meio dos cinco sentidos) atuam na pratica
gerencial hoteleira; b) na segunda, sdo caracterizadas as categorias estéticas que se
manifestam no cotidiano da préatica gerencial de um hotel, possibilitando o entendimento da
construcdo de conhecimento prético, sensivel e estético no contexto organizacional; c) na
terceira secdo é abordado o papel das experiéncias emocionais na pratica gerencial em um
meio de hospedagem; d) na quarta, demonstra-se 0 processo de gestdo das experiéncias
emocionais na pratica gerencial; e, por fim, e) é, na quinta secéo, é realizada uma articulacéo

entre 0s aspectos inerentes a gestdo como pratica no cotidiano hoteleiro.

4.1 Experiéncias sensoriais na pratica gerencial hoteleira

As percepgdes humanas sdo geradas por meio das informac6es obtidas pelos 6rgaos
que compdem o sistema sensorial (olhos, nariz, boca, ouvidos e pele), que, ap0s serem
captadas, sdo analisadas e processadas pelo sistema nervoso central. No cotidiano
organizacional da hotelaria, 0s gerentes estdo sempre vivenciando experiéncias sensoriais por
meio dos cinco sentidos e julgando esteticamente texturas, aromas, sabores, sons e
movimentos peculiares em um hotel.

Na gestdo hoteleira como préatica, o uso de faculdades sensorio-perceptivas, do
degustar, do ouvir, do sentir, do cheirar e do ver permite o desenvolvimento de conhecimento
tacito e estético, denominado de conhecimento sensivel (STRATI, 2007). Nesse sentido, o
corpo neste estudo é entendido como possibilidade de conhecer e aprender por meio da
sensibilidade, e como forma de linguagem que proporciona um didlogo como o mundo
(SURDE; FREIRE; MELO, 2016; MERLEAU-PONTY, 1999).

Visando alcancar o primeiro objetivo especifico deste trabalho de tese, que consiste
em caracterizar como as experiéncias sensoriais (desenvolvidas por meio dos cinco sentidos:
visdo, audicdo, olfato, paladar e tato) atuam na pratica gerencial hoteleira, buscou-se perceber
como os sentidos sdo utilizados na acdo dos gerentes, ou seja, de que forma os 6rgdos dos

sentidos participam da pratica gerencial.
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Durante o periodo de realizacdo do shadowing,os gerentes sombreados no hotel foram
observados fazendo uso constante dos sentidos no cotidiano da préatica gerencial hoteleira. As
inconformidades percebidas a partir das experiéncias sensoriais eram constantemente
compartilhadas entre os gerentes, por meio do aplicativo de mensagens WhatsApp, para que
fossem tomadas as medidas cabiveis (NOTAS DE CAMPO, 2019).

Essa pratica foi observada, por exemplo, quando o gerente Thiago foi até a cafeteria
do hotel e, ao ver bolo que estava exposto na vitrine, tirou uma foto e encaminhou a imagem
junto a um audio pelo WhatsApp para a coordenadora de alimentos e bebidas informando sua
percep¢ao: “a torta pode estar muito saborosa, mas a apresentagdo nao esta bonita!”. Como
acdo gerencial, Thiago sugeriu que ndo fossem utilizadas frutas na decoracdo das tortas e
bolos comercializados na cafeteria, porque elas tendem a escurecer apds algum tempo de
exposi¢cdo (NOTAS DE CAMPO - OPG 1, 2019). Outra situacdo semelhante foi quando Ana
utilizou o aplicativo para se comunicar com 0s demais gerentes, ao ver que a area de lazer do
hotel estava interditada. A gerente passou mensagem de audio questionando o porqué daquela
interdicdo e se os hdspedes ja haviam sido informados da ocorréncia (NOTAS DE CAMPO -
OPG 6, 2019). O feedback foi recebido em alguns minutos. Ao receber a informacao de Ana,
Carol verificou que se tratava de um bloqueio extraordinario para realizacdo de uma operacao
de manutencdo, e solicitou que fosse providenciado um documento de comunicacdo para ser
colocado nos displays dos elevadores, bem como repassou a informacao para recepcao, para
que os hospedes, que estavam dando entrada no hotel, fossem comunicados no momento do
check-int (NOTAS DE CAMPO - OPG 6, 2019).

O uso recorrente do aplicativo observado durante o shadowing foi reforcadopor
Thiago em seu relato: “vocé viu, eu utilizo muito o WhatsApp para poder sinalizar para as
pessoas 0 gque eventualmente precisa ser corrigido naquele momento, baseado especialmente
na visdo... 0 mais agucado de todos para a gente poder acompanhar isso, né?” (Thiago -
EG1).

Perceba que, além de reforcar o uso rotineiro do aplicativo de mensagens dentro do
hotel, Thiago afirma em seu relato que a visdo é o sentido mais utilizado no cotidiano da
pratica gerencial, o que corrobora o que foi constatado durante a realizacdo do shadowing, ao
observar as diferentes experiéncias sensoriais vivenciadas no hotel pelos sete gerentes

sombreados.

'Expressdo em inglés, que na hotelaria é utilizado para abordar os procedimentos de registro na entrada de um
hospede em um meio de hospedagem
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Embora tenha sido percebido o uso e a relevancia de todos os sentidos na pratica
gerencial, os gerentes relataram que alguns se sobressaem em rela¢do a outros. Para Thiago,
“a visdo, a audicdo e olfato sdo essenciais”, s3o os sentidos que ele acredita mais utilizar na
sua prética gerencial, jA o paladar e o0 tato “sdo complementares”, ou seja, s3o experiéncias
sensoriais secundarias (Thiago — EG1). Lucas destacou que, no exercicio da sua funcdo, 0s
sentidos mais utilizados sdo a visdo e a audicdo, no entanto, enfatizou que, quando esta
realizando o plantdo, exercendo o cargo de gerente geral do hotel, utiliza os demais sentidos

com maior intensidade.

Ali na minha fungdo como é mais administrativo-financeiro, é dificil eu
tentar pensar em alguma coisa que chegue a utilizar os cincos sentidos, né?
De fato eu acho que o que é mais utilizado sdo a visdo e a audicdo. Mas
quando eu faco o plantdo, nas rondas a gente utiliza um pouco mais dos
outros sentidos, né? (Lucas - EG7)

Ainda que exista a predominancia da utilizacdo da visdo na pratica gerencial, nas
rondas, que sdo inspecOes realizadas pelos gerentes nos hotéis, a utilizacdo dos demais
sentidos se torna mais expressiva (NOTAS DE CAMPO, 2019). Essa pratica € realizada de
maneira rotineira por Thiago, Carol e Ana. Os demais gerentes quando estdo de plantdo
costumam tambem realizar essa pratica porque todos os profissionais que exercem cargos de
geréncia no hotel, nos finais de semana e feriados, sdo escalados para assumir o cargo de
gerente de plantdo, tornando-se, assim, temporariamente gerentes gerais do hotel.

No momento da entrevista, os gerentes foram convidados a recordar e refletir sobre o
uso dos cinco sentidos na pratica gerencial do hotel. Perceba que expressbes como “é
necessario”, “ndo ha como ndo utilizar”, “me colocar no lugar do cliente”, “tudo ¢
ferramenta”, “procura estar atento”; “o tempo todo ligado”, “j& ¢ involuntario”, *“ja estd no

automatico”, presentes nas falas a seguir, ilustram o quanto os sentidos estdo presentes na

pratica gerencial.

Acho que a gente tem que usar todos da melhor forma possivel, né? (Julia
- EGD).

Sim... é uso meus sentidos para fazer minhas atividades. Ja é involuntario.

J& est4 no automatico... [...] a gente ja tem os sentidos agugados. (Ana -
EG6).

Os o6rgdos dos sentidos sdo utilizados na pratica gerencial como um instrumento de

avaliagdo. Apos a percepcdo sensorial, hd uma interpretacdo que induz a uma acéo dentro do
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cotidiano organizacional (GHERARDI, 2013; LOPES; SOUZA; IPIRANGA, 2014),

conforme pode ser observado nos relatos de Thiago e Malu.

E muito utilizado né? E necessario para o dia a dia. Ndo ha como n&o
utilizar esses elementos para vocé gerenciar as eventuais perspectivas de
qualidade que vocé quer proporcionar aos clientes. (Thiago - EG1)

Os sentidos... assim... como a gente lida com pessoas e pra pessoas, tudo é
ferramenta, né? Entdo no dia a dia a gente sempre procura estar atento...
(Malu - EG3)
Os gerentes acreditam que seus sentidos contribuem para a realizagdo das suas
atividades gerenciais dentro do hotel, possibilitando melhor qualidade na prestacdo dos

servicos, e, consequentemente, maior satisfacdo dos seus clientes.

O uso dos sentidos garante justamente a verificacédo se ha ou ndao problemas
a serem resolvidos, além disso, acaba impactando no nivel de qualidade,
que o gerente imagina ser minimo para entregar para aos seus clientes.
(Thiago - EG1)

Sim... é porgue dai... é que eu tenho a préatica de me colocar muito no lugar
do cliente. Como seria a percepcao do cliente naquela determinada situacao.
(Carol - EG2)

Sim... utilizo muito dos sentidos. Sou uma pessoa muito detalhista... A
gente tem gue ta o tempo todo ligado, € atencdo ao cliente, € a busca da
satisfacdo, né? Para causar a melhor experiéncia para ele, enquanto ele
estiver conosco aqui no hotel. (Lara - EG4)

Uma situacdo observada durante o shadowing, que ilustra o que foi relatado pelos
gerentes, foi quando, ao conversar em frente ao hotel com o sindico e o engenheiro, Thiago
percebeu que os carros (ubers, taxis e demais automoveis) ndo seguiam um Unico sentido para
acessar 0 porte-cochére? (também denominado de “varanda de transporte"), ou seja, uns
entravam pela esquerda e outros pela direita. Ao perceber isso, o gerente falou para o
engenheiro responsavel pelos servicos de manutencdo do hotel que era preciso sinalizar,
fazendo uso de placas e pintando setas indicativas no chdo do sentido de acesso dos carros.

Essa percepcdo sensorial visual de Thiago (ver o sentido de fluxo dos carros) o levou a
uma pratica gerencial (determinar que fosse realizada a sinalizacdo no porte-cochére),

visando proporcionar qualidade em relacdo ao acesso e a satisfacdo dos clientes, antecipando-

2Acesso social na entrada de condominios e hotéis, que facilita o embarque e o desembarque de passageiros e
contribui para que o transito ndo congestione na porta do local.
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se a possiveis contratempos relacionados a ocorréncia de congestionamentos de carros que
poderiam existir.

Muitas outras situacdes sinalizam que a gestao hoteleira como prética é desenvolvida
no cotidiano organizacional a partir das experiéncias sensoriais dos atores organizacionais, em
suas interagcbes com elementos humanos e ndo humanos. Nesse sentido, entende-se quea
pratica gerencial hoteleira compreende a percepcdo sensorial dos gerentes no cotidiano
organizacional, conforme ilustra a Figura 7 a seguir.

Figura 7 - Percepgdes sensoriais no cotidiano da pratica gerencial hoteleira
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Fonte: Elaborado a partir de Soares e Bispo (2017).

Sob a perspectiva da gestdo hoteleira como pratica, a acdo gerencial acontece por meio
da visdo, da audicdo, do olfato, do paladar e do tato, o que sinaliza que as decisfes
organizacionais resultam da apropriacdo que o corpo da utilizacdo dos sentidos e do juizo
estético desenvolvido no contexto social (SOARES; BISPO, 2017, 2014; BISPO,
2014; LOPES; SOUZA; IPIRANGA, 2014; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014; LEAL,
2003; STRATI, 1992, 20074, 2014).

O comportamento sensorial e emocional desses atores sociais, ou seja, 0 que é

percebido, sentido, julgado esteticamente afeta a préatica gerencial, no que se refere a diversas
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praticas relacionadas ao clima organizacional, gestdo de conflitos, gestdo de pessoas, gestdo
estratégica, gestdo operacional, lideranca e motivacdo. Visando aprofundar a compreenséo de
como cada um dos sentidos € utilizado na pratica gerencial, sdo apresentadas a seguir algumas
praticas realizadas pelos gerentes do hotel em estudo que envolvem o uso dos cinco sentidos.

4.1.1 De olho na gestdo hoteleira

A visdo é, sem duvidas, um dos principais sentidos utilizados pelos gerentes no
cotidiano organizacional. Os olhos permitem a visualizacdo do objeto e, em seguida, essa
informacdo é transmitida para o cérebro que faz a decodificacdo e interpretacdo. Grande parte
das experiéncias sensoriais observadas na pratica gerencial durante a realizacdo do shadowing
esta associada ao sentido da viséo.

Os gerentes fazem uso desse sentido tanto em atividades gerenciais corriqueiras, como
na verificacdo e assinatura de relatorios e nas leituras e envios de e-mail, quanto em préticas
pontuais do cotidiano gerencial. Durante uma conversa informal no shadowing, Carol,
enquanto conferia ¢ assinava relatorios gerenciais, comentou “A gente ja faz no automatico.
Bate o olho e ja verifica e assina” (NOTA DE CAMPO — OPG2).

Com os olhos, Thiago percebeu que os guardanapos (de papel simples, sem a logotipo
do hotel) utilizados no restaurante ndo correspondiam ao padrao definido em reunido para ir
ao saldo e, assim, solicitou que fossem substituidos, informando que os guardanapos sem a
logo se limitariam ao uso interno. Fazendo utilizacdo do mesmo sentido, Thiago observou
também que era necessario trocar as folhas do cardapio do restaurante, pois estavam
desgastadas e apresentavam erros em palavras escritas em inglés (NOTAS DE CAMPO -
OPG1).

O uso da visdo também foi observado durante o sombreamento do gerente Thiago,
quando, ao realizar a ronda no hotel, ele viu que havia sujeira na calcada e passou uma
mensagem de audio no celular para governanta pedindo que fosse feita a limpeza.
Semelhantemente, quando o gerente foi até a cafeteria e viu que a tela do monitor do
computador do setor estava aberta em um site de noticias e os pertences do colaborador da
cafeteria (carteira e celular) estavam sobre a mesa, pediu para ele minimizar a tela e guardar
0s seus pertences. Outro exemplo de uso da visdo foi quando o gerente, ao sentar-se a mesa no
restaurante do hotel, percebeu que estava faltando o material grafico no display (objeto de

acrilico que compde a decoracao que fica sobre a mesa) e, nesse momento, chamou 0 gargom
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que estava no saldo e delicadamente, em tom de voz baixo, pediu para ele fazer a substituicéo
do objeto (NOTA DE CAMPO — OPG1).

Foi fazendo uso da visdo que Carol, ao inspecionar os produtos comercializados na
cafeteria, constatou que havia um refrigerante com data de validade vencida e o retirou deste
ponto comercial do hotel para o descarte. Da mesma maneira, usando a visdo, ela pbde
observar que um item no buffet® do café da manha havia sido totalmente consumido pelos
hdspedes, restando apenas a travessa vazia e sua plaquinha de identificacdo sobre o balcéo e,
diante da constatacdo, solicitou imediata reposicdo do alimento (NOTA DE CAMPO —
OPG2).

Ainda por meio da visdo, Julia viu do restaurante que havia um grande numero de
pessoas na recepcdo aguardando para realizar check-in e tomou a iniciativa de servir agua e
café para minimizar o efeito negativo provocado por uma fila (NOTA DE CAMPO — OPG5).
Também foi por meio da utilizacdo desse sentido que Lara percebeu uma sobra excessiva de
determinados itens do coffee break* servido em um evento e, diante do baixo consumo, em
conversa com a contratante, orientou a reducdo do pedido nos proximos coffee breaks
servidos naquele horario (NOTA DE CAMPO — OPG4).Durante a entrevista, essa situacéo foi

recordada por Lara.

Quando sobra alguma coisa, quando a gente percebe que aquele item... que
aquele produto ndo teve muita saida, a gente fica um pouquinho
preocupado. E a primeira coisa que a gente faz € conversar com o
coordenador do evento, o responsavel pelo evento, para saber se tava tudo
bem, para ver se tem alguma coisa que possa melhorar, para colocar de
repente num outro evento. (Lara - EG4)

Também foi fazendo uso da visdo que Lucas conseguiu perceber inconsisténcias em
notas fiscais, nas quais havia valores discriminados que, quando somados, ndo totalizavam o
valor que estava sendo cobrado (NOTA DE CAMPO - OPGY7). Essa percepcdo so foi
possivel porque o gerente estava com olhos atentos durante a realizacdo da pratica gerencial.

Durante as observacBes, foi possivel perceber que tanto Thiago quanto Carol
costumavam escolher uma mesa especifica no restaurante para realizar as praticas gerenciais
rotineiras do hotel, como verificar e assinar relatorios e visualizar e responder e-mails. Em

conversas informais, realizadas ao longo dos sombreamentos, ambos 0s gerentes relataram

® Modalidade de servico de alimentacdo, na qual a comida é exposta em uma ou mais mesas para que 0
consumidor se sirva.

4 Expressdo em inglés que significa "pausa para café". E um intervalo em um evento no qual as pessoas fazem
um lanche e interagem socialmente.
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que gostam de sentar-se & mesa no restaurante, em um local especifico, pela visdo que tém do
saldo como um todo e por conseguirem observar a movimentacdo dos clientes e 0 servigo
prestado (NOTA DE CAMPO — OPGL1 e OPG2).

Além das situacGes observadas durante o shadowing, outras atividades que sinalizam a
constante utilizacdo da visdo na préatica gerencial foram relatadas pelos proprios gerentes.Ao

recordar e refletir sobre o0 uso do sentido da visdo na prética gerencial do hotel durante as

% ¢

entrevistas, Thiago, Carol e Malu utilizaram expressoes como “impossivel ndo usar”, “me da
um start” e “¢ primordial” que evidenciam o quanto este sentido esta presente na pratica

gerencial.

A visdo é impossivel ndo usar, né? Qualquer questdo do aspecto estético,
vocé vai ver e na hora vocé vai sinalizar... Por exemplo, estad desalinhada a
mesa, estd com uma mancha no chdo, a goteira na parede, tem uma
mancha na parede ou um buraco, entdo, isso consta, consequentemente,
um objeto de uma possivel avaliagdo. (Thiago - EG1)

Entdo, se eu chegar, por exemplo, e eu vejo uma fila na recep¢do. Ou vejo
um restaurante desorganizado, desalinhado. Ou se eu ja percebo que tem
utensilios faltando, se o buffet ta incompleto, aquilo jaA me da um start do
que eu preciso fazer naguele momento. Independente de ser programado ou
ndo. (Carol - EG2)

Como nossa recepcdo é vazada, qualgquer movimento do cliente, ele vé
coisas que ndo deveria... que normalmente ndo deveria estar exposta, né? O
dia inteiro tem que cobrar, tem gue olhar porque é muito movimento, entéo é
chave, é passaporte, é caneta, é papel, coisa que o hdspede tem que assinar, é
ficha que tem que guardar, é voucher®, entdo se ndo tiver cuidado o balcdo
vira uma bagunca. E ainda que tudo que estd ali em cima sejam coisas
necessarias com as quais a gente esta trabalhando, ao mesmo tempo nao
pode estar visivel para o hospede porque fica uma coisa baguncada e
desorganizada, entdo é o dia inteiro a gente tem que estar guardando,
limpando. Celular é uma coisa que incomoda muito, né? Passa aquela
sensacao para o hospede que € um hotel que cada um faz o que quer, entéo a
gente tem que estar ali olhando mesmo. O visual dentro da recepcdo é
primordial, principalmente dentro da nossa que é tudo muito limpo, tudo
muito vazio, tudo muito branco, entdo qualquer coisa fora ali é perceptivel.
(Malu - EG3)

As situacdes relatadas pelos gerentes vdo ao encontro do que é defendido pelos
tedricos da abordagem da estética organizacional, ao afirmarem que o ser humano € dotado de
uma dimensdo estética sensivel, que interfere nos processos organizacionais. Assim, ao

vivenciar o cotidiano de trabalho, o sujeito ndo faz uso apenas da dimens&o cognitiva, mas faz

Voucher é um titulo, recibo ou documento que comprova o pagamento e o direito a um servico ou a um
produto. No hotel, refere-se a uma confirmagao de reserva de hotel emitida ap6s a confirmacdo do pagamento.
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também uso de conhecimento sensivel, estético (SOARES; BISPO, 2017; 2014; BISPO,
2014; LOPES; SOUZA; IPIRANGA, 2014; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014; LEAL,
2003; STRATI, 1992, 2007a, 2014). Jalia, Lara, Ana e Lucas também deixaram isso evidente

2 G

em seus relatos quando utilizaram as expressdes “olhar mais critico”, “visdo muito afiada” e

“atento a tudo” para demonstrar como o uso da visdo afeta na agdo gerencial.

A visdo, eu uso muito ela, até mesmo porque tem que ter um olhar um
pouco mais critico, um olhar do hoéspede, para quando ele chegar numa
mesa, por exemplo, ele ndo ver que t& suja. Eles estdo montando as mesas
agora, mas essa que a gente sentou aqui agora téa suja. 1sso para mim é uma
mesa suja. Entdo, eles iriam montar ela, j& ndo vdo mais, entende? A
apresentacdo, por exemplo, porque a alimentagdo, as pessoas comem
primeiro com os olhos, entdo ndo pode ter uma aparéncia feia. Entdo, eu
preciso da visdo muito afiada, e tento passar isso um pouco para a equipe.
(Jalia - EG5)

Sou uma pessoa muito detalhista, entdo no momento que eu chego no
departamento... a questdo como as coisas estdo distribuidas, eu ja bato o
olho, ja passo para o pessoal se tiver alguma coisa fora do lugar. (Lara -
EG4)

A gente tem que ta atento a tudo, porque uma das atribuicbes é a gente
verificar a parte estética, que t4 totalmente voltada para governanga. (Ana -
EG6)

Ali na minha funcdo como é mais administrativo-financeiro, entdo de fato eu
acho gue o gue mais utilizo na rotina diaria é a visao[...] para manter o foco
ali, eu preciso ficar mais atento aos nimeros, aos langcamentos, responder e-
mails, entdo de fato a gente utiliza mais a visdo do que os demais sentidos. E
nos plantdes, a gente entra na cozinha para ver como € que ta a organizacao,
a gente faz a vistoria nos apartamentos também, verifica se tem algum item
de frigobar vencido. (Lucas - EG7)

Perceba que, no relato de Julia, ela destaca a relacdo entre a apresentacdo dos itens de
alimentos e bebidas e o desejo de consumo. A gerente argumenta que “o cliente come com 0s

olhos” e, durante a entrevista, relatou como utiliza o sentido da visao para avaliar a forma de

apresentacdo desses produtos de maneira que esses se tornem mais atrativos.

Agora mesmo, eu vim de um coffee break, ai ja cheguei e fui na cozinha e ja
passei: olha, o coffee tava muito “creme”! Os itens eram todos da mesma
cor, entdo assim... ndo fica vivo, ndo tem uma coisa bonita, de vocé olhar e
falar assim: “Nossa! Quero comer esse coffee break”, né? Entao, a gente tem
que trabalhar muito com as cores. (Julia - EG5)

Observe que a harmonizacdo das cores dos alimentos e bebidas é uma acdo gerencial

que resulta de uma experiéncia sensorial visual vivenciada pela gerente. Por meio da visao, a
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gerente consegue perceber e julgar esteticamente a apresentacdo dos produtos alimenticios,
com base em um “modelo” de apresentacdo ‘“ideal”, considerado mais adequado para a
indugdo ao consumo dentro do hotel.

O uso do termo “bonita” na fala de Julia tem um sentido estético, associado a categoria
do belo, cujo sentido atribuido reflete aparéncia agradavel, harmoniosa, admiravel. Esse juizo
estético foi aprendido de maneira estético-sensorial pela gerente, que, por sua vez, repassa-0o
para sua equipe. A situacdo relatada demonstra como a faculdade perceptiva é apurada e
sofisticada socialmente (STRATI, 2007a). Possivelmente, entdo, nas proximas entregas do
servico, os colaboradores da cozinha irdo julgar esta pratica (0 modo de apresentacdo dos
alimentos) de acordo com a nocdo do “gosto” (GHERARDI, 2014) institucionalizada no
contexto situado da comunidade da qual eles fazem parte.

O uso da visdo também esta presente na utilizagdo do aplicativo de mensagens
WhatsApp no cotidiano da pratica gerencial. Conforme ja foi relato, os gerentes utilizam com
bastante frequéncia essa ferramenta de comunicacdo para compartilhar informacdes, que
geralmente sdo encaminhadas acompanhadas por fotos. A intensa frequéncia desta pratica é
ratificada pela quantidade de vezes que o termo “foto” aparece nas notas de campo: 54 vezes
nos registros das observacdes. A pratica de encaminhar fotos pelo aplicativo de mensagem
acontece inclusive entre gerentes e clientes.

Durante o sombreamento da Lara, foi observado que uma cliente realizou uma
reclamacdo referente a velocidade da internet disponibilizada na sala de eventos. De acordo
com a cliente, devido a baixa velocidade do servico, ela ndo estava conseguindo realizar uma
conexdo remota. Ao tomar conhecimento da situacdo, Lara entrou em contato com o
colaborador de Tecnologia da Informacdo (TI) do hotel, por meio do WhatsApp, e ele
encaminhou uma imagem que demonstrava que a provedora estava entregando internet com
velocidade superior a vendida em contrato para a cliente, alegando que a dificuldade de
conexdo remota poderia estar associada a outros fatores. Lara repassou essa informacao,
assim como a foto que comprovava a velocidade da internet, para cliente que estava
realizando o evento, fazendo uso do aplicativo de mensagens.

Além das situacbes descritas, Julia destaca a importancia da visdo para enxergar e

perceber as necessidades e o nivel de satisfacdo dos clientes por meio da leitura corporal.

As vezes, com uma cara que ele faz, vocé consegue entender porque ai né...
os sentidos sdo muito juntos, e quando o cliente faz uma cara que vocé fala:
vixe, aquele cara ndo t& gostando! VVocé consegue sentir que ndo foi bom,
ndo trouxe prazer naquela refei¢do, entdo vocé ja consegue voltar e tentar
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consertar aquele erro para ele ndo sair daqui com uma péssima impressao,
né! Entdo, tentar mudar isso, entdo a gente tem que ta afiado também para
poder ver e ouvir o que o héspede tem a nos dizer. (Julia - EG5)

Perceba, nesse sentido, que a visdo faz parte do cotidiano da pratica gerencial
hoteleira. Conforme as observacgdes e os relatos concedidos nas entrevistas, 0s gerentes estéo
sempre vivenciando experiéncias sensoriais visuais no hotel enquanto desempenham suas
atividades. Na Figura 8, sdo apresentados os termos-chave presentes nas falas dos gerentes

que evidenciam como a visdo se faz presente na pratica gerencial.

Figura 8 - Nuvens de palavras I: a pratica gerencial hoteleira por meio da visao

Fonte: Elaboracdo propria (2019).

Destacamos que 0 sentido da visdo esta associado a pratica de avaliacdo continua dos
produtos, processos e servicos realizados no hotel. Por meio da viséo, os gerentes percebem as
inconformidades (tais como bagunca, coisas fora do lugar, desorganizacdo, buffet incompleto,
sujeira, manchas, goteira, filas, desarmonia de cores, entre outros) que demandam uma acéo
gerencial (GHERARDI, 2013; LOPES, SOUZA, IPIRANGA, 2014), muitas vezes imediata.

Logo, o0 uso da visdo na préatica gerencial esta intimamente relacionado a avaliacao
continua da aparéncia e da imagem dos elementos humanos e ndo humanos presentes no
hotel, que podem vir a ser julgados esteticamente como “belos” ou “feios”, “bons” ou “ruins”,
por exemplo. Com o olhar do hdspede, os gerentes julgam o que pode ou ndo ser perceptivel
visualmente, considerando os aspectos que podem vir a interferir no nivel de satisfacdo dos

seus clientes.
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De modo semelhante, sons, ruidos e barulhos também geram percepcdes estéticas e
impulsionam a agdo gerencial no cotidiano organizacional hoteleiro, conforme sera

apresentado a seguir.

4.1.2 Ouvidos para que te quero

O sentido da audicdo também se destaca no exercicio da prética gerencial hoteleira.
Os ouvidos, 6rgdos responsaveis pela audicdo, detectam os sons, ruidos e barulhos do
exterior, e enviam essas mensagens para 0 cérebro, que as interpreta. No cotidiano
organizacional, a percepcdo sensorial auditiva também impulsiona a acdo gerencial, sendo
essas refletidas nas decisbes organizacionais.

Durante o shadowing, foi possivel observar que, por meio dos seus ouvidos, Thiago
percebeu que o som ambiente da recepcdo ndo chega até a cafeteria do hotel, e que, nesse
espaco, faltava “uma musiquinha”, o que o fez solicitar uma caixinha de som para esse
ambiente. Do mesmo modo, foi por meio da audicdo que ele, ao sentar-se a mesa no
restaurante, percebeu que era possivel escutar vozes que vinham de dentro da cozinha, 0 que 0
fez ir até 14 para pedir que os funcionarios falassem um pouco mais baixo (NOTA DE
CAMPO - OPG1).

Fazendo uso da audi¢do, Lara consegue identificar que o som da sala de eventos “ta
com uma chiadeira” ¢ que isso precisa ser consertado (NOTA DE CAMPO — OPGS5), assim
como Julia consegue identificar quando a “musica ambiente” estd em um volume que gera
desconforto para quem estd no restaurante realizando uma refeicdo (NOTA DE CAMPO —
OPG®).

Somadas a essas situacGes observadas durante o shadowing, outras praticas que
sinalizam a utilizacdo da audicdo na atividade gerencial foram relatadas pelos gerentes. Nas
falas, apresentadas a seguir, expressdes como “o tempo inteiro ouvindo”, “o tempo todo
ligado”, “impactar diretamente”, “busca da satisfacdo”, “consegue perceber”, “ndo ta
agradando” apontam a percep¢do dos gerentes sobre a relevancia do uso da audigdo no

cotidiano da pratica gerencial do hotel.

Em termos de obra, por exemplo, eu tenho um evento e tenho um ruido, ou
eu tenho ruido no momento em que o restaurante ta servindo um buffet de
feijoada, por exemplo. Aquilo vai impactar diretamente na satisfacdo do
meu cliente. E ai eu tenho que tomar alguma ac¢do relacionada aquilo, porque
eu ndo posso ter ruidos no restaurante no momento que t4 sendo servido um
buffet. (Carol - EG2)
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E essa questio de barulho, a gente teve muitas obras no hotel e ainda
estamos com muitas obras no hotel, e essa questdo ndo pode atrapalhar de
maneira nenhuma o inicio do evento, o decorrer do evento... entdo, qualquer
barulhinho eu, assim como a minha assistente, a gente ta sempre atenta. Ai
ja falamos com a equipe de manutencao, ja acionamos e é assim no decorrer
de todo o dia. Eu acho muito importante. A gente tem que ta o tempo todo
ligado, € atencdo ao cliente, é a busca da satisfacdo, né? Para causar a
melhor experiéncia para ele, enquanto ele estiver conosco aqui no hotel.
(Lara - EG4)

A gente tem que t4 o tempo inteiro ouvindo, né? A gente consegue
perceber quando a masica td muito alta, quando, as vezes, a gente entra
numa pasta, numa playlist que ela t& muito dark, uma coisa muito pesada,
sabe, que ndo t4 agradando? Que vocé olha e diz: meu Deus! As pessoas
ficam até meio assim... (Julia - EG5)

Nos relatos, Carol e Lara abordaram a reforma em curso no hotel. Durante o
shadowing, em varios momentos, foi possivel perceber barulhos e ruidos relacionados a esse
aspecto.Thiago relatou o desconforto auditivo causado pelas obras no hotel, principalmente
quando realizadas em momentos inapropriados.

Entdo assim esses elementos da reforma sdo muito... causam muito
incbmodo. O préprio barulho... a audi¢do disso é inaceitavel em alguns
momentos e alheia a minha vontade, querendo bloguear essas condi¢cfes e 0
investidor quer fazer isso em horarios improprios, né? (Thiago — EG1)

Além da reforma, outras situacdes do cotidiano hoteleiro demandam o uso da audicdo
para a captacdo de informacdes que impulsionam a acdo gerencial. Nesse sentido, o gerente
precisa ter ouvidos atentos para diagnosticar barulhos e ruidos que possam vir a interferir
negativamente no nivel de satisfacdo dos clientes dos hotéis e, assim, buscar sana-los. Quando
0 gerente ndo tem essa percepcao, corre o risco de o proprio cliente perceber e externalizar o

incémodo, conforme pode ser observado na situacéo relatada por Lara.

No6s tinhamos dois eventos acontecendo e as divisdrias ndo estavam
vedando 100% do som. Entdo um evento estava atrapalhando o outro.
(Lara — EG4)

Conforme Lara, o cliente a chamou para relatar que o evento da sala ao lado estava
atrapalhando o seu. O desconforto auditivo gerou insatisfacdo ao cliente, que solicitou
providéncias para solucionar o problema. Nesse sentido, a acdo gerencial foi impulsionada
por uma experiéncia sensorial auditiva, ratificando o que é defendido da literatura sobre
estética organizacional no que se refere a interferéncia da dimensdo estética sensivel nos
processos organizacionais (SOARES; BISPO, 2017; 2014; BISPO, 2014; LOPES; SOUZA,;
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IPIRANGA, 2014; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014; LEAL, 2003; STRATI,

1992, 2007a, 2014).

O escutar também esta presente na préatica gerencial hoteleira no que se refere ao ouvir

a opinido dos clientes e entender o que esta sendo captado. Jalia relatou a importancia de estar

atenta ao que os clientes falam, sejam essas informacGes expressadas verbalmente ou pela

linguagem corporal.

T6 limpando ali a mesa do lado e vejo que o cliente ta insatisfeito com
alguma coisa,eu consigo voltar naquela mesa e poder ouvir e falar, trocar o
prato ou oferecer para ele alguma coisa que n&o estava no cardapio. As vezes
guando as pessoas estdo escolhendo um prato e elas comentam entre si que
ndo gostaram, elas podem sair... ndo pediram nada ainda, elas podem sair,
mas se vocé escuta que ela ndo gostou e vocé tenta trazer aquela cliente e
fazer com o que vocé tem na praca, vocé consegue reverter e fazer com que
aquele cliente fique e ndo va embora. Tudo depende de vocé ter uma boa
audicio ou no, né? ...E o basico. E fundamental, vocé tem que saber ouvir
o cliente... a gente tem que ta afiado também para poder ver e ouvir o que o
hospede tem a nos dizer”. (Julia - EG5).

Conforme a percepcao de Julia, os sentidos da viséo e audi¢do devem ser utilizados de

forma concomitante para perceber e satisfazer as necessidades e desejos dos clientes. Alem

disso, a gerente destaca a importancia da audi¢do para escutar os seus colaboradores, 0 que

também tem impacto no nivel de qualidade do servico prestado. Ana e Lucas corroboram esse

pensamento.

Até quando a gente t& fazendo uma escala, a gente tem que ta ouvindo o que
eles estdo falando, até mesmo para conseguir dar atencdo que eles merecem,
entdo a gente precisa ouvir muito. Eu escuto muito a equipe, até mesmo
coisas de vida deles, porque acaba que a gente tem que fazer a gestdo do
pessoal porque a gente ta trabalhando com pessoas, entdo ndo tem como
falar assim, so trabalhamos o lado profissional... ndo existe isso, né?. Sao
pessoas, sdo seres humanos que tém vida fora daqui, que tém doenga, que
tém familia, que tém filhos e acaba que vocé sabe da vida de todos, porque
quando acontece uma situacdo de ndo estar presente ou de precisar de uma
folga extra ou até mesmo mudar a folga da semana... pra vocé realmente
conseguir atender as necessidades do hotel com as necessidades do proprio
colaborador, né? ...A audicdo ela é tdo importante internamente quanto
externamente. (Julia - EG5)

A audicdo com certeza a maior de todas... (risos). Porque toda hora tem
esse contato com as pessoas, para ta orientando. Entdo té sempre escutando
as davidas, para t& orientando como fazer. A comunicagédo € o principal do
dia: entdo a escuta e a fala para orientar como fazer sdo constantes. (Ana -
EG6)

Por mais que eu fique ali focado nos nimeros, mas eu fico com o ouvido
bem atento ao que se passa ali, comentario de algum funcionério que chega
para conversar, ou até mesmo uma ligacdo, eu ja fico atento para tentar
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auxiliar a pessoa naquela davida que ela pode ter numa ligagdo. (Lucas -
EG7)

Como ja mencionado, os gerentes costumam se comunicar com frequéncia pelo
aplicativo de WhatsApp, logo, a prética do ouvir também est presente durante o uso dessa
ferramenta. Ao longo da realizacdo do shadowing, em varios momentos 0s gerentes
receberam e ouviram &udios fazendo uso do aplicativo, referentes a uma diversidade de
assuntos inerentes ao cotidiano hoteleiro: aviso sobre a necessidade de limpeza na recepcao,
solicitacdo de um servico de manutencdo, divida sobre status de determinadas UHs (porque
foram bloqueadas), realizacdo de agOes referentes ao processo de compra de determinado item
para o hotel, confirmacdo de servicos de som e iluminagdo de festa junina, entre outros
(NOTAS DE CAMPO, 2019). Para confirmar a constante realizagdo dessa pratica, 0 termo
“audio” aparece 78 vezes nas notas de campo.

Portanto, 0s gerentes estdo sempre vivenciando experiéncias sensoriais auditivas no
cotidiano da préatica gerencial hoteleira, as quais afetam o0s processos e as decisoes
organizacionais. Nesse sentido, pode-se concluir que a audicdo é inerente a acdo gerencial
realizada no hotel. Os termos-chave presentes nas falas dos gerentes que sinalizam como a

audicdo se faz presente no cotidiano da pratica gerencial sdo apresentados na Figura 9.

Figura 9 - Nuvens de palavras Il: a pratica gerencial hoteleira por meio da audicéo
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Fonte: Elaboracdo propria (2019).

Conforme as observacdes e 0s relatos concedidos nas entrevistas, o uso do sentido da
audicdo esta relacionado a percepgdo no cotidiano gerencial de sons, ruidos e barulhos que
possam Vvir a impactar, positiva ou negativamente, a experiéncia vivenciada pelo

hospede/cliente no hotel, interferindo no seu nivel de satisfacdo. Os termos “ouvir o cliente”,
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“satisfagdo” e “musica ambiente” estdo em evidéncia na nuvem de palavras, o que reflete a
preocupacao dos gerentes em proporcionar experiéncias sensoriais auditivas agradaveis para

bh 13 2 13

seus hdospedes. Expressdes como “ter boa audicdo”, “tempo inteiro”, “ouvido bem atento”,

Yh I 15 9% ¢¢

“auxiliar”, “impactar”, “satisfacdo” e “agradando” reforcam esse significado.

Além disso, percebeu-se que o uso da audicdo pelos gerentes vai além da pratica do
ouvir. Conforme pode ser observado nas falas, ndo se trata apenas de captar a informacao por
meio do sentido da audicdo, mas sim de escutar, ou seja, ouvir com atencdo, para
compreender e processar a informacao e, assim, agir.

Portanto, o significado da audicdo esta intimamente relacionado aos sons provocados
pelos elementos humanos e ndo humanos presentes no hotel, que podem vir a ser percebidos e
julgados esteticamente como algo confortavel/desconfortdvel ou agradavel/desagradavel.
Logo, os gerentes buscam se colocar no lugar do hospede, e, desse modo, julgam o que pode
ou ndo ser perceptivel auditivamente, considerando os aspectos que podem vir a interferir no
nivel de satisfacdo dos seus clientes.

Outro sentido utilizado na pratica gerencial € olfato. A seguir sera apresentado como

as experiéncias sensoriais olfativas se manifestam no cotidiano organizacional hoteleiro.

4.1.3 “Isso nao esta me cheirando bem!”

O nariz tem a propriedade de captar o cheiro ou odor das coisas e enviar a mensagem
para o cerebro, que, por sua vez, processa essas informac6es. No cotidiano organizacional, o
conhecimento sensivel gerado a partir das experiéncias sensoriais olfativas exerce influéncia
nas acOes gerenciais e decisdes organizacionais.

Nas observacoes realizadas no campo estudado, foi possivel constatar Thiago fazendo
uso do seu nariz para perceber um cheiro no restaurante que, embora agradavel, foi julgado
como inapropriado para o momento: “esse cheiro ndo deveria estar aqui, principalmente
nessa hora”. Segundo a percep¢ao do gerente, naquele momento, o restaurante nao deveria ter
cheiro de limpeza, mas sim de comida (NOTA DE CAMPO - OPG1, 2019).

Também por meio do olfato, Ana pdde perceber que havia um odor muito forte de
urina no segundo andar, acreditando na possibilidade da presenca de um pet no hotel, o que a
fez concluir que era necesséaria uma atencdo maior na limpeza do corredor deste andar (NOTA
DE CAMPO - OPG6). Além disso, durante o sombreamento de Ana, presenciou-se 0

momento em que a gerente recebeu uma ligacdo com a informacdo de que havia um hospede
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reclamando de odor de cigarro. Ao tomar conhecimento do fato, ela solicitou que uma
colaboradora fosse até o andar da UH onde o hospede estava acomodado para solucionar o
problema: “vai la e ja leva o produto para passar no corredor” (NOTA DE CAMPO — OPG6).

Outra situacdo observada durante a realizagdo do shadowing esta relacionada ao
processo de troca de carpetes das salas de eventos. Em conversa informal, Lara explicou que o
servico de manutencdo seria realizado em uma semana, no entanto, as salas precisavam ficar
bloqueadas por mais dois dias devido ao cheiro do material e da cola (NOTA DE CAMPO —
OPG4).

Ao serem convidadas a refletir sobre o uso do olfato na pratica gerencial, Carol e Julia
destacaram a importancia desse sentido para a inducdo ao consumo dentro do hotel. Logo,
elas relataram que utilizam o olfato para avaliar as possiveis percepgdes que 0s clientes irdo

vivenciar em suas experiéncias.

Hoje a gente ta trabalhando, tentando desenvolver o nosso restaurante. Para
mim, o restaurante ndo tem que ter um cheiro de comida, mas tem que ter
um cheiro que desperte vontade de consumo no meu cliente. E ai por
exemplo, n6s estamos com a cozinha show de massas aqui... Ai a gente serve
no bar... a montagem... justamente porqué? Porque quem chega ja sente o
cheirinho do alho, da manteiga... aquilo atrai clientes para o restaurante. E
aquilo me chama a aten¢do enquanto gestora e eu sei que aquilo acaba
tocando o meu cliente também... (Carol - EG2)

E o olfato é importantissimo em alimentos e bebidas, porque é o olfato
que chama as pessoas. Agora que a gente colocou a estacdo de massas que a
gente faz no almoco, quando vocé coloca uma massa e vocé faz... tem hora
gue quando ndo tem ninguém, eu falo pro pessoal: coloca um alhinho aqui,
uma cebolinha para dourar s6 para sair um aroma, porque o aroma inteiro
daquela estacdo de tapioca é que chama os clientes. Quando os clientes vao
entrando, ja sentem um cheiro de comida boa, a gente ja tem ali venda
garantida, né? Entdo, o olfato a gente trabalha muito ele nessa parte de até
mesmo de atracdo, de atrair as pessoas para o consumo. (Julia - EG5)

As gerentes acreditam que, por meio de experiéncias sensoriais olfativas, é possivel
atrair clientes para o consumo. Logo, agdes gerenciais estratégicas sdo realizadas nesse
sentido. Malu e Lara recordaram e destacaram em suas falas a memoria olfativa desenvolvida
por meio do aroma caracteristico da marca da rede de hotéis. O “cheirinho do hotel” relatado
pelas gerentes foi sentido pela pesquisadora durante o periodo em que ela esteve realizando a

pesquisa no hotel.

A marca do hotel tem cheiro especifico, né? Quando vocé entra na
recepcdo tem que exalar um aroma especifico. Por questfes financeiras, no
ano passado, sendo me engano, a gente mudou, mas é uma coisa que tem que
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t4, tem que funcionar tanto nas areas sociais quanto nos andares. Entdo, é
uma coisa que a gente tem que reparar e notar, se faltar a gente tem que
acionar a governanga para que eles, ou venha uma empresa terceirizada fazer
a troca ou reposicdo ou ajuste da maquina, que também é uma maquina,
entdo pode falhar. (Malu - EG3)

E... € n6s temos esse cheirinho nas éareas do foyer em frente aos banheiros,
na lateral dos corredores também, mas dentro das salas ndo. Colocamos
também 14 na cobertura, que antes nao tinha, mas dentro das salas ndo temos
nada, nem um dispenser, né? (Lara - E4)

Lara explicou que nédo é feito o uso do aromatizador dentro das salas de eventos para
ndo gerar desconforto olfativo, tendo em vista que se trata de ambientes fechados nos quais 0s
participantes dos eventos costumam passar muitas horas. A recepcao e as areas de circulacéo,
por outro lado, sendo espagos amplos e abertos, ndo tornam o cheiro enjoativo e
desconfortavel, pelo fato de os clientes passarem e ndo permanecerem nesses ambientes.
Alem disso, 0 uso do aromatizador é feito de maneira controlada e harmoniosa.

A definicdo dos cheiros que podem ou ndo estar presentes no hotel, assim como a
demarcacdo dos ambientes e horarios nos quais eles devem ou ndo se fazer presentes,
resultam de um juizo estético construido social e coletivamente, que permite a interpretacdo
positiva e aceitavel desse cheiro (SOARES; BISPO, 2017, 2014; STRATI; 1992, 2007a).

Ao refletir sobre sua prética gerencial, Ana relatou que o uso do sentido do olfato no
cotidiano organizacional se torna mais presente quando ela realiza as rondas (inspec¢des). A
gerente afirmou em sua fala que a percepcdo de uma inconformidade olfativa impulsiona a

acdo gerencial, pois, ao se identificar um odor, sdo tomadas as providéncias cabiveis.

O olfato também nas revisdes, com certeza, porque se a gente passa numa
area onde detecta algum tipo de odor que a gente sabe que ndo deve ter em
nenhuma area do hotel, automaticamente, a gente tem que tomar uma acéo
ou ver se € alguma questdo com a manutencdo. Se for alguma coisa voltada
para esgoto. Ou se for apenas lixo, passar para servigos gerais que va e
recolha e lave aquela area. Entdo, dependente do que se sente né? tomar uma
acdo do que fazer, e com o departamento responsavel também. (Ana - EG6)

Em consonancia, Malu relatou uma experiéncia sensorial olfativa vivenciada no hotel

que demandou uma pratica gerencial imediata para solucionar o problema.

Coisas como, por exemplo... uma coisa fora do normal que aconteceu aqui...
um hospede chegou, ele estava passando muito mal, ele tinha defecado no
taxi, entdo ele chegou e na hora que ele desceu do carro que a porta abriu,
dentro da recepcdo a gente ja sentiu 0 mau cheiro. E ai eu fui ver o que
aconteceu e o hospede foi direto pro banheiro. Tinha um amigo dele, eu ja
pedi o nome: “olha, me da o nome e identidade pra gente passar ele na frente
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para ele poder ir tomar banho logo no quarto”. E realmente ele estava muito
mal, até as cortinas ele sujou, e a gente tentou 0 méaximo tirar ele logo da
recepcéo, tanto para ele ndo ficar constrangido, tanto para ndo incomodar os
outros héspedes. Mas ai de imediato ja teve que vir 0s servicos gerais,
passar bom ar, essas coisas, porque ficou alastrado assim, no elevador
entdo a gente teve que interditar. Na hora a gente ficou, assim, desesperados,
depois vocé ri, mas na hora a gente ficou: “corre, tira ele daqui, leva” e o
taxista brigando e ai foi isso. Mas acontece, quando vocé lida com pessoas,
né? Acontece muito. (Malu — OPG 3)

Na situacdo relatada por Malu, é possivel perceber a preocupacdo da gerente em
preservar a imagem do hdspede diretamente envolvido no caso, mas também em evitar
experiéncias sensoriais olfativas desagradaveis para os demais hospedes e clientes do hotel. A
situacdo descrita pela gerente ilustra como o conhecimento sensivel gerado a partir de uma
experiéncia sensorial olfativa afeta na acdo gerencial no cotidiano hoteleiro.

Os relatos das experiéncias gerenciais revelam que € possivel perceber que o uso do
olfato também esta presente no cotidiano da pratica gerencial hoteleira, logo, a acao gerencial
também é composta por experiéncias sensoriais olfativas. Os termos-chave evidenciados nas
falas dos gerentes, que sinalizam como o olfato se faz presente na pratica gerencial, séo

apresentados na Figura 10.

Figura 10 - Nuvens de palavras I1l: a pratica gerencial hoteleira por meio do olfato
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Fonte: Elaboracdo propria (2019).
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Os termos “cheiro de comida”, “cheirinho”, “odor”, “aroma” e “consumo” estdo em
evidéncia na nuvem de palavras, o que reflete que o uso do olfato pelos gerentes é feito de
forma estratégica para atrair clientes, evidenciando a utilizacdo do conhecimento sensivel nas

decisbes organizacionais.
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No cotidiano hoteleiro, os gerentes percebem (0 que é evidenciado pelos verbos de
acdo “sentir”, “reparar” e “notar”’) e julgam esteticamente (conforme pode ser observado nas
expressoes “agradavel”, “mau cheiro”, ‘“cheiro de limpeza”, “inapropriado”, ‘“cheiro
especifico”, “cheirinho”) aromas e odores que possam vir a impactar, positiva ou
negativamente, a experiéncia vivenciada pelo hdspede/cliente no hotel e interferir em seu
nivel de satisfacdo.

Assim como os sentidos da visdo, da audi¢do e do olfato, o paladar também se faz
presente nas praticas gerenciais realizadas em um hotel, especialmente no que se refere ao
julgamento estético do gosto, expresso por meio da percepcao do sabor do alimento, conforme

é apresentado a seguir.

4.1.4 Saboreando a pratica gerencial

Durante o periodo do sombreamento dos gerentes, observou-se que a préatica gerencial
também envolve experiéncias sensoriais associadas ao paladar. A lingua, O0rgao responsavel
por este sentido, ao captar e distinguir o sabor dos alimentos (salgado, doce, azedo, amargo) e
as sensacdes de quente e frio, por meio das papilas gustativas, decodifica o0 sabor e envia as
informacbes para o cérebro que, por sua vez, as interpreta. No contexto hoteleiro, o
conhecimento sensivel gerado a partir das experiéncias sensoriais degustativas € utilizado nas
acOes gerenciais e decisdes organizacionais envolvendo especialmente as avaliacdes de
alimentos e bebidas.

Durante a realizacdo do sombreamento de Thiago, foi possivel observar o gerente
utilizando o paladar para verificar a qualidade de um produto vendido na cafeteria do hotel.
Ao provar o bolo, o gerente percebeu que se tratava de um “bolo de massa pronta” (também
conhecido como bolo de caixinha), o que, para ele, ndo corresponde ao padrdo de um hotel
que tem chef de cozinha, podendo vir a gerar insatisfacdo por parte seus CLIENTES (NOTA
DE CAMPO - OPG1). No momento, 0 gerente comentou com a pesquisadora que ja havia
alertado que esse tipo de bolo ndo devia ser produzido para comercializagdo, e informou que o
insumo era comprado para eventualidades no hotel (como uma comemoracdo interna, por
exemplo). Alguns dias depois, durante o briefing (reunido realizada com as chefias para
compartilhar informacGes importantes para as atividades dentro do hotel), a questdo foi
retomada e Thiago proibiu a compra do item: “ndo quero mais ver esse produto nas notas de

compra do hotel” (NOTA DE CAMPO — OPG1).
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Durante o periodo de observacédo,presenciou-se também Carol provar e aprovar um
dos sucos detox servidos no café da manha: “nossa! o suco td bem gostoso” (NOTA DE
CAMPO — OPG2, 2019), bem como Julia e a chef de cozinha avaliarem a nova carne de
hambirguer comprada para o restaurante: “- Achei sem sal, mas é gostosa”, disse Julia. “-
Mas, isso pode ser corrigido com outros itens”, argumentou a chef (NOTA DE CAMPO —
OPGb).

O consumo de itens comercializados na cafeteria, bar e restaurante é comum por parte
dos gerentes do hotel (NOTAS DE CAMPO — OPG1, OPG2, OPG5 e OPG6), uma vez que
ha um incentivo por parte da rede hoteleira em estudo para esse tipo de préatica. Os gerentes
tém um valor de aproximadamente 300 reais para consumo interno e cortesias. Assim, eles
tém a oportunidade de verificar a qualidade dos itens que sdo produzidos e comercializados
no hotel. Além dos gerentes, todos os demais funcionarios tém 50% de desconto nos itens do
cardapio da cafeteria, bar e restaurante.

Durante o sombreamento de Julia, foi possivel observar a gerente reforcando a
necessidade de o colaborador da cafeteria provar a torta em exposicdo para verificar a
qualidade do produto a venda. — “Ja provou essa torta hoje? Ta com validade até domingo,
mas todo dia quando chegar, tire um pedacinho para provar...”, disse a gerente (NOTAS DE
CAMPO - OPGb).

Ao longo do periodo de observacdo, a pesquisadora também vivenciou varias
experiéncias sensoriais degustativas, ao realizar desde lanches rapidos, como o consumo de
um café gelado ou de uma fatia de torta na cafeteria, até refeicGes principais, como almoco.
Nos briefings e reunides gerais, também eram servidos lanches, nos quais a pesquisadora
também teve a oportunidade de participar e degustar.

Em um dos briefings, foram servidos cookies que haviam acabado de ser produzidos
na cozinha do hotel. Os gerentes, a0 comerem o biscoito e ao elogiarem o seu sabor,
brincaram dizendo a pesquisadora: “N&o é sempre assim ndo, viu? E s6 porque tem visita
(risos)”. Mas foi observado durante o periodo do shadowing que, nessas reunides, sempre era
servido algum tipo de alimento e/ou bebida: as vezes um lanche mais elaborado (com paes de
queijos, biscoitos e sucos), outras um cafezinho e agua.

Outra observacdo também registrada no diario de campo trata-se da situacdo na qual a
chef de cozinha precisou utilizar o paladar para provar um prato sobre o qual uma cliente
reclamou do ponto da carne e do excesso de sal no molho. Diante da reclamacgéo, a chef

recolheu o prato servido e, na cozinha, ndo s6 provou a refeicdo, como também pediu para a
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subgerente provar. Ambas discordaram do posicionamento da cliente, mas, visando a sua
satisfacdo, ofereceram-lhe a oportunidade para substituir seu pedido por outro prato do
cardapio (NOTA DE CAMPO — OPG8).

Além das constatacBes feitas por meio das observacdes, durante as entrevistas,
destacou-se a importancia do paladar no exercicio da pratica gerencial, assim como
descreveram-se algumas situagdes que sinalizam a utilizacdo desse sentido nas atividades

desenvolvidas no cotidiano organizacional da hotelaria.

Sim... o paladar é determinante... e ai novamente... eu me coloco no lugar
do cliente para poder perceber... entender qual seria a percepcéo dele. Eu
sei, por exemplo, que 0 meu paladar ndo sera 0 mesmo generalizado de todos
meus clientes, mas eu sei 0 que seria mais agradavel ou ndo de um modo
geral... e para mim é muito importante assim... comida ela é um momento
em que o cliente ta ali, muitas vezes ele tem um momento de uma reunido de
negécio, tratando e a0 mesmo tempo ta consumindo no restaurante e vai
fazer toda diferenca naquele momento dele... um prato salgado, ou com a
carne num ponto que o cliente ndo esperava... é... ou vai fazer muito bem
para o cliente ou vai estragar aquele momento dele. Sdo os 15 minutos de
gléria (risos) determinante para o0 sucesso ou insucesso. (Carol - EG2)

Sim... Coffee break, no momento em que 0s meninos colocam ele, né? Que
eles trazem né, do A&B, geralmente eu ou minha assistente da uma passada
para ver se ta tudo bem. Muitas vezes a gente experimenta, porque a gente
precisa saber como eles estdo sendo servidos para 0s nossos clientes, entdo
algumas vezes a gente acaba experimentando para ver se ta de acordo.(Lara -
EG4)

Paladar, a gente sempre utiliza. Praticamente, a gente come tudo por aqui,
para a gente até mesmo ver se td pronto, ao gosto do cliente. Agora mesmo
eles terminaram de fazer uma musse e eu fui la e provei um pedaco e a
musse tava sem gosto de limdo. Era um musse de limdo sem gosto de liméo.
Entdo, tava errado! Entdo tem também que trabalhar essa parte, para 0s
alimentos vir com o gosto que realmente é para ter, com o sabor que a fruta
proporciona, né? (Julia - EG5)

Observe gue a utilizacdo do paladar esta presente no cotidiano da préatica gerencial no
ato de experimentar os produtos comercializados no hotel. E por meio desse sentido que 0s
gerentes conseguem realizar um processo de avaliagdo continua dos itens produzidos e/ou
comercializados no hotel, com o objetivo de manter a qualidade na prestacdo dos servicos e a
satisfacdo dos seus clientes.

Julia, mais uma vez, ressalta em seu relato que os sentidos sdo utilizados em conjunto,
ou seja, o sentido do paladar estd presente de forma complementar ao sentido da visdo no

cotidiano da pratica gerencial.
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Voltando na visdo, quando vocé vé um abacaxi, por exemplo, que ele t&
muito maduro, ai vocé tem que trabalhar com o paladar para vocé saber se
ele t4 passado ou se ele ta realmente muito maduro mesmo, entdo, hoje a
gente tinha no buffet..., quando eu olhei e vi aquele negdcio muito... eu ja
provei e tava super doce, entdo ndo era passado. Entdo vocé trabalha com
os dois sentidos ao mesmo tempo. (Julia - EG5)

Lara, ao exemplificar como utiliza o sentido do paladar,também faz mencdo ao uso de
um outro sentido de forma concomitante. Na situacdo relatada, a experiéncia degustativa

acontece de modo complementar a olfativa.

Um exemplo bésico é que eu e minha assistente gostamos muito de café,
entdo as vezes pelo cheiro, a gente estranha e experimenta um golinho
para ver se ta tudo bem com relagdo ao gosto, né? Se ta de acordo para
servir para 0 nosso cliente. Entdo, sempre quando a gente consegue, que a
gente pode desligar um pouquinho do e-mail, desligar um pouquinho do
telefone, e acompanhar um pouquinho o coffee, a gente acompanha. (Lara -
EG4)

Outra questdo relatada por Lara trata-se da atencdo as restricGes alimentares dos

clientes no momento do fechamento dos contratos.

Outra coisa que a gente t&4 focando bastante €... quando a gente ja pede o
contrato é se tem alguma restricdo, que hoje em dia é muito comum, as
pessoas... €... a gente recebe diabéticos, intolerantes a lactose, a gluten e tudo
mais. Entdo a gente tem que ter essa diversidade de produtos que atenda
né? A esse publico também. Mas no geral a gente se preocupa bastante,
assim, a questdo da apresentacdo e a questdo do gosto, do sabor. A gente
tem uma grande preocupacao, sim. (Lara - EG4)

Observamos que esse sentido acaba sendo mais utilizado pelos gerentes Thiago, Carol,
Lara, Julia e a chef de cozinha, Camila. No entanto, os demais gerentes relataram que, quando
estdo de plantdo, assumindo temporariamente o cargo de gerente geral do hotel, também

fazem uso desse sentido durante a realizacdo das suas atividades.

E mais dificil, s6 quando eu estou de plantdo que ai eu tenho que tomar café,
ver se estd tudo dentro dos padrBes, dentro da qualidade, se nédo tiver a
gente pede para trocar ou para substituir porque as vezes é uma coisa que
pode ter passado da estacdo. Mas é s6 no meu plantdo mesmo que eu tenho
contato. (EG3)

Quando eu fago o plantdo, de fato a gente tem que fazer as rotinas né? de
ronda. Ai na ronda a gente ja utiliza um pouco mais dos sentidos, né? No
restaurante de fato a gente precisa experimentar, tomar o café da manha
para experimentar, ver como é que ta. (EG7)
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De todo modo, ainda que alguns gerentes vivenciem mais e outros menos, foi possivel
constatar que as experiéncias sensoriais degustativas também fazem parte do cotidiano da
pratica gerencial hoteleira. Logo, assim como a visdo, a audi¢cdo e o olfato, o sentido do
paladar também € intrinseco a acéo gerencial realizada no hotel.

Na Figura 11, e possivel visualizar os termos-chave presentes nas falas dos gerentes

que sinalizam como o paladar é utilizado na prética gerencial.

Figura 11 - Nuvens de palavras 1V: a pratica gerencial hoteleira por meio do paladar
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Fonte: Elaboracédo propria (2019).

Os termos que aparecem na nuvem de palavras, como “perceber”, “experimentar”,
“diversidade de produtos”, “percepcao do cliente”, “gosto do cliente” evidenciam que o uso
do paladar pelos gerentes esta associado a necessidade continua de avaliacdo da qualidade dos
produtos alimenticios produzidos e/ou comercializados no hotel. Expressdes como “ndo teve
saida”, “sobra”, “aparéncia” e “apresentacao” demonstram que o sentido do paladar ¢
utilizado de forma complementar ao que é percebido visualmente pelos gerentes. Além disso,
as palavras “agradavel”, “gosto”, “qualidade”, “sabor” sinalizam que os gerentes ndo apenas
percebem por meio do sentido do paladar, mas também realizam julgamentos estéticos a partir
dessas experiéncias sensoriais.

A prética gerencial também envolve experiéncias sensoriais associadas ao tato, sentido
caracterizado pela sensagdo do toque, que, embora estejam muitas vezes relacionadas ao
contato com as maos, envolvem qualquer tipo de sensacdo experimentada pela pele. A seguir,
sdo apresentadas situacOes do cotidiano organizacional hoteleiro envolvendo a utilizacdo
desse sentido na agdo gerencial.
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4.1.5 Sentindo na pele

No contexto hoteleiro, o sentido do tato é utilizado, especialmente, com trés
finalidades na prética gerencial: para a confirmacdo do que foi percebido anteriormente por
meio dos outros sentidos durante a realizacdo dos processos e operagdes organizacionais; para
0 contato humano nas relagdes interpessoais dentro do hotel; para o conhecer na prética
(knowing-in-practice), ou seja, 0 processo de aprendizagem em agdo no cotidiano
organizacional (BISPO, 2013).

Observou-se na pesquisa que, fazendo uso do tato, Thiago pdde verificar que o piso
manchado do lobby estava associado a “sujeira no capacho”, no qual as pessoas pisavam e
saiam sujando todo o hotel, e que, assim, era necessaria a limpeza do capacho, ao invées de
limpar a todo instante o piso da recepcdo (NOTA DE CAMPO — OPG1).

Durante o sombreamento de Ana, foi possivel observar que ela passava as maos pelos
objetos enquanto fazia a ronda com o objetivo de verificar a limpeza. Em uma das vistorias
realizadas pela gerente, ela entrou nos banheiros da academia, abriu a lixeira do banheiro
masculino utilizando os pés e, com o uso das maos, verificou se o basculante estava abrindo e
fechando. Por fim,ao passar a mao na bancada do banheiro,ela disse: “Nossa! Olha para
minha mao”, mostrando a pesquisadora sua mao empoeirada. Em seguida, a gerente
encaminhou uma mensagem solicitando uma colaboradora para realizar a limpeza do
ambiente (NOTA DE CAMPO — OPGS6).

A utilizacdo do tato também esta presente no contato fisico, como aperto de mao e
abraco. Por meio dessa pratica, percebeu-se a hospitalidade de Carol com uma cliente
habitué® do hotel (NOTA DE CAMPO — OPG2). O cumprimento realizado por meio de
aperto de maos também foi observado no sombreamento de Thiago, quando este encontrou
trés funcionarios no elevador e realizou a préatica hospitaleira com todos eles (NOTA DE
CAMPO - OPG1).

Além das situacdes observadas ao longo do periodo de realizagdo do shadowing, 0s
gerentes também destacaram em seus relatos a importancia deste sentido no exercicio da
pratica gerencial, assim como descreveram algumas situacdes associadas ao uso do tato nas

atividades desenvolvidas pelos gerentes no cotidiano organizacional.

O tato é utilizado muito mais associado a visdo. Na verdade, identifico um
problema. Vocé vai utilizar o tato para vocé identificar que aquilo é um

& Hospede que vai com frequéncia ao hotel.
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problema mesmo. As vezes um po, as vezes estd molhado o ch&o, ndo sei se
é por causa de uma goteira ou vocé vai associar a um outro elemento, vai
certificar se aquilo 1a de fato é um elemento. (Thiago - EG1)

O tato... eu t6 tentando pensar mas ndo consigo lembrar... [...] hum... Nas
vistorias... costumo fazer isso! E...ontem mesmo... NG6s vamos receber uma
inspecdo da FIFA hoje a tarde, entdo precisa ta tudo perfeito. E ai eu subi
para fazer a vistoria, e por todo canto eu ia passando as maos. As
camareiras elas acabam que ndo fazem isso com muita frequéncia... Elas
vao, limpam, mas a percepcdo disso a gente que tem... a gente ja faz tdo
automatico, que nem lembramos, percebemos que fazemos... risos...
Entdo,para fazer a vistoria no apartamento, abriu a porta, vocé ja passa a
mao em tudo assim, é automatico... (Carol - EG2)

Também tem né? O tato a gente coloca muito a mdo na massa, mas a gente
também usa muito para dar apoio para a equipe, mais ainda nesse periodo de
transicdo de equipe, de pessoas novas, até mesmo para ensinar como é a
operacionalizacdo de todos os processos em si. (Julia - EG5)

O tato também é utilizado de forma complementar ao sentido da visdo. Geralmente, 0s
gerentes captam uma informacéo fazendo uso dos olhos e, em seguida, utilizam o tato para
avaliar e se certificar do que se trata. Além disso, foi possivel observar que as experiéncias
sensoriais relacionadas a esse sentido sdo em grande parte vivenciadas com maior freqiéncia
nas rondas/vistorias realizadas pelos gerentes.

No entanto, conforme pode ser observado no relato de Julia, a utilizagdo do tato
também esta presente no processo de ensino e aprendizagem em acéo, ou seja, quando se faz
necessario que colaboradores veteranos demonstrem aos colaboradores novatos como sao
realizados determinados procedimentos operacionais no hotel, o denominado conhecimento
pratico, de dificil explicagdo: “as pessoas tém, compreendem que tém, conseguem colocar em
pratica, mas nao conseguem explicar como fazem, sendo dificil de expressar em palavras”
(SOARES; LOPES, 2017, P. 254).

Com base nas observac@es e nos relatos dos gerentes foi possivel constatar que, assim
como os demais sentidos, o tato também faz parte da préatica gerencial no cotidiano hoteleiro.
Na Figura 12, sdo apresentados os termos-chave presentes nas falas dos gerentes que
sinalizam como esse sentido € utilizado na préatica gerencial.

O termo “passando as maos” em destaque na nuvem de palavras indica que esta ¢ uma
pratica frequente dos gerentes, observada tanto no periodo de realizacdo do shadowing quanto
nos relatos concedidos nas entrevistas. O ato de “passar a mao” sobre os objetos durante as
vistorias/inspecbes com o objetivo de perceber inconformidades relacionadas a limpeza foi

relatado como algo rotineiro, “automatico”.

133



Figura 12 - Nuvens de palavras V: a préatica gerencial hoteleira por meio do tato
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Fonte: Elaboragéo prépria (2019).

Além disso, outros significados foram atribuidos a utilizacdo do tato, representados
pelos termos “ensinar” ¢ “méao na massa”, referindo-se a pratica do aprender fazendo presente
no cotidiano hoteleiro, bem como pelos termos “hospitalidade”, “contato fisico”, “abracgo”,
“aperto de mao”, relacionando-se as praticas do bem receber, elementos inerentes aos servigos
de hotelaria.

Portanto, com base nas observacoes realizadas no periodo do shadowing e nos relatos
concedidos por meio das entrevistas, pode-se constatar que o uso dos cinco sentidos pelos
gerentes é inerente a pratica gerencial hoteleira no cotidiano organizacional. A estética
organizacional de Strati (1992, 2000, 2007a, 2007b, 2010, 2014) aborda que, associada a
percepcdo dos cinco sentidos, estd a capacidade de fazer o juizo estético sobre o que é
experimentado. Nessa perspectiva, 0s gerentes estdo constantemente realizando o juizo
estético, educado pelo contexto social, sobre o que é experimentado por meio do corpo
(STRATI, 1992, 2000, 2007a, 2007b, 2010, 2014) e externalizando suas percepcdes por meio

de categorias estéticas, tematica abordada na préxima secéo.

4.2 Juizo estético na pratica gerencial de um meio de hospedagem

Com a finalidade de alcancar o segundo objetivo especifico deste trabalho de tese, que
consiste identificar as categorias estéticas que se manifestam no cotidiano da pratica gerencial
de um hotel, foram observadas e analisadas as percepgdes e juizos estéticos dos gerentes sobre

a vida cotidiana organizacional.
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A dimensdo sensivel dos gerentes é expressa pela percep¢do por meio dos cinco
sentidos e pela capacidade de realizar o juizo estético sobre o que é experimentado (STRATI,
1992, 2000, 2007a, 2007b, 2010, 2014). Em outras palavras, ao entrar em contato com o
mundo por meio do corpo e vivenciar experiéncias sensoriais, 0S atores organizacionais
julgam o que foi sentido e percebido.

Apesar do juizo estético estar relacionado & avaliacdo sensivel de uma pessoa,
mediante uma experiéncia corporal individual, o juizo estético € uma construcdo social e
coletiva, pois é realizado com base no que € socialmente determinado e reconhecido como
"bom™ ou "ruim”, "belo™ ou "feio”, por exemplo (STRATI, 2007a).

No cotidiano organizacional, o juizo estético pode ser descrito por meio de categorias
estéticas, que sdo compreendidas como um conjunto de interpretacdes e conotagdes que
podem ser expressas de diferentes maneiras, manifestando o juizo estético e o conhecimento
sensivel de uma pessoa a respeito do seu trabalho e da sua vida na organizagdo (STRATI,
2010; 2007a, 2000).

A partir de uma categoria estética, as pessoas formulam um juizo, que significa uma
representacdo da organizacdo para si proprias (STRATI, 2007a) e, por meio dessa
representacdo, torna-se possivel ao pesquisador compreender a relacdo que liga o sujeito a
organizacdo a qual pertence, evidenciando as experiéncias sensiveis vividas pelos atores
organizacionais.

As categorias estéticas sdo adjetivos adotados pelos atores organizacionais e pelo
pesquisador para expressarem suas percepgdes em relacdo a vida cotidiana na organizacao.
Existem inGmeras categorias estéticas, mas poucas sdo utilizadas na compreensdo da vida
organizacional (STRATI, 1996; 2007a). Strati (1992), em seu estudo empirico, explorou no
campo nove categorias estéticas: belo, feio, sagrado, pitoresco, tragico, comico, sublime,
ritmo/movimento e gracioso (STRATI, 2007a), que também foram observadas no contexto
deste estudo. No entanto, essas categorias foram representadas por novos termos estéticos
neste trabalho de tese, devido a ressignificacdo que lhes foi atribuida no campo empirico.

Nesse sentido, foram identificadas no cotidiano organizacional da hotelaria, pela
pesquisadora, ao imergir na vida organizacional e participar do dia a dia da organizacao
investigada na condicdo de sombra dos gerentes, bem como pelos proprios atores
organizacionais em seus relatos concedidos nas entrevistas, onze expressdes estéticas, que

adjetivam como a pratica gerencial foi percebida no periodo da pesquisa, sendo estas: o
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harmonioso, o deplorével, o inviolavel, o indspito, o inusitado, o divertido, o fascinante, o
movimento, o incoerente, 0 agradavel, e o exorbitante.

Cada termo estético corresponde a expressdao de um tipo de percepcdo estética das
atividades desenvolvidas no hotel em estudo, permitindo uma melhor compreensdo da pratica
gerencial no cotidiano da vida organizacional. No entanto, 0s termos ndo devem ser
compreendidos como categorias isoladas, mas expressdes do conjunto de atividades que
integram a préatica da gestéo hoteleira (SOARES; BISPO, 2014).

Nas organizacbes € possivel perceber diversas manifestacBes estéticas, que sdo
julgadas como positivas ou negativas e geram conhecimento sensivel. A seguir sao
apresentadas e discutidas cada uma das expressdes estéticas, oportunizando o entendimento
do papel dos sentidos e do conhecimento sensivel na pratica (STRATI, 2007b).

4.2.1 O juizo estético do harmonioso na hotelaria

O termo estético “harmonioso” foi adotado neste estudo para representar aspectos
referentes a categoria estética mais popular: o belo (STRATI, 2000; 2007). A beleza admite
uma multiplicidade de definicbes compreendendo desde aspectos como luminosidade,
simetria e proporcdo até a capacidade de atracdo e decisdo (LOPES; SOUZA; IPIRANGA,
2014; STRATI, 2007a; 2007b).

Apesar de ndo haver um conceito universal para o belo, esta categoria estética se
mostra relevante para a compreensao das organizac6es porque ela sinaliza os lagcos que unem
as pessoas as organizacdes, ao trabalho realizado, bem como aos artefatos que sdo utilizados
(STRATI, 2000). Devido a pluralidade de conceituacdes, € comum a categoria ser declarada
nos discursos dos sujeitos associada a diferentes atributos (STRATI, 2007b), conforme foi
ratificado neste estudo.

O julgamento da categoria estética do belo foi observado em varias situacdes no
periodo de shadowing. Em grande parte, o belo foi percebido pelo sentido da visdo, quando,
por exemplo, Thiago comentou que 0 bolo exposto na cafeteria “teria que estar bonito, pois o
cliente come com os olhos”; Carol orientou o pessoal do setor de alimentos e bebidas sobre o
brunch” a ser preparado para receber os representantes da FIFA que estavam como visita
agendada no hotel: “vamos fazer sucos detox bem coloridos e servir naqueles copos bem

bonitos com canudo”; e quando Julia repassou para Camila, chef de cozinha, que ndo seriam

"Refeicdo servida geralmente entre a manha e o inicio da tarde, combinando alimentos servidos no café da
manha e no almoco.

136



mais utilizados utensilios descartaveis em um determinado evento e sim a louga do hotel:
“vamos usar louga, tudo bonitinho, no nosso padrao”.

No entanto, o belo na hotelaria também envolve outras experiéncias sensoriais, pois,
conforme os gerentes relataram, a beleza dentro de um hotel esté relacionada a um padréo de
qualidade desenvolvido em prol da satisfacdo dos hospedes, que vai além da imagem e abarca
aspectos como cheiros, texturas, sabores e sons, sendo, assim, percebida e sentida por meio
dos demais 6rgaos sensoriais: nariz, pele, boca e ouvidos.

Quando os gerentes foram questionados sobre o belo dentro do contexto da hotelaria,
eles associaram essa categoria estética ao esforco direcionado ao atendimento e superacdo das
expectativas dos clientes, visando produzir, por meio de uma combinagdo harmoniosa de

elementos, uma sensacdo agradavel e prazerosa.

Eu diria que seria uma régua medida pela sociedade que a gente, a todo
momento, esta revistando.(Thiago - EG1)

Eu imagino que um ambiente mais clean, mais harmonioso,que traga uma
sensacdo de conforto, dentro do empreendimento hoteleiro, isso é belo,
sabe? (Carol - EG2)

Hotelaria exige exatamente isso:organizacdo, limpeza... a gente se prepara
para o hospede. Aqui dentro existe essa diretriz que todos nds precisamos
cumprir para estar no padréo de atendimento do héspede. (Malu - EG3)

Para mim, a palavra-chave é: detalhe. Porque 0s nossos clientes também sao
detalhistas, entdo gente sempre pensa por esse lado, de entregar o melhor.
(Lara - EG4)

Observa-seque 0s gerentes apresentam o significado do belo no hotel sob uma
concepcao técnica e organizacional, o que ¢ sinalizado pelo uso dos termos ‘“conforto”,
“organizacdo”, “limpeza”, “padrao”, “detalhe” e “harmonia” ao definir esta categoria. A
maneira como esses atributos sdo percebidos, sentidos e julgados pelos gerentes no cotidiano
da organizacao hoteleira é determinante na pratica gerencial, pois suas a¢6es dentro do hotel
sdo realizadas com base nos juizos construidos socialmente, que 0s gerentes se veem na
responsabilidade de defender e sustentar para conseguir a aprovacdo de outras pessoas, e,
assim, se manterem legitimados dentro da comunidade de pratica- rede formada por todos os
atores que participam da pratica (LAVE; WENGER,1991).

Essa percepgéo fica ainda mais evidente no relato de Thiago, quando ele destaca que o
conceito de beleza dentro do hotel deve estar alinhado as expectativas dos clientes, dos

investidores e dos seus superiores na rede hoteleira.
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O belo ele esta4 vinculado ao nivel de avaliagdo que eu vou ser julgado
como um hotel ok. E isso esta ligado a... diria que basicamente alguns
pilares: clientes, investidores e os meus chefes. Ao meu ponto de vista o
que seria belo é justamente ser aceito por essas pessoas e que a gente de
alguma forma tem esse padrdo. Por isso que em alguns momentos, em
alguns itens especificos, quando a gente inova né? Em termos de qualidade e
de produtos e servicos, VOCé corre 0 risco, porque pode ndo ser visto como
belo pelo cliente ou pelo investidor ou pelo colaborador ou pelo meu chefe e,
nesse sentido, eu sou avaliado por esse tripé: cliente, investidor e meu chefe.
(Thiago - EG1)

Outro significado para a categoria do belo foi apresentado por Ana e Malu. Ao
refletirem sobre a beleza na hotelaria, as gerentes enfatizaram a preocupacdo com a
aparéncia/apresentacdo dos colaboradores dentro da organizacéo, associando o conceito de

belo a nocéo de padréo de vestimenta, maquiagem e cabelo.

Assim como a propria estrutura do hotel, o belo tem que ser visto nos
proprios funcionarios, em relacdo aos uniformes, se t4 conforme, se nao ta
rasgado, se ndo ta amassado, se ndo ta com um botdo a menos, se 0s sapatos
ndo estdo adequados, o cabelo se estd penteado da forma adequada ou néo,
maquiagem... (Ana- EG6)

Por exemplo, as mulheres precisam estar maquiadas porque estdo
recebendo clientes daquele nivel - pessoas que andam arrumadas, entdo a
gente se prepara para o hospede. Nao € uma coisa de “ah, eu fui contratada
porque eu sou assim no dia a dia”, ndo. (Malu - EG3)

Na entrevista, Malu destacou que esses padrfes variam conforme a categoria do hotel,
mas que, no hotel em estudo, por mais que ja seja “mais desapegado disso, ainda existe o
padrdo do: unha feita, maquiagem, nem que seja um batom mais discreto, cabelo penteado”
(EG3). Dentro dessa categoria, encaixa-se uma situacdo observada no periodo do shadowing
(NOTA DE CAMPO - OPG1) também abordada por Malu: a liberacdo do uso da barba.

Ta na moda, voltou a ser bonita, né? A geréncia aprovou e 0S meninos estao
felizes, mas é mais uma coisa para eu cuidar, né? porgue tem que estar
feitinha, ndo pode estar grande, ndo pode estar falhada, tem que estar toda
cheia, entdo é mais um detalhe que a gente tem que observar todo dia,
porgue eles tomam banho e esquecem que 0 padréo de ontem é 0 mesmo de
hoje, entdo tem que lembrar todo dia. (Malu - EG3)
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A lei trabalhista n. 13.467/20178, no artigo 456, determina que cabe ao empregador
definir o padrdo de vestimenta no ambiente do trabalho, mas a lei ndo aborda explicitamente
questdes relacionadas a corte de cabelo, maquiagem e barba. De todo modo, o conceito de
belo em termos de uniforme e apresentacdo pessoal utilizado na hotelaria moderna é resquicio
do padrdo imposto pela hotelaria tradicional, preservado em grande parte dos meios de
hospedagem até os dias atuais. Essa preocupacdo com a aparéncia/apresentacdo também se
estende aos gerentes, conforme foi destacado por Thiago.

Dentro da nossa empresa um aspecto que é muito levado em consideracdo é
esse aspecto da beleza. Beleza ndo pelo aspecto fisico. Beleza por estar bem
alinhado por uma roupa X, por uma roupa de marca y, por um padréo
socialmente aceito, vamos chamar assim que estaria dentro do belo né?
Entdo, esse belo inclusive existe dentro da propria empresa, pensando qual o
senso estético que eles querem para as posicdes gerenciais, para as posicdes
de possiveis subgerentes, e de pessoas que trabalham na sede e assim por
diante.(Thiago - EG1)

Indo ao encontro do que Lopes, Souza e Ipiranga (2014) e Strati (2007) afirmam, a
beleza admite uma multiplicidade de definicdes, e os gerentes, ao definir o belo no hotel,
apresentaram diferentes elementos que caracterizam a presenca ou a auséncia dessa categoria
estética. Carol utiliza em seu relato os termos “temperatura”, “decorag¢dao”, “limpeza”,
“organizacao” e “atratividade”. Na concepc¢ao da gerente, todos esses elementos interferem no
juizo estético do belo dentro do hotel. Nesse sentido, ela evidencia que € preciso criar um
ambiente “clean”, ou seja, equilibrado, harmonioso para que os clientes o percebam de

maneira esteticamente positiva.

A propria composicdo de temperatura para mim faz parte de uma
percepcdo se a recepcdo desse hotel é bela ou ndo... A nossa decoragéo... um
arranjo de flor, o estofado que a gente ta usando, a propria limpeza do
ambiente vai tornar esse ambiente mais agradavel ou ndo... E ai quando eu
penso em um ambiente agradavel isso para mim permite chegar no “belo”
dentro do empreendimento, sabe? A organizacdo dos nossos pontos de
atendimento compGe a beleza ou ndo do espaco, vai fazer com que seja mais
agradavel ou ndo. A existéncia da cafeteria, a organizagdo dessa cafeteria, a
maneira como esses itens estdo dispostos ali na cafeteria vai trazer beleza ou
vai jogar o negdcio por agua abaixo, ndo vai trazer atratividade, ndo vai
deixar bonito. Nao adianta vocé ter muitos elementos também dentro do seu
ambiente achando que aquilo vai... pela variedade vai agradar uma grande
parte dos seus clientes, sabe? E muito sutil. Eu acho que a questio é
realmente vocé pensar que é clean... Clean é um ambiente organizado, sem

8 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2015-2018/2017/lei/I13467.htm>. Acesso em 20
de Out. 2019.
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elementos que se contrapdem, que se chocam, sabe? Quando eu penso no
restaurante, eu preciso ter uma variedade de bebidas que possam chamar
atencdo do meu cliente, mas aquilo precisa ta organizado. Néo adianta ter
muita coisa, porque de maneira desorganizada aquilo para mim ndo sera
clean. (Carol - EG2)

Lara, em seu relato, associou o conceito de belo a atencdo aos detalhes nos
procedimentos e operacOes do setor de eventos. A gerente relatou a importancia da
distribuicdo e alinhamento das mesas e cadeiras, pois elas tém impacto direto no visual do
espaco, ja que cadeiras e mesas tortas e desalinhadas ddo impressdo de bagunca e geram uma
percepcao estética negativa.

Entdo, montar uma sala ndo é simplesmente distribuir as cadeiras, as mesas e
ponto. N&o! Precisam estar alinhadas, as cadeiras precisam estar alinhadas,
as toalhas, é no geral a gente liberar uma sala para o cliente com todos os
detalhes ok. (Lara - EG4)

No relato de Jalia, também observamos a atengdo aos pormenores na prestacdo de um

servico. Utilizando o exemplo da entrega de um coffee break, a gerente destacou elementos

2% ¢

como “apresentacao”, “variedade de itens” e “pontualidade” como aspectos que interferem na

percepcao estética do belo.

O que seria um coffee break bonito? Um coffee, quando a pessoa olha e fala
assim: nossa! Quero comer de tudo! Entende? Entdo se vocé tem um bolo de
chocolate com calda, como a calda é brilhosa, ela ja brilha o olho, ja reflete
para o olho do cliente e ai vocé induz a pessoa a comer aquele bolo. Nao foi
por causa do bolo, é a calda! Ela que faz isso com a mente da pessoa! A
fruta... se a gente tiver as frutas, todas muito parecidas, por exemplo: tem o
abacaxi que ele é meio amarelinho, a manga que é amarela e 0 meldo que é
branco... vocé ndo tem vida! Entdo, acaba que vocé ndo tem beleza! Vocé
ndo tem como fazer uma coisa ficar bonita com isso! VVocé tem que trabalhar
com uma uva, um kiwi, uma carambola, a gente tem varios tipos de frutas
com varias tonalidades, o préprio mamao, a melancia... Quando vocé monta
uma bandeja de frutas bem apresentada... as pessoas, por mais gque nao
gostem de frutas, elas comem! Porque € bonito! E as pessoas comem com 0s
olhos! Além disso, pontualidade. Ndo adianta nada vocé fazer o melhor
coffee break se vocé ndo for pontual. Eu sempre falo pra os meninos. -
Gente, pense o seguinte: o cliente, ele determinou que dez horas vai ser o
horéario do coffee dele e ele faz uma pausa nesse horario. Se o coffee ndo ta
pronto, montado, a gente atrasa o evento. Entdo, os horarios de eventos sdo
muito certinhos, e a gente tem que seguir. O cliente pode atrasar, a gente
ndo. Entdo, o coffee perfeito é o coffee entregue no horario e coffees que
sdo bem apresentados, tanto da parte de saldo como montagens diferentes,
como da parte de cozinha. (Julia - EG5)
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Julia associa o belo a “perfeicdo”, ou seja, nenhum elemento inerente a prestacao do
servico pode deixar margem para um julgamento estético “negativo”. Essa no¢do ampla e
sisttmica de beleza também é percebida no relato de Ana, quando ela associa o belo a
aspectos referentes a apresentacdo e funcionalidade da estrutura fisica do hotel e utiliza as

expressoes “atenta a tudo” e “ajustes didrios”.

A gente tem que ta atento a tudo... Se quebrou, conseguir um reparo. Se ta
com algum lascado na parede, vocé mandar alguém la e pintar, mofo... se
precisar trocar alguma mobilia, também é da minha parte que vem. Entdo,
seja orientando a prépria manutencdo ou fazendo a troca de materiais, de
objetos, da parte do jardim, flores, toda parte de estética mesmo é voltada
para essa funcdo da governanta... Eles ligam e falam: aquele tapete precisa
trocar, aquela cortina ta suja, aquele tapete ali na frente ndo ta legal, o
banheiro ta4 precisando trocar a lixeira. Entdo a maior parte das coisas
centraliza na governanga. Entéo, € muita coisa para ta atenta e para fazer os
devidos ajustes diarios. (Ana - EG6)

Lucas apresentou uma visdo macro e uma visdo micro sobre a beleza na hotelaria. Para
0 gerente, 0 belo em um hotel consiste em um atendimento hospitaleiro; ja no setor

administrativo-financeiro, a beleza esta nos resultados financeiros.

Quando vocé ja chega na porta do hotel e vocé tem uma pessoa te esperando
te dando uma boas-vindas... Se vocé ja tem um belo atendimento, ja no
inicio, na sua chegada, a pessoa ver que vocé chegou, te dar as boas-vindas,
vocé sente que ta sendo aguardado, acho que isso é uma coisa que eu
acredito gque seja belo dentro do hotel... Ja no setor da administracao, eu acho
que é voceé tentar transformar os nimeros em um resultado, é vocé gerir as
suas receitas e controlar suas despesas, acho que seria 0 suprassumo da
beleza dentro do financeiro (risos). (Lucas - EG7)

O relato de Lucas vai ao encontro do que Castelli recomenda ao abordar o primeiro
contato do hdspede com o hotel: “¢ extremamente desagraddvel para quem estd chegando
passar despercebido, num momento tdo significativo que € o ato da acolhida” (CASTELLI,
2003. p. 167). Logo, o belo também esta associado a nocao do bem receber.

Nos relatos, o conceito de beleza sofre variacdes de departamento para departamento.
Na recepcdo, o belo esta associado a organizacdo, a decoracdo e a cordialidade no
atendimento. J& no setor de alimentos e bebidas, o belo esta associado a diversidade de itens, a
pontualidade na entrega, a montagem e apresentacdo dos pratos, bem como as cores dos
alimentos que induzem ao consumo. Na governanca, a beleza estd no bom estado de
conservagdo e na boa aparéncia do equipamento hoteleiro, enquanto que, no setor

administrativo-financeiro, a beleza estd nos resultados, nos lucros. Assim, pode-se concluir
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que o belo é percebido e sentido de maneira distinta nos diferentes setores que compdem um
hotel, no entanto, seu significado sempre estd direcionado a percepcdo de qualidade
(CARVALHO; PALADINI, 2012), a fim de proporcionar satisfacdo aos clientes,
fundamentando-se na concepcao de belo no sentido de harmonia e equilibrio.

A pluralidade conceitual é associada, nos relatos de Thiago e Carol, a propria
subjetividade inerente a categoria estética, sinalizada pelo uso da expressdo “o belo para mim

pode nao ser o belo para o meu cliente”.

As vezes pode no ser belo para vocé, mas pela perspectiva de cliente ou
pela perspectiva do investidor, por exemplo, é. Meu investidor aqui que ele
acha tudo muito lindo cinza e vidro! E eu vou dizer o que para vocé? Que de
vidro e cinza eu acho legal? Até bacana, mas 0 excesso né... 0 excesso faz
com que a gente peque. (Thiago - EG1)

O belo para mim pode ndo ser o belo para o meu cliente. E ai como a gente
tem perfis muito diferentes de clientes, a gente precisa seguir uma linha
muito ténue de modo que a gente consiga agradar a maior parte dos nossos
clientes, né? E, no nosso caso aqui, inclusive os moradores. (Carol - EG2)

Thiago destacou ainda que a definicdo de belo ndo é estética. Logo, 0s gerentes
“precisam estar sempre adaptando seu nivel de criticidade baseado nesse belo que a todo
momento pode ser renovado” (EG1), indo ao encontro do que Vasquez (1999) trata como
transitoriedade do belo, ao descrevé-lo como algo relativo e precario. De todo modo, Thiago,
Carol e Julia enxergam e destacam a relevancia dessa categoria na pratica gerencial, em

especial por ter relacdo com o consumo e o nivel de satisfacéo.

Hiper, né? Porque se o cliente, o investidor, o chefe ndo gostou daquilo,
meu nivel de avaliagdo como gerente vai ser ruim por qualquer um desses
caras. Aqui inclusive pelo proprio colaborador: ele vai dizer “nossa, que
brega!” (Thiago - EG1)

Sim... totalmente... e que determinam o consumo, a permanéncia do cliente
diretamente... O retorno dele... (Carol - EG2)

Induz o consumo! E ai faz com que a gente consiga trazer a satisfacéo
aquele cliente... (Julia - EG5)

Conforme foi constatado nas observacoes e nos relatos concedidos nas entrevistas, 0s
gerentes estdo sempre julgando esteticamente a harmonia do que é percebido pelos olhos,
nariz, ouvidos, boca e pele no hotel no desempenho de suas atividades. Os termos-chave
presentes nas falas dos entrevistados que evidenciam a manifestacdo do juizo estético dos

gerentes sobre a harmonia no cotidiano hoteleiro sdo apresentados na Figura 13.
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Os termos em destaque na nuvem de palavras — “organizagdo”, “limpeza”, “detalhe”,
“padrdo” e “consumo” — evidenciam que a busca pela presenca do belo nas pessoas, nos
processos, nos produtos e servicos no hotel faz parte do cotidiano da pratica gerencial.

Os gerentes enxergam, cheiram, escutam, tocam e degustam, julgando esteticamente
essas experiéncias sensoriais vivenciadas no dia a dia dentro do hotel, a fim de que a
qualidade estética da beleza, na concep¢do de harmonia e equilibrio, seja percebida e sentida
pelas pessoas, em especial pelos seus clientes, nos elementos humanos e ndo humanos que

constituem o hotel.

Figura 13 - Nuvem de Palavra VI: O juizo estético do harmonioso no cotidiano da pratica
gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragdo propria (2019).

O mesmo acontece com a categoria estética do feio: por meio dos cinco sentidos, 0s
gerentes percebem e julgam os aspectos passiveis de critica e reprovacdo presentes na
organizacdo hoteleira, buscando elimina-los para que eles ndo sejam percebidos esteticamente

pelos clientes, hdspedes e investidores do hotel.

4.2.2 O deploravel em um hotel
O termo ‘deploravel’ esta associado a categoria estética do feio explorada no estudo de

Strati (1992). A definicdo de feio ndo se restringe a auséncia ou a negagdo da beleza, nem ela

pode ser considerada apenas como uma categoria estética oposta ao belo (VASQUEZ, 1999).
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No entanto, seu sentido esta intimamente relacionado a nocéo de beleza (STRATI, 2000) que,
neste estudo, conforme foi apresentado, associa-se ao sentido de harmonia.

Assim como na arte, em que a categoria estética do feio representa uma ameaca a
beleza, por expressar assimetria e desproporcionalidade, devendo por esta razdo ser eliminada
(STRATI, 2000, 2007), no contexto organizacional, o feio aviva tudo o que é chocante,
desagradavel e repugnante na organizacao, ou seja, tudo aquilo que deve ser evitado devido a
auséncia de beleza. Considerando que a presenca da categoria estética do feio neste estudo foi
associada a aspectos deploraveis em um meio de hospedagem, ou seja, passivel de critica e
reprovacao, optou-se por utilizar este termo estético para tratar desta categoria.

O deploravel na hotelaria pdde ser observado em varias situacdes no periodo de
shadowing, tais como: quando Thiago falou que o bolo exposto na vitrine da cafeteria estava
feio, resultando em baixa ou nenhuma atratividade para seu consumo (NOTA DE CAMPO —
OPGl), e quando Carol comentou com Julia que deveria tirar do saldo do restaurante “os
azeites, o balsamico, aquelas prateleiras de madeiras... ta feio ali fora” (NOTA DE CAMPO —
OPG2), por acreditar que a exposicdo daqueles itens estava passando uma ideia de
desorganizacao.

Lara foi critica ao visitar a nova sala VIP de eventos e externalizou sua reprovacao
quando olhou para o teto e disse: “Ficou bonito ndo!Parece teto de quarto de crianga. E ta mal
pintado!”. De modo semelhante, Julia, ao comentar que o cartaz ilustrativo sobre a montagem
da bandeja de room service® estava “um nojo”, devido a gordura que absorveu (NOTA DE
CAMPO — OPG5), também fez um juizo estético na categoria de deploravel.

Durante o shadowing foi possivel observar ainda outras situacbes em que as gerentes
Ana, Carol e Jalia julgaram esteticamente o deploravel na hotelaria. Ana, ao ver o pano de
chdo colocado proximo a recep¢do do hotel, afirmou que aquilo estava “horrivel” (NOTA DE
CAMPO — OPG6). Carol ao verificar o andamento dos preparativos da festa junina realizada
para os clientes, criticou as bandeirolas usadas na decoracgao, ao afirmar que estavam “muito
pobrinhas” (NOTA DE CAMPO — OPG2). E Julia, ao realizar a ronda e encontrar louga suja
do room service na copa, com “resto de comida podre”, evidenciou o deploravel
externalizando para a chef de cozinha que aquilo “tava feio e nojento” (NOTA DE CAMPO —
OPG?5).

®Room service ¢ uma expressdo inglesa que significa “servigo de quarto”, um tipo de servigo disponivel em
muitos hotéis, caracterizado pela situacdo em que os hospedes fazem diversos tipos de pedidos para o hotel, e
estes sdo entregues diretamente em seus quartos.
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Nas situacGes declaradas, o deploravel se fez presente em elementos ndo humanos, tais
como: o bolo da cafeteria, os frascos de molhos expostos no saldo do restaurante, o pano de
ch&o na recepcéo, as bandeirolas da decoracao junina e as loucgas sujas na copa. No entanto, o
deploravel também pode ser identificado em comportamentos humanos, como foi possivel
observar na situacdo em que Malu, ao perceber que seu grampeador de papéis havia sumido,
reprovou a atitude de quem pegou e ndo devolveu, dizendo: “Que feio! Ele t4 nomeado e
ninguém devolve” (NOTA DE CAMPO - OPG3). Logo, o deploravel envolve todos os
aspectos que nao sdao “bem vistos” no hotel e que impedem a presenca do belo e, por esta
razdo, devem ser evitados.

Ao serem convidados a refletirem sobre aspectos do cotidiano hoteleiro que séo
julgados esteticamente como deploraveis em um meio de hospedagem, 0s gerentes

demonstraram aversao a categoria do feio na hotelaria.

O feio é exatamente tudo aquilo que ndo condiz com a realidade que eu
guero entregar ao nosso cliente. O nivel de qualidade que eles pedem né?
O tempo a mais que ele espera de um prato a ser servido é horrivel. Ter
reclamacao no balcdo, ter investidor gritando por ai, isso é totalmente fora
do padréo aceito né? Acho que tudo que foge desse &mbito do bonito, tudo
que fica abaixo dessa linha cai no feio e tem que ser corrigido. (Thiago -
EG1)

Vocé precisa estar atento aquilo que faz teu ambiente ficar feio. Vocé precisa
ter atencdo porque aquilo ndo pode acontecer. (Carol - EG2)

O feio é vocé entregar algo diferente daquilo que vocé vendeu. 1sso ndo pode
acontecer, entdo a gente tem que ter essa preocupacao. (Malu - EG3)

Feio é vocé fazer um servigo sem amor. Porque tudo que vocé faz sem
dedicagdo ou sem carinho vai ser feio, vai ser feito de qualquer jeito e a
gente ndo pode pensar que as coisas tém que ser feitas de qualquer jeito...
(Jalia - EG5)

Os gerentes citam em seus relatos as expressdes “reclamacdo”, “espera”, “fora do
padrdo”, “servico sem amor”, “feito de qualquer jeito” como aspectos que tém efeito negativo
na percepcdo da qualidade. Ao relatarem que esses elementos ndo podem existir no cotidiano
hoteleiro e gue eles estdo atentos para evita-los ou combaté-los, os gerentes evidenciam que a
sensibilidade para o diagndstico do deploravel faz parte da pratica gerencial.

Julia destacou ainda que os aspectos deploraveis ndo sdo apenas evitados para oS
clientes, mas também para os proprios funcionarios, ao relatar que, no hotel, ha uma
preocupacdo em disponibilizar um ambiente agradavel, limpo e organizado para seus

colaboradores.
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Entdo, o que se torna feio é tudo aquilo fora do padrao da qualidade que a
gente tem que oferecer ao cliente e até a nés mesmos funcionérios. Porque
ndo é... digamos... s6 o lado do cliente que tem que t& bonito, arrumado e
organizado. Mas para n6s mesmos também. O que rede cobra é que todos
estejam em um ambiente saudavel, agradavel, limpo, organizado, logo
isso se estende ao vestidrio, ao refeitorio, ao cantinho de descanso do
colaborador... (Ana- EG6)

Julia utiliza termos como “ambiente saudavel”, “agradavel”, “limpo” e “organizado”
como contrapontos ao que ela julga esteticamente como deplordvel. Os demais gerentes

também descreveram varios aspectos que sdo percebidos, sentidos e julgados como

2 e 2 6

deploraveis na hotelaria, utilizando termos como “velho”, “sujo”, “mal cuidado”, “desleixo0”,

“desorganizado” e “descuido” para definir a categoria do feio em um hotel.

Feio é algo velho, que denote sujeira, que denote desleixo, que denote
malcuidado ndo gera um impacto de qualidade que queremaos dar aos nossos
clientes. (Thiago - EG1)

E... se eu vejo algo sujo, algo fora do lugar, algo desalinhado, é... isso para
mim é feio. Uma recepcdo desorganizada, colaboradores desatentos, que
ndo estdo ali focados no atendimento. Aquilo é feio na percepcao hoteleira.
Um buffet incompleto é feio. Um apartamento com a cama desalinhada,
com a barra da saia desalinhada, é feio. Sujeira num banheiro, além de
nojento, € feio (risos). Dentro da hotelaria, acho que isso, sabe? (Carol -
EG2)

O feio é o sujo, é o desorganizado, é o fora daquilo que deveria ser... nos
quartos, por exemplo, a limpeza, lencol muito branco, esticado, bem
colocado na cama, o banheiro muito limpo, um vidro de espelho sem
manchas. Entdo o feio na hotelaria é ndo cumprir esses requisitos, até de
higiene mesmo. (Malu - EG3)

Para Lara, o deploravel em um hotel esta associado ao conceito de descuido. Na
concepcao da entrevistada, os detalhes que sdo negligenciados pelos gerentes e pelos demais
colaboradores podem acarretar uma percepcdo estética negativa pelo hdspede, indo de

encontro ao que se almeja proporcionar aos seus clientes.

Para mim é a questdo do descuido. Descuido de repente liberar uma sala
com uma coisa simples: com um farelo no chdo, uma cadeira um pouco
desalinhada, é vocé ndo ter a percepgao de vocé liberar uma sala e de repente
deixar uma toalha um pouquinho desalinhada, para mim, essa questdo do
descuido é o0 que pesa bastante na hora que a gente vai liberar a sala. Na hora
que a gente recebe um cliente que ele vé a sala toda bonita, a sala toda
alinhada, com tacas... tudo organizadinho, tudo no seu lugar, ele tem uma
impressao, ¢, a gente percebe que ele tem uma impressao: “uau! Nossa! Que
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Sala linda! Que bonito e tal”. E isso para ndés é muito importante. (Malu -
EG4)
Lucas, fazendo um contraponto com o sentido que havia atribuido para o belo, relatou
que o deploravel no setor administrativo-financeiro é evidenciado em pagamentos realizados

com multas e juros.

No setor administrativo-financeiro, o que eu acho feio é a gente fazer
pagamentos com multas e juros sem necessidade. Se vocé tem... como 0
trabalho é bem rotineiro, vocé sabe que sempre vai ter aquelas faturas que
vencem tal dia, sempre sabe que tem as obrigacGes mensais e vocé ainda
pisar na bola e ter que pagar multas e juros por uma coisa que € rotina, isso
para mim é feio. (Lucas - EG7)

Nos relatos, assim como o conceito de beleza, a definicdo de feio também sofre
variacOes de departamento para departamento, revelando que a dimensdo estética esta
intimamente vinculada a natureza do trabalho e ao ambiente de atuacdo do gerente. Alem
disso, o significado atribuido ao deploravel esta relacionado a proposta do empreendimento,
ou seja, no que ele almeja entregar para o seu cliente, conforme relatou Thiago ao tratar da

subjetividade desta categoria estética.

Eu ndo vou comparar nosso restaurante com o Mangai, por exemplo, porque
Mangai é bem “simpldo”, porque é a concepg¢do dele. O feio vira bonito.
Tem um monte de latinha pendurada, uns milhos la, umas tampas de panelas,
aquilo € tdo estranho que vira até bonito, mas porque ta dentro da proposta
deles. (Thiago - EG1)

Apesar da pluralidade de definicdo, a categoria do feio na hotelaria se faz presente em
elementos que demonstrem falta de limpeza, de organizacdo, de atencédo, de pontualidade e de
gerenciamento, aspectos que prejudicam a imagem do hotel, na percepcdo de qualidade e
competéncia, o que inclui a nocdo de desconforto, de baixo valor financeiro e de falta de

acessibilidade, conforme pode ser constatado no relato de Thiago.

Por exemplo, essa cadeira eu acho horrivel, porque primeiro ela ndo é
confortvel. Ela ndo tem braco de apoio, entdo vocé ndo quer ficar mais
tempo. Ela tem que ser confortavel para as pessoas ficarem mais nesses
espacos, para elas consumirem mais... A madeira é altamente sofisticada
para um ambiente de restaurante. Isso aqui denota pobreza, esse material,
porque ele é hiperbarato, entdo, isso aqui vai ser na faixa de 180 reais, 130
reais. Uma cadeira de madeira é em torno de 380 a 400 reais. Ela é mais
firme, ela tem mais espago. Imagina um obeso sentando nessa cadeira... ndo
vai caber o cara. Ndo estou sendo preconceituoso. Esse espago ndo estd
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confortavel para uma pessoa assim e eu tenho que ter ciéncia disso. Ent&o,
também preciso me preocupar com acessibilidade. (Thiago - EG1)

Um elemento causador da categoria estética do feio no hotel em estudo, observado
tanto no shadowing quanto nos relatos dos gerentes, € a reforma que estd sendo realizada no
prédio. Inclusive, no momento da entrevista, Thiago falou: “isso que estd sendo feito agora,
nesse exato momento, isso ¢ feio!” (EG1) referindo-se ao barulho ocasionado pela equipe de
manutencdo no restaurante.

Apesar de Thiago reconhecer que o efeito que vem ap0s a reforma tende a ser positivo,
ja& que, com essa acdo, busca-se chegar ao belo, ele destaca varios elementos que o

incomodam e, para ele, configuram a categoria estética do feio.

A reforma causa um momento muito chato e ndo desejavel na operacio. E
feio... Sdo muitos elementos da reforma que me causam muito incémodo:
essa sujeira, o proprio pé da obra, as marcas de pisadas no chao que ficam
um proprio desleixo. O préprio barulho... a audi¢do disso é inaceitavel em
alguns momentos e alheia a minha vontade, querendo bloguear essas
condicdes e o investidor quer fazer isso em horarios impréprios, né? Isso é
feio... ta bom que o hotel precisa fazer, mas o cliente ndo pode ver isso né?
N&o pode acontecer isso. (Thiago - EG1)

Para ilustrar o que o gerente geral estava falando sobre a imagem do hotel e os

transtornos causados com a reforma na estrutura, ele utilizou o Google 360° e relatou que,

assim como o impacto auditivo, o efeito visual também é deploravel.

Vamos fazer o Google 360° do hotel aqui... Eu estou aqui no “tuor”... e eu
chego nesse espaco. Chega aqui eu vejo do lado esquerdo e do lado direito...
Olha aqui na frente: Nossa! Que bonito... olha o sol, olha as palmeiras que
bonito! Olha o prédio todo bonitdo, ndo é? Entdo, recepcao, beleza eu vou
entrar na recepgdo eu vou entrar aqui dentro do hotel, entrei legal, bonito.
N&o ta feio. Mas aqui ta feio... Obviamente se isso aqui fosse de madeira
seria pior e eu ndo tenho nem ddvida disso. Colocar telha de aluminio é
bem mais bonito do que obviamente um tapume de madeira e eu ndo tenho
nenhuma davida disso, né? (Thiago - EG1)

Outro elemento que sinaliza a presenca dessa categoria estética no hotel sdo 0s
uniformes. Durante o shadowing, foi possivel observar a chef de cozinha costurando no
préprio corpo de um funcionario da cozinha a sua d6lma!® (NOTA DE CAMPO — OPG 5).Em
outro momento, no elevador, Thiago observou que o uniforme de um recepcionista estava

descosturado; na oportunidade,o gerente destacou que ja havia solicitado novos uniformes

10 Uniforme utilizado pelos profissionais que trabalham na cozinha.
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para toda a equipe (NOTA DE CAMPO — OPG1). Esse aspecto também foi abordado na

entrevista.

Agora estdo chegando uniformes novos. Do restaurante, os uniformes que a
gente usava era ok, mas ndo era uma coisa bela, era ok. A outra equipe da
cozinha é gque a gente tem alguns problemas, mas a gente estd comprando
outros uniformes agora. Agora estd mudando, transformando, isso &,
uniformes de uma forma geral em todos os departamentos, que estamos
mudando tudo isso agora. (Thiago - EG1)

Thiago relatou que ha muitos aspectos deploraveis que geram incémodos no hotel,
mas acabam ndo recebendo tanta importancia porque existem coisas ainda mais importantes
que precisam ser priorizadas.

Uma pintura malfeita, por exemplo, olha isso aqui... estd vendo aqui a
marca? Percebe aqui? Isso é feio, me incomoda. Ndo me incomoda mais,
porque tem outras coisas ainda mais feias do que isso aqui no restaurante,
entende? (Thiago - EG1)

Conforme foi constatado nas observacdes e nos relatos concedidos nas entrevistas, 0s
aspectos deploraveis associados a categoria estética do feio sdo percebidos com maior
intensidade pelos sentidos da visdo, da audicdo e do olfato no desempenho de suas atividades.
Mas, ainda que em menor proporcdo, os sentidos do paladar e do tato também captam
informacbes que sdo julgadas esteticamente pelos gerentes como deploraveis, como, por
exemplo, as experiéncias sensoriais degustativas envolvendo a entrega de um servico de
coffee break de baixa qualidade ou a percepcao de sujeira no hotel por meio do toque em
determinado objeto ou ambiente.

Os gerentes estdo sempre julgando esteticamente durante o exercicio da préatica
gerencial. Os termos-chave presentes nas falas dos entrevistados que evidenciam a
manifestacdo do juizo estético sobre o deploravel no cotidiano hoteleiro sdo apresentados na
Figura 14.

Os termos “sujo”, “sujeira” e “fora do padrdo”, em destaque na nuvem de palavras,
evidenciam que o significado de feio no hotel estd associado a aspectos que comprometem a
qualidade dos produtos e servigos ofertados no hotel, bem como a imagem da organizacao.
Nesse sentido, o0 juizo estético do deploravel esta presente no cotidiano da préatica gerencial, a
fim de impedir ou minimizar a percepgdo (em especial, dos clientes) do feio nos elementos

humanos e ndo humanos que constituem o hotel.
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Figura 14 - Nuvem de Palavra VII: O juizo estético do deploravel no cotidiano da pratica

gerencial hoteleira

Fonte: Elaboragéo propria (2019).

Em uma organizagdo hoteleira, existem aspectos que sdo considerados sagrados para
que a percepgdo estética dos hospedes, clientes, investidores e atores organizacionais sobre o
hotel seja positiva. No campo empirico, p6de-se observar que o sagrado em um hotel é ser

hospitaleiro, como seré apresentado a seguir.

4.2.3 O inviolavel em um meio de hospedagem

O termo estético ‘inviolavel’ foi adotado neste estudo para representar aspectos que,
segundo os gerentes, devem ser cumpridos e respeitados no cotidiano organizacional de um
hotel. O inviolavel estd associado a categoria estética do sagrado (STRATI, 1992), que
ressalta o carater inexplicavel, incomum, excepcional e maravilhoso da vida organizacional
(STRATI, 2007b). No entanto, optou-se pela utilizagdo do termo ‘inviolavel’ por melhor
expressar o0 significado atribuido aos aspectos dessa categoria estética percebidos no campo
empirico estudado.

Conforme pbde ser observado no periodo do shadowing e nas entrevistas realizadas
com os gerentes, o inviolavel na hotelaria envolve os aspectos inerentes a hospitalidade

(2004): cordialidade no atendimento, contato humano acolhedor e respeito ao cliente.

Na minha percepcao, o sagrado vai ser esse cuidado com o ambiente, esse
cuidado com a apresentacéo, cuidado com o atendimento. (Carol - EG2)
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O togue humano, eu acho, a gente se preocupa muito em ndo ser robético
porque o cliente é rotativo, mas as atividades sdo as mesmas, entdo se a
gente ndo se preocupar diariamente a gente vai estar robotizando tudo que a
gente faz. Entdo eu acho que o sagrado na hotelaria é tratar de pessoa para
pessoa. A grande questdo da hotelaria que a gente prega muito é o de pessoa
para pessoa, tocar o coracgdo do hospede. (Malu - EG3)

Um bom atendimento. Uma boa prestacdo de servico. Para mim isso é o
minimo que um hotel tem que oferecer. Cama, chuveiro, internet, qualquer
hotel tem. Entdo, o sagrado para mim dentro de um hotel é um bom
atendimento. Bom atendimento & vocé mostrar ou pelo menos tentar
demonstrar para o hdspede que ele t4 sendo aguardado, igual eu mencionei
no atendimento ja na porta do hotel é vocé tratar o cliente sempre com
cortesia. Entdo no meu entendimento seria isso. (Lucas - EG7)

Novamente, 0 juizo estético dos gerentes € orientado pela nogdo de qualidade, em
busca da satisfacdo dos clientes. Ao utilizar termos como “cuidado”, “bom atendimento”,
“toque humano”, “tocar o coracdo do hodspede” e “cortesia”, os gerentes revelam que a
esséncia hospitaleira (MULLINS, 2009; CAMARGO, 2004) do bem receber é primordial no
hotel.

Durante o shadowing foram observadas vérias situacfes que evidenciam a
preocupacdo dos gerentes em proporcionar uma experiéncia hospitaleira para seus clientes.
Uma delas foi a sensibilidade de Julia em perceber que havia muitas pessoas no lobby da
recepcdo aguardando para fazer check-in, enquanto os apartamentos ainda estavam sendo
finalizados pela equipe da governanca. A gerente, entdo, tomou a iniciativa de servir agua
saborizada e café para minimizar o efeito negativo (como cansaco, impaciéncia,
aborrecimento)provocado pela espera nos hdspedes (NOTA DE CAMPO — OPG5).

O significado de hospitalidade ¢ amplo e abrange diversos aspectos que, juntos,
garantem uma prestacdo de servicos de qualidade e um atendimento personalizado, atestando
a capacidade de bem receber de uma organizacdo (MULLINS, 2009; CAMARGO, 2004).
Associadas a esse conceito, Lara e Jalia destacam situacGes relacionadas a pontualidade e a

seguranca como algo inviolavel na hotelaria.

Pontualidade. No momento que eu receber meu cliente, se ele pedir um café
para 8h, o café tem que estar na sala as 8h. Se ele solicitar uma agua, a 4gua
chegar logo em seguida. Para mim, o primordial é ser pontual, € uma
guestdo de respeito. (Lara - EG4)

O mais primordial, 0 mais sagrado € a seguranc¢a alimentar, porque a gente
t4 lidando com vidas né? Entdo, a seguranca alimentar é fundamental, vocé
ter uma cozinha com um ambiente limpo, pronto para vocé t& produzindo,
manipulando, isso é a parte de ser sagrado, né? N&o adianta vocé ter o

151



melhor atendimento possivel se vocé ndo tem um alimento seguro. (Julia -
EGS5)

A esséncia da hospitalidade demanda atencdo e cuidado na oferta de produtos e
servicos, para garantir a satisfacdo e a felicidade dos clientes. Logo, 0s gerentes, conscientes
de que, para atingirem tal objetivo, dependem diretamente da dedicagdo e do
comprometimento da equipe (MULLINS, 2009), buscam praticar a hospitalidade

internamente para que esta se estenda ao publico externo.

Vocé precisar dedicar parte do teu tempo para tua equipe, porgue de nada
adianta teu empreendimento em ordem, se vocé ndo consegue cuidar dos
teus colaboradores e tuas chefias... (Carol - EG2)

Primeiro a gente se preocupa em tocar os coracfes dos colaboradores,
depois 0 hospede e tudo mais. (Malu - EG3)

A busca continua pela oferta de produtos e servigcos hospitaleiros exige atencdo e
sensibilidade do gerente no contexto hoteleiro. Nesse sentido, a percepcdo estética do
inviolavel no cotidiano da pratica gerencial evidencia a ténue fronteira entre realidade e ficcao
inerente a categoria estética do sagrado, simbolizada pelas elevadas expectativas sobre a acéo
gerencial no dia a dia do hotel. Conforme foi relatado na entrevista concedida por Carol, 0s
clientes e os proprios colaboradores muitas vezes esperam do gerente comportamentos

herdicos.

O cliente espera esse comportamento, essa atitude de herdi. E a equipe
espera também que seus gerentes sejam super-herois, porque quando tem
alguma situacdo delicada, eles vado recorrer ao coordenador. Ndo conseguiu
falar com o coordenador, ele diz: “meu gerente vai resolver para mim”. As
proprias chefias, os coordenadores de departamentos, eles também tém a
visdo de um gerente como heréi dentro do hotel, que vai querer todas as
respostas naquele momento que ele ta precisando, de imediato. (Carol -
EG2)

A percepcdo dos aspectos inerentes a hospitalidade durante a pratica gerencial no
cotidiano hoteleiro é realizada a partir do sistema sensorial: visdo, audicdo, olfato, paladar e
tato. Por meio dos seus sentidos, 0s gerentes podem perceber e sentir se esta sendo praticada a
hospitalidade dentro do hotel e julgar esteticamente as préticas inviolaveis.

Os termos-chave presentes nas falas dos entrevistados que evidenciam a manifestacéo
do juizo estético dos gerentes sobre o inviolavel no cotidiano hoteleiro sdo apresentados na

Figura 15.
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Figura 15 - Nuvem de Palavra VIII: O juizo estético do inviolavel no cotidiano da préatica

gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragéo propria (2019).

O juizo estetico do inviolavel esta presente no cotidiano da pratica gerencial. Os

2 (13

termos “tocar o coragdo”, “atendimento” e “respeito”, em destaque na nuvem de palavras,
evidenciam que o significado de inviolavel no hotel estd associado a aspectos que visam
garantir a hospitalidade dentro da organizacdo hoteleira, por meio da cordialidade no
atendimento, do contato humano acolhedor, da pontualidade na entrega de um servico e do
respeito ao cliente. Todos esses elementos s6 sdo possiveis com a dedicacdo e o
comprometimento da equipe de colaboradores e a sensibilidade dos gerentes para perceber e
gerenciar esses aspectos.

Nas organizacOes hoteleiras, quando os aspectos inviolaveis sdo negligenciados ou
mal administrados, ocorre o que Strati (1992) denominou de tragédia. Ou seja, hospedes,
clientes, investidores e atores organizacionais perceberdo esteticamente a presenca do inospito

no hotel.
4.2.4 O indspito no cotidiano organizacional hoteleiro

Optou-se pela utilizacdo do termo estético ‘indspito’ neste estudo para abordar
aspectos relacionados a categoria estética do tragico (STRATI, 1992), por estar melhor
alinhado ao significado que foi atribuido a tragédia no campo de estudo.

Vérias situagdes do dia a dia organizacional precisam ser enfrentadas e ultrapassadas,

como um ato heroico, por meio de a¢Ges estratégicas criativas, gerando um prazer misterioso
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causado pela relagdo entre sofrimento (problema, ocorréncia fatidica) e libertacdo (tomada de
deciséo, resolucdo do problema) (STRATI, 2007a; 2007b). No contexto da hotelaria, a
concepcdo de tragédia foi associada a aspectos e situagdes que vao de encontro a natureza
hospitaleira, que se preza em um meio de hospedagem.

Durante o periodo de shadowing foi possivel observar varias situagdes inospitas,
dentre as quais se destacam: o dia em que o hotel ficou totalmente sem agua (fria e quente)
por mais de quatro horas devido a um desligamento dos registros para manutengdo sem aviso
prévio aos hospedes e demais clientes; e a chegada de um grupo grande de hdspedes para
realizar check-in, sem, no entanto,haver UHs prontas para acomoda-los (NOTA DE CAMPO

— OPGb). Sobre essas ocorréncias, Carol comentou:

Isso é tragico. Gera uma percepcdo de desordem para aquele cliente. E se
ele retorna em um outro momento, ele ja retorna esperando que aquilo va
acontecer novamente e isso ndo pode acontecer. (Carol - EG2)

Quando questionados sobre o que configura uma tragédia na hotelaria, os gerentes
relataram diferentes situacbes que comprometem a pratica da hospitalidade no hotel,
demonstrando que a no¢ao do tragico estd associada ao “atendimento horrivel” (EGS5), a
“entrega de um quarto sujo” (EG1 e EG3), a duplicidade de “check-in na mesma UH” (EG3 e
EG7), a “perda de bagagem” (EG3), ao “sabor e a apresentacao ruim” de um prato (EGS5), a
“nao dispor de um item” que estd no cardapio (EG2 e EGS), ao “atraso no pedido de room
service” (EG1 e EGS5), aos “atrasos na entrega da enxoval” por parte da lavanderia (EG2 e
EGo6), a “perda de prazo” (EG2), a ocorréncia de “overbooking” (EG3), a falta de “seguranga”
para o hospede (EG7), a um “nivel de atestado muito alto” por parte dos colaboradores (EG3),
a um “acidente de trabalho” (EG1) a “morte de hospedes no hotel” (EG1, EG3 e EG7), dentre
outras falhas fatidicas na entrega dos servicos ao cliente (EG2), como podem ser percebidas
nos relatos.

Julia, Carol e Thiago relataram que varios aspectos podem ser julgados como tragicos
por representarem a inospitalidade no hotel. No relato de Thiago, ao associar o significado do
juizo estético do indspito a nocdo de auséncia de beleza, evidenciado na expressdo “tudo que
fica abaixo do bonito”, é possivel perceber que as categorias estéticas possuem certo grau de
sobreposicdo entre elas, o que sinaliza a complementaridade das atividades que s&o
fundamentais para formar a préatica da gestdo hoteleira (SOARES; BISPO, 2014).
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Vaérias coisas podem ser trdgicas. A gente pode ter um atendimento
extremamente horrivel, que seja tragico, em que a pessoa Saia daqui
extremamente revoltada, frustrada por uma sequéncia de erros. (Julia -
EG5)

E tragico eu ndo ter enxoval porque a lavanderia atrasou, por ‘n’
motivos. Seja por uma operacdo dentro da lavanderia, ou porque furou o
pneu do caminhdo quando ele estava vindo para cd e gerou um atraso de
entrega. E tragico eu ndo ter uma cocada se eu tenho ela no meu
cardapio. Para gente dentro da hotelaria é isso. (Carol - EG2)

Eu diria que tudo o que é tragico estaria ferindo aquilo que prometemos para
0s nossos clientes, né? Interno ou externo. Qualquer problema com o
gerente, cliente interno ou externo, um acidente de trabalho, um
apartamento que foi vendido como limpo que tava sujo, uma entrega de uma
roupa queimada la da lavanderia, um erro de um faturamento de uma
reserva, um atraso de room service, acho que tudo que fica abaixo do
estético do bonito do que fica ndo entregue na expectativa do cliente acaba
sendo tragico. (Thiago - EG1)

Para Malu, a préatica do overbooking pode ser percebida e julgada esteticamente como
algo inospito, ainda que ndo seja provocada intencionalmente como estratégia organizacional

de vendas.

Existem varias coisas que podem ser tragicas. Overbooking!* é uma delas e
ndo necessariamente o overbooking acontece porque vocé quer, porque
VOCé quer maximizar receitas, as vezes acontece por bug'? no sistema, por
falta de comunicacédo, o PDV [ponto de venda] e o sistema de distribuicéo,
tem ‘n’ possibilidades, por erro humano, um e-mail que a pessoa ignorou,
apagou sem querer e tinha la 15 quartos, ja aconteceu... (Malu - EG3)

Lucas relatou que, em sua percepc¢do, 0 indspito na hotelaria se revela na falta de
seguranca, seja essa fisica ou alimentar. Para o gerente, colocar a vida de um hospede em

risco vai de encontro aos principios do bem receber.

Acho que a falta de seguranga, o hotel ndo oferecer o minimo de seguranca
que o héspede pode ter. O exemplo é vocé ta dentro do seu apartamento e
alguém entrar dentro do seu apartamento. Acho que pra mim isso é
tragico, vocé ndo oferecer o minimo de seguranga possivel. 1sso j& aconteceu
aqui. Tragico para mim € algo que tem impacto direto no cliente, que pode
ser algo nocivo, algo que possa impactar a salde dele, a seguranga, para
mim isso seria uma coisa tragica. Falta de seguranca alimentar, por
exemplo, é uma coisa tragica. (Lucas - EG7)

11 E um termo utilizado por empresas que se refere a pratica de vender um servico em quantidade maior do que a
capacidade que a empresa pode fornecer.

2Bug é um jargdo da informatica que se refere as falhas inesperadas que ocorrem ao executar algum software ou
usar um hardware.
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Carol apresenta um novo sentido para o termo estético quando relata que, em sua
concepcao, perder prazos e oportunidades de negociacdo também é considerado algo indspito
na hotelaria. Para a gerente, ndo atender um grupo ou uma agéncia por negligéncia de prazos

gera uma percepcao estética negativa.

Em hotelaria, vocé ndo pode perder prazo. Em hotelaria, perder prazo
também é uma tragédia. Em muitos momentos, a gente perde uma
oportunidade de negociacdo que geraria excelente resultados e tudo
depende de um prazo. Entdo isso € tragico. E da mesma maneira tanto para o
gerente quanto para o cliente tudo precisa rodar de uma maneira muito
perfeita. (Carol - EG2)

Dentre as situacgdes relatadas pelos gerentes, destacam-se os transtornos causados pela
falta de energia no hotel, o que também, na percepcao de Carol e Lara, configura uma tragédia
na hotelaria, indo de encontro ao que se prima no conceito de hospitalidade.

Teve um curto-circuito na central da CEB [Companhia de Energética de
Brasilia] aqui proximo e nds ficamos sem energia. Nisso, nosso gerador, que
precisava de manutencao, ndo entrou, porque algo previamente... preventivo
deixou de ser feito. E aquilo foi tragico. Porque a gente ficou trés, quatro
horas sem energia, sem elevador funcionando... isso é uma tragédia para
gente. (Carol - EG2)

Teve um pico de energia aqui no hotel, essa época de chuva, geralmente a
gente tem bastante oscilacdo de energia. E nos tivemos um pico de energia,
e teve um evento importantissimo 14 na cobertura, em torno de umas 40
pessoas, e faltou energia, entdo, noés estdvamos com a sala na cobertura
extremamente guente, ndo tinha ar-condicionado, ndo tinha projetor. A
cliente tem um cronograma. Todo evento tem o seu cronograma, entdo de
repente, para alguns clientes, atrasar o coffee break 10 minutos tudo bem, ter
algum atraso de meia hora tudo bem. Mas para alguns clientes um, dois,
cinco minutos é muita coisa. Entdo, a gente tenta, é... por isso que a gente é
tdo rigido de seguir os horarios. E nesse caso da cobertura foi uma questdo
gue a gente também ndo teve como... ndo teve o que fazer, infelizmente,
ndo tinha. Se eu mudasse para ca, para a sobreloja, também ia ser a mesma
coisa, a gente ndo tinha energia. E ai foi bem desagradavel a situacéo. Foi
um ponto em que a cliente ficou bem chateada e a gente tentou mesmo
assim depois que finalizou o evento, conversamos, a gente concedeu
descontos. Infelizmente a gente precisou né, conceder descontos, mas foi
isso. (Lara - EG4)

Sobre o efeito desta categoria estética na pratica gerencial, os gerentes relataram que,
diante da ocorréncia de situacdes indspitas, € demandado um esfor¢o extra para solucionar os

problemas, com énfase em proporcionar 0 menor impacto negativo possivel no cliente.

Isso nos demanda uma energia imensa... (Lucas - EG7)
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Dai nessas situacdes todas, por mais que eu consiga me manter firme, eu
estou gastando energia para me manter bem. Eu penso muito no guanto a
gente gasta energia em situagdes que a gente ndo precisaria gastar se ndo
tivessem ocorrido as tragédias, na quantidade de energia que eu gasto para
resolver isso, na quantidade de energia que eu gasto para manter a equipe
alinhada diante de uma situacdo dessa. VVocé tem que trabalhar além da
medida. Entdo isso impacta diretamente no nosso posicionamento. Ai uma
situacdo dessa te tira do teu foco naquele dia. Te tira da tua rotina, para vocé
se desgastar e resolver esse ponto que ndo deveria ter acontecido. (Carol -
EG2)

E uma questdo bem delicada, porque a gente faz um esforco gigantesco para
trazer um cliente para fechar um contrato, para manter ele no hotel. Entdo
tudo que aconteca no decorrer desse evento que o cliente ta realizando... tudo
que aconteca a gente ta sempre ao lado, a gente ta sempre acompanhando, a
gente ta sempre tentando reverter a situacdo... Porque a gente tem toda
preocupacgdo com o cliente. Mas tém coisas que a gente ndo consegue
dominar, ndo consegue parar, ndo consegue intervir, controlar! Entdo sdo
coisas que deixam a gente assim, bem, bem chateada, né? (Lara - EG4)

Assim como o deploravel, existe uma aversao ao que é indspito em um hotel. O efeito
negativo da inospitalidade na hotelaria foi abordado por Carol, ao relatar que séo realizados

esforcos para que os aspectos “tragicos”, assim como os “feios”, sejam também evitados no

hotel.

A gente precisa se preparar para que a tragédia ndo aconteca (risos).
Vocé tem que pensar nas possibilidades tragicas, vocé precisa trabalhar
direcionada para que aquilo ndo aconteca e de fato tragico em recepcao,
trdgico em governanca, tragico no restaurante, gera um retrabalho, gera um
estresse, gera uma perda de energia desnecessaria e ai vocé precisa trabalhar
para aquilo antes, se preparar para que aquilo ndo aconteca. (Carol - EG2)

Thiago destacou a importancia do planejamento para evitar a presenca do indspito no
hotel. Para o gerente, é fundamental se preparar para saber lidar com as eventualidades

inerentes ao cotidiano hoteleiro.

Uma greve geral como a dos caminhoneiros, por exemplo, no ano passado.
Também pode ser tragico, mas tem que ter planejamento para ter
suprimentos suficientes. Assim eu ndo vou sofrer com os problemas disso,
eu acho que tudo também requer plano de contingéncia, né? (Thiago -
EG1)

Alem disso, foi destacada a relevancia de manter uma relacdo de cooperagdo com

outros hotéis da cidade para evitar situaces inospitas no meio de hospedagem. Malu relata
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que, diante de uma situacdo conflituosa, foi possivel contar com uma forga-tarefa externa ao

hotel para solucionar um problema na entrega do servigo.

A gente fez reforma no 14° e 15° foram os ultimos andares a serem
reformados, e eu ndo lembro qual foi a falta de comunicacdo entre a
governanca e o0 subgerente da época, mas no dia que era para liberar os
quartos, eles estavam literalmente, assim... entregues por obra. Entdo, tinha
que fazer faxina e é muito diferente vocé limpar um quarto de faxina de vocé
fazer uma limpeza para liberar para o hospede ocupar. Entdo, a gente nédo
tinha méo de obra para liberar esses dois andares, e o hotel estava 100%
vendido, e tinha um grupo que ia chegar de 6nibus as cinco horas da tarde, ai
foi tragico... Porque a gente teve que ligar para os hotéis falando: “me
empresta uma camareira”, ¢ veio uma forga-tarefa. Subiu eu, Thiago, todo
mundo para os andares para limpar, para liberar os quartos as cinco horas da
tarde. Eles chegaram, e a gente foi pingando, né? Libera um quarto, daqui a
pouco libera mais um, libera mais um e libera mais um. Foi tragico com a
agéncia, mas nao foi tragico para o cliente final, porque eram pessoas muito
humildes que se vocé falasse: “espera, até meia noite o senhor vai entrar”,
eles ficaram bem bonitinhos na recepcao esperando, mas a agéncia a gente
correu muito risco de prejudicar o relacionamento.No final das contas, deu
tudo certo. A gente saiu pedindo ajuda de ‘n’ lugares, deu tudo certo, mas
foi corrido... foi complicado. (Malu - EG3)

A possibilidade ou a ocorréncia de uma situacdo inospita no hotel demanda dos
gerentes capacidade de resolucéo de conflitos, inteligéncia pratica e equilibrio emocional para
lidar com o problema e soluciona-lo, ou seja, “competéncia em agdo” (LEBOTERF, 2003),
que envolve conhecimentos explicitos e tacitos, habilidades, experiéncias e julgamento
estético.

Sobre o efeito do indspito no nivel de satisfacdo dos clientes, os gerentes relataram a
dificuldade encontrada para reverter a imagem do hotel apds a ocorréncia de uma experiéncia

negativa durante a prestacdo do servico.

Vocé tem cliente que se exalta, e é preciso ter 0 bom senso para entender
que, numa situagdo que é trégica para o cliente, por mais que ele se exalte,
ele tem sim razdo pelo momento que ele td vivendo e que a
responsabilidade, sim, ela é minha! (Carol -EG2)

Vocé ndo se remedia com o hdspede nessas situagfes, por mais que vocé
tenha aquela série de desculpa, né? “Tive um imprevisto, minha caldeira
estourou, tive um imprevisto, sei 14, um bichinho entrou ndo sei onde e
aconteceu tal coisa”. A gente ndo consegue reverter a imagem com o
hospede. Assim, a ndo ser que ele seja fiel a marca ou a unidade, ele vai te
dar segunda chance, mas isso € trdgico, ter problema com &agua é trégico.
Vocé ndo consegue reverter, a ndo ser que vocé conceda os descontos, né?
Que a gente faz dessa forma: a gente concede um desconto e pede uma
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segunda oportunidade para o hospede voltar e ver o hotel em
funcionamento. (Malu - EG3)

Infelizmente, é bem negativo. A cliente pontuou isso na pesquisa, foi bem
desagradavel. Ela ndo ficou satisfeita. Confesso que ela ficou bem chateada.
(Lara - EG4)

Gera a insatisfagdo. Eles saem reclamando dizendo que nunca mais vao
voltar para o hotel. E eles massacram no sentido de ndo querer nem ouvir
0 que ta acontecendo. Eles querem uma solucdo imediata para eles ndo
passarem por aquilo. (Ana - EG6)

Aqui 0 peso é ainda maior por envolver alimentagdo. As pessoas com
fome tendem a ficar mal-humoradas e ai, se a gente de alimentos e bebidas
comeca a ter erros, 0 peso € muito maior, porque a pessoa t4& com uma
necessidade basica, que é a de se alimentar. Tem um tempinho ja que eu
ndo vejo por aqui situacdes tragicas, de hdspedes fazerem barraco assim,
mas eu ja vi, né, hospedes fazerem barraco. (Julia - EG5)

Julia enfatizou ainda, em seu relato, o impacto da propaganda “boca a boca” negativa
realizada pelos hospedes insatisfeitos. Atualmente hd muitas ferramentas que podem ser
utilizadas pelos consumidores para compartilhar suas experiéncias, seja nos seus perfis
pessoais em redes sociais, como Instagram e Facebook, por meio de aplicativos de mensagens
como WhatsApp, ou ainda em sites considerados referéncias no segmento hoteleiro, como
Trip Advisor e Booking.com, cada dia mais utilizados pelos consumidores, como destacam

Temoteo, Brand&o e Lacerda (2017).

Se vocé tem um hospede insatisfeito, vai ter ele falando para Deus e o
mundo né? E a questdo do 1 para 7. Tem 1 pessoa que esta revoltada, ela fala
pra 7 pessoas que a experiéncia dela ndo foi boa, ndo foi positiva. Vai
reclamar em todas as ferramentas. (Julia - EG5)

Na tentativa de minimizar esses efeitos negativos, Malu relatou que, diante das
situacbes julgadas como indspitas na hotelaria, € comum 0s gerentes apresentarem

desculpas/mentiras para ndo deixar transparecer essa categoria estética aos clientes.

A gente tem uma gama de desculpas... Assim, eu falo que eu aprendi a
mentir na hotelaria, porque se foi um erro humano, o cliente ndo vai
precisar saber, vocé vai falar que foi culpa da lavanderia, vocé vai falar que
teve um acidente e ndo chegou enxoval, dentre outras coisas. (Malu - EG3)

Thiago, por sua vez, categoriza as situacdes indspitas em dois tipos: as aceitaveis e as
ndo aceitaveis, destacando que, no caso das inadmissiveis, que sdo aquelas consideradas mais
graves, sdo tomadas decisfes mais drasticas.
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Algumas tragédias sdo aceitaveis e outras sdo inaceitdveis. Essas
inaceitaveis sdo passiveis de demissdo de um colaborador até se for o caso,
ou mesmo de punigéo. (Thiago - EG1)

Malu e Ana corroboram essa percepcdo ao relatar que ha aspectos essenciais na
hotelaria que ndo podem ter falhas, tais como agua, energia, limpeza e ar-condicionado.

Um hotel tem itens béasicos que tem em todo lugar. O héspede ndo escolhe
um hotel por: “ai eu vou ficar nesse hotel porque ndo falta agua. Ah, eu vou
ficar nesse hotel porque tem uma cama boa”, ele usa outros itens de
escolhas, mas tem alguns itens dentro do quarto que a gente ndo pode
falhar, né? A &gua é um deles, a limpeza € outro, luz é outro, ar
condicionado é outro. (Malu - EG3)

Limpeza é primordial para o hotel. E como eu falo, o quarto do hotel é o
que faz ele vir para ca. Quem vai pra um hotel t& comprando um quarto, uma
cama para descansar, entdo a partir do momento que ele ndo vem mais, por
conta de uma falha nesse servico que foi mal feito, isso seria tragico. (Ana -
EG6)

No departamento de reservas e recep¢do, Malu destaca que, em sua percepcao, as
situaces mais graves sdo aquelas que envolvem perda de bagagem do hdspede e liberacédo de

um mesmo apartamento para dois ou mais clientes que ndo estdo hospedados juntos.

Acho que tragico na recepcdo € perder bagagem do hdspede, que
aconteceu também, e ocupar apartamento que ja esta ocupado. E ai vocé
cria situacBes que vocé ndo tem razdo em nada. Por algum erro, o
recepcionista deu check-in no quarto errado ou esqueceu de dar o check-in e
chega uma segunda pessoa que vVocé ndo sabe quem é e abre a sua porta. 1sso
pra mim sdo os dois graves, muito grave que, na recepcao, ndo vai ter razdo
nenhuma e que a gente vai ter quer arcar com todos os custos. Se for
possivel arcar com alguns custos, né, porque as vezes, dependendo da
situagdo, vocé simplesmente vai ter que ver o que vai poder... ver o que o
cliente vai querer. (Malu - EG3)

No entanto, independentemente do tipo ou nivel de inospitalidade, os gerentes
relataram que precisam reagir e encontrar solucGes imediatas. Sobre o dia em que o hotel

ficou sem agua, Malu e Jalia relataram como tentaram minimizar o problema.

Foi num final de semana, a equipe tava reduzida, a gente ndo tinha equipe
completa, para ter 0 apoio de servicos gerais e tudo mais. E ai 0os meninos até
me acionaram, porgue eu ndo estava no hotel. Ai a primeira coisa que me
passou pela cabeca, quando um dos meus colaboradores disse: nés ndo
temos agua! Ai eu falei: “a Unica saida € a piscina. A piscina tem agua”
(risos). Eu falei “pegue dgua da piscina, peca para os meninos passarem com
mais frequéncia nos banheiros”, porque nods tinhamos um evento de 50
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pessoas dentro da sala. Era um evento relativamente grande, era um evento
de coach, entdo as pessoas... a sala tava... era uma época de calor, as pessoas
tomam muito &gua nesse tipo de evento, utilizam muito o banheiro, entdo
assim, foi a solucéo encontrada para tentar causar o minimo de impacto
para o cliente.(Lara - E4)

Quando vocé tem situagdes tragicas, vocé tem que pensar no que tem
que fazer. Eu sou muito... tipo... vamos fazer, entende!? Entdo, ndo tem
agua nas torneiras? Tem galdo de &gua que a gente vende. Vamos pegar
galdo de &4gua e vamos usar! Entdo, naquele momento, quando aconteceu a
situacdo da falta de agua, primeira coisa que a gente teve que fazer foi... vai
colocando tudo num canto de louga suja, quando voltar a dgua a gente lava,
vamos focar no que a gente pode fazer. Pega um galdo para usar na lavagem
de mdo, bota na pia de lavagem de maos. Pega agora galdo para a gente
poder usar para fazer a producdo e vamos solucionar esse problema nesse
momento. Porque tem que solucionar.A gente ainda saiu distribuindo agua
ainda como um pedido de desculpas... (Julia - EG5)

As situacdes inospitas geram percepcgdes estéticas negativas, demandando dos gerentes
competéncia na pratica - “knowing-in-practice” (GHERARDI, 2014a; ORLIKOWSKI, 2002)
e equilibrio emocional (MINTZBERG, 2010) para solucionar o problema. Nesse sentido, 0s
gerentes estdo sempre julgando esteticamente (STRATI, 2007a) os aspectos que possam vir a
configurar uma situacdo inospita no hotel. No entanto, o cotidiano de um hotel € marcado por
uma série de eventualidades que fogem do controle gerencial.

Os termos-chave que evidenciam a manifestagdo do juizo estético dos gerentes sobre o
indspito no cotidiano hoteleiro, presentes nos relatos dos entrevistados, sdo apresentados na

Figura 16.

Figura 16 - Nuvem de Palavra IX: O juizo estético do inospito no cotidiano da pratica

gerencial hoteleira

Fonte: Elaboracdo propria (2019).
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A percepcéo e 0 juizo estético do indspito na hotelaria foram evidenciados por termos
como “atrasos”, “sujeira”, “perda de bagagem” e “overbooking”, em destaque na nuvem de
palavras, o que sinaliza que o trdgico em um hotel envolve aspectos presentes no cotidiano
organizacional que vdo de encontro a esséncia da hospitalidade, demandando sensibilidade
dos gerentes para percebé-los e esforgo para gerencia-los, de modo que seus efeitos negativos,
refletidos no nivel de satisfacéo dos clientes e na imagem da organizagdo, sejam minimizados.

Uma organizacdo hoteleira também pode vir a ter elementos que causem
estranhamento na percepcdo de quem a visita e, assim, virem a ser julgados como pitorescos.
Aspectos identificados no hotel em estudo envolvendo essa categoria estética sdo

apresentados a seguir.

4.2.5 O inusitado em um hotel

Assim como na arte, em que 0 pitoresco se refere as impressdes subjetivas provocadas
pela contemplacdo de uma obra paisagistica, nas organizacdes, essa categoria estética esta
ligada a descrigdo de uma acéo cotidiana vivida, colorida e bizarra, agradavelmente informal e
irregular, que provoca emocdes estéticas (DIENER, 2007; STRATI, 2000, 2007a). Para
abordar aspectos desta categoria neste estudo, sera utilizado o termo estético ‘inusitado’,
diante do significado atribuido aos elementos que configuram o pitoresco (STRATI, 1992)
dentro de um hotel.

Um espacgo dentro da organizacdo em estudo que chama atencdo por ser um ambiente
inusitado em sua decoracdo € o restaurante. Recentemente, 0 espaco recebeu uma nova
ambientacdo com o tema de carros e causou um estranhamento nos clientes (NOTA DE
CAMPO - OPG1), sendo, inclusive, comparado a um “boteco” no sentido “pejorativo, barato,

informal” (Thiago - EG1), conforme pode ser observado nos relatos a seguir.

A gente teve j& reclamacdo escrita, inclusive. A cliente deixou formalizada,
dizendo que odiou, que nada a ver com nada. Mas é porque realmente a
gente ainda ndo tinha uma base. E é como falei, a parte do elemento a gente
ainda ndo tinha uma justificativa, até mesmo para a equipe, hoje, conseguir
entender o porqué da tematizacdo de carros, a gente ta trabalhando isso
nas pessoas, né? (Julia - EG5)

Eu encaminhei esse comentario para o investidor para mostrar para ele que o
suprassumo que ele achava ndo era bem aceito por algumas pessoas e
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uma delas até externou aqui esse comentério dizendo que ndo tinha gostado.
(Thiago - EG1)

A tematizacdo do restaurante foi ideia de um dos investidores do hotel, que, além de

ser um dos acionistas majoritarios do empreendimento, € morador e sindico.

Era o sonho dele ter a parte do restaurante mais para essa roupagem de
carros. (Julia - EG5)

Tem muito do gosto particular de uma Unica pessoa aqui. E ai isso gera
um certo estranhamento para uma quantidade muito grande de pessoas que
circulam nesse ambiente. (Carol - EG2)

Eu falei: “a gente tem que pensar em fazer uma coisa muito legal e muito
bela para que isso possa ser aceito”, né? Sendo a gente vai literalmente sair
num “mais do mesmo” ou uma coisa infantilizada, que poderia incorrer
numa interpretacdo equivocada do cliente, do tipo do produto e servigos
que nos temos para oferecer. (Thiago - EG1)

Thiago, Lucas e Julia destacam as emocdes estéticas (STRATI, 2000; 2007a) que se
quiseram causar com o ambiente pitoresco do restaurante do hotel. Conforme pode ser
observado nos relatos, o uso da tematica e o efeito das cores foram planejados para que o

restaurante se tornasse mais atrativo.

Quando o pessoal chegar vai ver tudo cinza e quando vai embora e ele vai
ver tudo colorido. Vocé pode ver aqui agora, por exemplo. Olha... se vocé
olha para frente vai ver tudo colorido né? Quando vocé chega de fora, vocé
vem... parece que esta tudo cinza. A ideia é que, se vocé comeu, vocé esta
vendo a vida colorida. (Thiago - EG1)

Era a mensagem de um ambiente descontraido, um ambiente diferente,
uma tematica totalmente diferente do que a gente vé na hotelaria tradicional.
Acho que ela s6 interpretou de uma forma errada (risos). (Lucas - EG7)

A gente é um restaurante de hotel, mas a gente ndo quer entrar nessa
segmentacdo de ser restaurante de hotel e até mesmo pra gente conseguir
atrair as pessoas gue sdo de Brasilia pra vir para o hotel, para ter esse tipo de
atendimento. Entdo, assim, agora, estamos andando na segmentag&o para ter
um ponto de andlise, que antes a gente ndo tinha, antes era bem mais
complicado. Agora a gente t& com roupagem nova, 0s carros... Ndo sei se
vocé ja viu que, quando vocé entra no restaurante, ele é mais frio, mas
guando vocé sai ele é mais colorido, entdo toda a parte de roupagem do
restaurante mudou, pra gente tentar surpreender nossos clientes. (Jalia -
EG5)
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Diante das criticas recebidas, Lucas enfatiza o lado positivo do estranhamento ao
ambiente inusitado do restaurante, evidenciando que o diferente pode vir a causar a

curiosidade nas pessoas e, consequentemente, o interesse em conhecer o estabelecimento.

Até esse tipo de comentario gera curiosidade. As pessoas podem falar: vou
querer conhecer esse restaurante boteco para ver como € que é. Por ser
diferente, gera um impacto. Acho que a ideia no final seria essa, vocé gerar
um impacto, no sentido de estranhamento de algo novo, algo diferente.
(Lucas - EG7)

Carol concorda que o inusitado tem sua relevancia dentro do cotidiano organizacional

hoteleiro, mas ressalta que € preciso “equilibrio” e “bom senso” para evitar interpretacoes

equivocadas, prejudiciais a imagem do hotel.

Tem que ser numa medida certa, com equilibrio, com bom senso. O
pitoresco tem que gerar uma percepcdo bacana para as pessoas que estdo
envolvidas ali. Por isso que eu falo... na minha percepgao existe uma linha
ténue do quanto vocé pode usar do pitoresco. Eu com a minha experiéncia de
hotelaria, eu tenho aquela ideia de ter algo, de ter um ambiente que va
agradar uma maior parte dos meus clientes, né? (Carol - EG2)

Nesse sentido, Carol utiliza o regionalismo para exemplificar como o inusitado pode
ser algo positivo dentro da hotelaria. Em seu relato, quando hd uma coeréncia entre o que é
propagado no hotel e a cultura regional da localidade onde o meio de hospedagem esta

inserido, as pessoas percebem e avaliam positivamente.

Num hotel que reforca regionalismo, por exemplo, vocé tem uma
percepcdo de pontos que ali sejam pitorescos, diferentes da sua realidade,
mas que ndo te causam um estranhamento. Vocé até se sente bem por
estar vendo algo diferente do que é comum para vocé. (Carol - EG2)

A categoria estética do inusitado € também vivenciada na hotelaria como resultado de
solicitacbes que partem dos préprios clientes. Lara destaca que, no departamento de eventos,

0 inusitado surge com os pedidos mais estranhos e inimaginaveis dos clientes.

Em eventos (risos), vocé tem, em um Unico evento, em questdo de horas e de
minutos, as solicitagdes mais doidas, que nem a gente brinca, as vezes de
clientes que vem, é... as vezes ndo estdo preparados, as vezes € 0 primeiro
evento. Entdo, a gente recebe de tudo de solicitacdo de Ultima hora, a gente
tem que t& sempre preparado. (Lara - EG4)
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Malu corrobora enfatizando que isso também é comum em reservas e recep¢do. No
momento de realizacdo das reservas ou mesmo no balcdo da recepcdo, o inusitado também se

faz presente nas solicitagdes dos clientes.

Eu n&o tenho um roteiro de como agir nessas situacdes, de imediato eu
arregalo os olhos, eu fico espantada, eu questiono. (Malu - E3)

A titulo de exemplo, durante o shadowing foi possivel observar uma situacdo em que
um mensageiro procurou Malu para relatar que havia um morador no hotel que sempre pedia
auxilio para levar suas plantas até o apartamento. O mensageiro solicitou que a gerente
entrasse em contato com ele para comunicar que aquilo ndo era permitido, tendo em vista que
a situacdo era recorrente e que ndo fazia parte das atribuicbes do profissional toda semana
subir e descer com plantas de grande porte, conforme o morador corriqueiramente solicitava.

A ocorréncia de situagdes inusitadas € mais freqliente nos setores em que ha contato
direto com o hospede: recepcao, eventos e restaurante. Ana relatou, que em seu departamento,
é mais dificil perceber a presenca de aspectos inusitados, devido a realizacdo de trabalhos

mais rotineiros e padronizados.

Na governanca, isso é algo mais dificil de ter. Tudo nos apartamentos, nas
salas de eventos, continua sendo feito da forma como ja era feito, devido a
padronizacgdo, entdo nada causa impacto nos nossos clientes nesse sentido,
principalmente os que ja vém ha muito tempo para ca. (Ana - EG6)

Ana enfatiza que isso esta associado a segmentacao de hotéis da rede, e destaca que ha

outros hotéis da rede que possuem elementos mais pitorescos:

Por exemplo, tém hotéis da rede que sdo totalmente alegres, floridos e tudo
mais. Coisa que é totalmente diferente do nosso segmento business, que sdo
pessoas mais conservadoras, teoricamente, que sdo pessoas que tém perfis
diferentes. Sdo ambientes diferentes. (Ana - EG6)

Além de estar presente no ambiente e na prestacdo de servico realizada no hotel, foi
percebido, tanto nas observacdes realizadas no periodo do shadowing quanto no relato de
Thiago, que o inusitado também esta presente nas relacdes interpessoais vivenciadas nos
“bastidores do hotel”, ou seja, em espagos como back office'® da recepcdo, almoxarifado,
departamento administrativo e cozinha, assim como em situagdes do cotidiano organizacional

que permitem menos formalidades.

130 back office ou back office é um termo inglés que significa suporte, também definido como retaguarda, e se
refere aos departamentos empresariais que tém pouco ou nenhum contato com os clientes.
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Acontece nos bastidores, para que o cara que estd aqui na frente ndo
perceba. E 0 que acontece na cozinha, o que acontece no almoxarifado,
dentro do administrativo. No ambiente informal, como, por exemplo, nas
reunides gerais, onde sdo realizadas eventuais premiaces, comemoracdes
dos aniversariantes do més; numa saida para almogo das chefias, que cria
uma conexao com as pessoas, sabe? (Thiago - EG1)

Durante o periodo de shadowing foi observado que, na reunido geral, 0s colaboradores
do hotel estavam realmente a vontade. A reunido foi realizada em uma sala de eventos do
préprio hotel, com a conducdo do gerente geral, e contou com a presenca de
aproximadamente 50 colaboradores. Ainda que estivessem em seu ambiente de trabalho, o
fato de ndo estarem em seus postos de trabalho os permitiu relaxar e participar de maneira
descontraida e alegre da reunido.

A reunido ja comecou de forma agradavelmente informal e descontraida com um
video desenvolvido pela equipe da rede hoteleira, no qual foi feita uma parodia de uma
musica da cantora Camila Cabello, incentivando os colaboradores da rede a serem
empreendedores, vendedores, gestores e acolhedores. Na reunido, foram passadas
informacBes gerais do hotel, as quais os colaboradores se mostraram bem atentos e
participativos, sendo recompensados com chocolates e ingressos para um evento que estava
sendo realizado em Brasilia, o FunFestival.

Nessa reunido foi informada a liberacdo do uso de barba no hotel, com excecdo dos
colaboradores do setor de alimentos e bebidas, ja que esse uso ndo é permitido pela vigilancia
sanitaria. Houve gritos e aplausos. Mas Thiago fez questdo de destacar que cavanhague,
bigode e “barba de Papai Noel” ndo eram permitidos. A comemoragdo foi inclusive registrada
com humor por meio da gravacéo de video por um colaborador do setor de administracéo.

Ao final, os colaboradores se organizaram em grupos e foi realizado um quizz
envolvendo os assuntos abordados na reunido, utilizando o aplicativo Kahoot. O clima foi de
alegria e descontracdo. Eles gritavam em comemoracdo quando acertavam. A equipe
vencedora ganhou, como prémio, chocolates. A reunido foi encerrada com um coffee break.
Carol comentou que sempre ha um lanchinho, mas que, nessa reunidao em especial, a refeicdo
foi mais caprichada devido aos resultados da equipe: metas do més superadas (NOTA DE
CAMPO - OPG1).

A observagdo vai ao encontro do que foi relatado por Thiago sobre a categoria estética
do inusitado, ao utilizar termos como “descontraido”, “relaxado” e “menor pressdo” para

abordar os momentos informais no hotel.
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E nesse ambiente informal que as relaces interpessoais acabam acontecendo
de modo mais descontraido, mais relaxado, com menos pressao. (Thiago -
EG1)

Usando como metafora o teatro, Thiago destaca a importancia do inusitado na
hotelaria, evidenciando que esses momentos de informalidade e descontracdo séo utilizados
para a criacdo de “conexdes”, ou seja, para o estreitamento de relacdes entre os atores

organizacionais.

E igual ao teatro, temos os bastidores e o palco. No palco, ndo pode dar
nada errado. Mas na parte interna, tem que criar um ambiente que viabilize
essas conexdes. Eu acho que esses ambientes tém relevancia e eles podem
ter resultados. Entéo, essas coisas mais casuais do dia a dia, as conversas, 0
bate-papo, as conversas no corredor sdo fundamentais porque elas sdo elos
de conexdo para gue a gente estabeleca os procedimentos e as cobrancas das
equipes, de uma forma mais leve. Sendo fica um ambiente muito hostil.
(Thiago - EG1)

A percepc¢éo do gerente vai ao encontro do que ¢é abordado por Mintzberg (2010). Ao
abordar a gestdo como o resultado da intersecdo entre arte, ciéncia e pratica, o autor defende
que o desenvolvimento da arte nas organizagdes, por meio de ideias e de integracdo, torna a
gestdo eficaz nas diversas situacdes vividas pelo gerente e, devido a isso, recomenda o
equilibrio entre essas trés perspectivas.

Outros gerentes também perceberam a relevancia desta categoria estética na hotelaria e
enfatizaram em seus relatos que o inusitado agrega diferencial competitivo. Lucas argumenta
que a hotelaria se renovou e é preciso acompanhar as tendéncias de mercado para atrair
clientes. Corroborando a mesma percepcdo, Julia retoma a relevancia dos elementos
inusitados no restaurante do hotel para captacdo de clientes, em especial, nos periodos de

baixa ocupacao.

Eu acho que de fato tem que existir algo pitoresco porque eu acho que a
hotelaria ela se renovou bastante de um tempo para ca. Eu tenho 15 anos de
hotelaria ja, trabalhando nesse segmento, eu acho que esse padrdo muito
tradicional da hotelaria, se vocé continuar, vocé ndo consegue continuar no
mercado. A tematica pitoresca acaba sendo um diferencial. (Lucas - EG7)

Sim! Com certeza! Na verdade, assim, até para a gente conseguir ndo ser
somente um restaurante de hotel, que é onde s6 atende quem ta hospedado.
Para a gente conseguir também captar clientes no nosso periodo de baixa,
que é mais final de semana, porque nosso turismo, ele € realmente mais de
negocio, porque a gente ndo tem um turismo muito de lazer. (Julia - EG5)
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O inusitado no cotidiano hoteleiro é avaliado pelos gerentes como algo que contribui
tanto para a captacdo e fidelizacdo de clientes quanto para o favorecimento do clima
organizacional dentro do hotel. No entanto, h&d uma preocupacdo com a dosagem, 0 momento
e 0 espaco em que este se faz presente.

Os termos-chave identificados nas falas dos entrevistados que evidenciam a presenca
do juizo estético dos gerentes sobre o inusitado no cotidiano hoteleiro sdo apresentados na
Figura 17.

Figura 17 - Nuvem de Palavra X: O juizo estético do inusitado no cotidiano da pratica

gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragdo propria (2019).
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Os termos “algo diferente”, “estranhamento” e “bastidores”, em destaque na nuvem de
palavras, evidenciam que o significado de pitoresco no hotel estd associado a aspectos
inusitados que costumam ocorrer em momentos e ambientes em que o cliente ndo esta
presente. No entanto, foi observado que, em algumas situacGes, o inusitado pode partir do
proprio cliente, seja por meio de uma solicitacdo “estranha”, seja por meio de uma abertura
concedida para que os colaboradores do hotel saiam da formalidade. Conclui-se, nesse
sentido, que o inusitado esta presente no cotidiano da pratica gerencial, e que 0s gerentes
julgam esteticamente aspectos envolvendo elementos humanos e ndo humanos, para que o

inusitado seja vivenciado no hotel com parciménia.
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Aspectos relacionados a categoria estética do cmico também estdo presentes nas
organizacdes hoteleiras, sendo utilizados inclusive na prética gerencial, a fim de propiciar

mais leveza nas relagdes interpessoais existentes no hotel, conforme é apresentado a seguir.

4.2.6 O divertido na vida cotidiana de uma organizagédo hoteleira

A categoria do cOmico, também integrante da vida cotidiana nas organizacbes
hoteleiras, carrega uma variedade de sentidos, estando associada a situacOes grotescas,
irbnicas, engracadas e sarcasticas da vida organizacional (VIEIRA, 2011; STRATI, 2007g;
2007b, 2000).

O comico também se relaciona com a beleza, pois esse, por meio do bom humor,
suaviza a repugnancia trazida pelo feio, fazendo uma critica a ordem estabelecida. Essa
categoria estética encontra-se nas piadas sobre os eventos do dia a dia, nos gracejos entre
colegas de trabalho e nos sarcasmos sobre as limitagfes encontradas na execucdo das
atividades (STRATI, 2000).

No campo estudado, pOde-se observar que o comico se fazia presente,
predominantemente, em situacdes informais, envolvendo humor, graca, brincadeiras e
diversdo. Por isso, optou-se pela utilizacdo do termo estético ‘divertido’ para abordar
elementos dessa categoria.

No contexto da hotelaria, o divertido foi percebido nas relacdes interpessoais internas
entre gerente geral e investidor, e entre gerentes - demais colaboradores. A titulo de exemplo,
pode-se destacar uma situacdo observada no shadowing na qual Thiago e um investidor do
hotel discutiam sobre a tematizacdo adotada no restaurante. O investidor defendia seu ponto
de vista, argumentando que o que ele queria trazer para o hotel era a fantasia e 0 magico,
citando como exemplo os parques da Disney e 0s cassinos de Las Vegas. Para defender seu
ponto de vista, 0 investidor repetia constantemente: “eu quero sonho!” E em tom ir6nico, o
gerente falou: “de doce de leite ou nata?” (NOTA DE CAMPO - OPG1). No momento, ambos
sorriram.

Outra situacdo que ilustra a presenca do divertido no hotel em estudo trata-se do
momento da liberacdo do uso de barba. As condicdes para aderir a esse tipo de apresentacao
no ambiente de trabalho foram estabelecidas com bastante humor: “a barba foi liberada, mas
nao pode ser barba de papai Noel. Tem que cuidar direitinho. Tem que estar alinhadinha”

(NOTA DE CAMPO — OPGL1). A regra foi estabelecida com leveza e bom humor.
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Thiago e Carol relatam que usam o divertido para tornar situagdes possivelmente

conflituosas em situagdes mais amenas, o que foi sinalizado em seus relatos pelos termos

99 ¢¢ 2 ¢

“quebrar o momento de estresse”, “criar um vinculo”, “trazer leveza” e “deixar claro”.

Eu ndo sou originalmente co6mico, mas utilizo para quebrar um pouco o
momento de estresse que estad na real situacdo. Entdo é um momento de
vocé esconder um cenario para que vocé possa também criar um vinculo e
nao seja visto como uma pessoa ruim. E fundamental para vocé trazer uma
leveza para o ambiente né? (Thiago - EG1)

Muitas vezes até para estabelecer regras, a gente precisa usar do comico.
Para dar um exemplo, as vezes a gente usa de situacdes muito bizarras para
poder mostrar 0 que é importante ou 0 que ndo pode acontecer, né? E nas
reunides gerais, por exemplo, usa-se muito desse comico para deixar claro o
gue pode ou ndo, ou onde a gente quer chegar, ou 0 que em hip6tese alguma
pode acontecer, o que a gente tem de expectativa. (Carol - EG2)

Ao serem convidados a relembrarem de situagbes divertidas no hotel, os gerentes
relataram situacdes inusitadas que, apesar de serem preocupantes, foram enxergadas com

leveza e humor.

Esses dias aconteceu. Um homem entrou no hotel, subiu a escada, veio para
o lobby de eventos aqui, comeu o coffee break do evento. A recepcionista
viu, abordou ele: “- o0 senhor esta no evento?”, “- ndo!”, respondeu e virou as
costas. Desceu as escadas e foi embora e todo mundo ficou assim: “de onde
saiu esse homem?”. Ele veio roubar coffee break, a gente foi olhar nas
cameras e tal. (Lara - EG4)

Aconteceu uma coisa que eu fiquei impressionada. Eu tinha um héspede,
eu ndo lembro se era aniversario, eu sei que eu pedi para fazer um bolinho,
pedi para 0 mensageiro subir e deixar o bolinho no quarto com uma cartinha.
Ai quando o mensageiro subiu, ele viu que o hdspede estava tomando banho,
ai ndo entrou. Ele pegou o bolinho, deixou na copinha da camareira com a
cartinha e desceu, e falou: “Daqui a pouco eu subo 14 de novo e entrego em
maos”, eu falei: “td4 bom.”. Quando o mensageiro voltou, ndo estava o
bolinho mais 14 e a cartinha rasgada no lixo. Ai ele: “Malu, eu ndo sei o
que aconteceu, alguém comeu, ndo sei quem foi e tal”, eu falei: “ndo tem
problema, vamos olhar nas cameras”.Olhei as cameras e vi que foi um
morador, que inclusive mora aqui até hoje. Ele foi na copinha, acho que ele
foi largar o lixo, ndo sei o que ele foi fazer Ia. Ele foi na copinha viu, viu o
bolo, viu a carta, comeu o bolo e pegou a carta e rasgou. Eu falei: “Ok, ndo
vou brigar com ele”. Pedi outro bolo para levar para o hospede. Mas lancei o
gue ele comeu na conta dele, para ele saber que eu vi. Levamos. Mas lancei
na conta dele o valor 4 X, que nem existia na verdade, mas sé pra ele saber
que a gente viu, né? E mandei a cartinha... uma cartinha de cobranga
referente a um bolo consumido no dia tal. Ele ficou tdo desconcertado que
ele ndo desceu na recepgdo para pagar. Ele, no mesmo dia que recebeu a
carta, mandou o namorado dele aqui na recepcdo. Ai o namorado pagou, ele
desceu pela garagem e pegou namorado aqui na porta e até hoje, assim, toda
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vez que ele passa, a gente fala entre a gente: “Olha 14 o comildo, né.” Mas
ele nunca mais pegou nada que néo era dele. (Malu - EG3)

A situacdo relatada por Malu foi julgada por ela como algo divertido, mas o evento
envolveu vaérias praticas relacionadas a atendimento, processo de cobranca e politica de
seguranga, inerentes a acao gerencial no cotidiano de um hotel. Ainda, a presenca das
situacBes divertidas no cotidiano hoteleiro provoca emocBes estéticas nos gerentes,
evidenciadas, por exemplo, nas expressoes “fiquei impressionada” e “todo mundo ficou
assim...”, que sinalizam a alteracdo emocional dos gestores no momento da ocorréncia do
evento.

Outra situacdo divertida que também envolveu préaticas gerenciais foi relatada por
Lucas: um mendigo entrou no hotel, fez uso de uma UH e ainda saiu levando uma TV. A
situacdo foi enxergada com humor, no entanto, demandou acdo gerencial no que se refere a
proposta de medidas de seguranca a serem adotadas no hotel, para evitar que situacdes

semelhantes voltassem a ocorrer.

Eu me recordei de uma situacao que eu tive no meu plantdo. Era Natal. Acho
que foi no Natal de 2017. E a camareira me ligou logo cedo: “Aconteceu
alguma coisa aqui, a gente entrou num apartamento para fazer a limpeza
e a porta tava arrombada”. Eu pensei: “meu Deus, o que aconteceu?” Vim
para o hotel e, chegando, fui olhar as cdmeras. Um morador de rua, todo
mal vestido, todo sujo, entrou no hotel, ele subiu pelos andares, pela
sobreloja até o sétimo andar, pelas escadas e acabou arrebentando a porta,
entrou, tomou banho, passou um tempdo, consumiu boa parte dos itens do
frigobar e levou a TV. E ninguém viu nada. A gente soube disso tudo porque
a menina viu gue a porta tava arrombada. Fui olhar nas cameras e vi. Ai
guando a gente entrou no apartamento, a toalha estava suja, o chuveiro tava
todo molhado, entdo aparentemente o cara tomou banho, bebeu, comeu e
depois foi embora. E ainda levou uma TV e ninguém viu (risos). (Lucas-
EG7)

Cabe ainda destacar o dia da visita da comitiva da FIFA ao hotel, no qual houve uma
grande preparacdo para recebé-los: os apartamentos foram limpos e arrumados com todo o
cuidado, as salas de eventos também receberam atencdo redobrada, inclusive foi preparado
um brunch visando impressionar a equipe da FIFA para eles fecharem hospedagem de
algumas delegacdes no hotel. Tudo pronto para recebé-los quando, minutos antes de eles
chegarem ao andar dos apartamentos que foram visitar, caiu uma parte do teto do corredor.
Imediatamente, a supervisora de andar chamou um colaborador da manutencéo, que foi até o

local com a escada e ambos simularam uma acdo de manutencdo. Passada a situagéo, o
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ocorrido gerou boas gargalhadas (NOTA DE CAMPO - OPG 6). O caso foi relembrado na

entrevista com a Ana.

Era uma visita super importante, né? Que era para gente poder fechar a
hospedagem deles aqui no hotel, que gracas a Deus fechou. Parece que é més
que vem que eles vao estar aqui com a gente, e naquele momento, né? Em
que a gente teve todo cuidado com os apartamentos, de ter o corredor limpo
e o teto cair... (risos) Todo um empenho para fazer dar certo e, justo na
hora que a pessoa entra no corredor, acontece aquilo... De fato ndo deixa
de, depois de passado, ser uma situacdo que vai do tragico para o comico
realmente. (Ana - EG6)

Os gerentes destacam que essa categoria estética € muito presente no cotidiano
organizacional da hotelaria, até mesmo em situagGes consideradas delicadas. Nos relatos, as
situacbes comicas, a0 mesmo tempo em que ensinam — aprendizagem em acdo, também

proporcionam leveza ao cotidiano hoteleiro.

Comico, acho que... (risos), acho que todos 0s momentos, momentos na
verdade até de uma tragédia, podem virar um momento cémico. Porgque a
gente encontra a graca na licdo. O aprendizado acontece com bom humor.
(Thiago - EG1)

Tem situacbes que sdo delicadas, mas sdo cOmicas (risos). Tem
posicionamento de colaboradores que é comico, dentro da nossa percepcao,
e até mesmo posicionamento de chefias que é cdmico. Em muitos momentos
eu também tive atitudes que geraram essa percep¢do para propria equipe.
(Carol - EG2)

Ai a gente d& risada de tudo porque é tdo pesada as vezes, assim, é tanta
cobranga, é tanto... que a gente da risada de tudo, assim, na equipe, né? (Malu
- EG3)

Eu sempre tento levar o dia da maneira mais leve possivel porque é um
departamento que requer muito. Mas é um departamento muito bom de
trabalhar. E a equipe é muito leve também. A equipe é uma equipe que flui.
E uma equipe tranquila. E uma equipe animada. N6s somos uma equipe
animada. Entdo, eu também sempre tento descontrair um pouco com o
pessoal. (Lara - EG4)

Por outro lado, 0s gerentes destacam que, nas relacdes interpessoais com os clientes,
evita-se a pratica de um atendimento divertido, a menos que os clientes deem abertura para
que isso aconteca. Nos relatos, eles revelam que ha um receio de a diversdo ser interpretada
de maneira equivocada, logo, esse tipo de interacdo com os hospedes sé acontece quando ha

um consentimento evidente.
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A gente tem muito morador aqui, né, entdo tem muito morador que para na
recepcdo e conversa, faz amizade, no Natal trazem bombom, trazem
docinhos, vém pra fazer companhia mesmo, mas comico assim... a gente
evita. (Malu - EG3)

Agora ter o momento comico com os clientes isso € muito dificil
acontecer porque os clientes sdo normalmente muito sérios para que
eventualmente a gente possa brincar. Salvo a equipe da recepcdo que
trabalha diretamente também, né? E um ou outro vocé tem a liberdade para
brincar com o assunto. (Thiago - EG1)

Eu fago atendimentos mais leves e eu consigo trazer o cliente, mas assim a
gente tem que cuidar para gente nao ser invasivo. Porque esse é o ponto. Os
meninos sdo muito formais e até mesmo porque eu tenho um pouco de
receio... Mas se vocé ndo souber fazer a dosagem correta, o cliente pode
entender errado. E o hotel vai ficar com uma ma impressao. (Julia - EG5)
Julia relatou ainda que esse atendimento mais informal, com leveza e bom humor,
acontece geralmente quando se atende um hdspede habitue, com o qual a equipe ja tem uma

aproximacgao e consideravel “liberdade” para agir de maneira descontraida.

Por exemplo, a gente tem um hdspede, seu Joaquim, gque ele é um hospede
habitué. Ele toma café aqui, praticamente, trés, quatro vezes na semana. E
ele é todo brincalh&o. Ele brinca com todo mundo. E todo mundo sabe um
pouco da vida dele. Entdo € muito mais facil, num atendimento com ele, a
gente conseguir fazer com ele uma brincadeira, por exemplo, do
Bolsonaro e a gente gerar uma situagdo comica da politica. (Julia - EG5)

Diante do que foi exposto, fica evidenciado que as situacOes irbnicas, engracadas e
sarcasticas fazem parte do cotidiano organizacional de um hotel, gerando interferéncias nas
praticas gerenciais realizadas no dia a dia hoteleiro, ao proporcionar “leveza” e
“descontrag¢do” nas relagdes interpessoais da organizagao.

A presenca do juizo estético do divertido no cotidiano hoteleiro é evidenciada pelos
termos-chave identificados nos relatos dos gerentes apresentados na Figura 18.

Como pbde ser observado, o significado de divertido no hotel esta associado a
aspectos engracados e descontraidos que costumam ocorrer nas relacbes interpessoais,
conforme ¢ sinalizado pelos termos “bom humor”, “graga”, “risada” e “brincadeira”.

Os termos “leveza” e “descontrair” aparecem em destaque na nuvem de palavras, o
que reflete a utilidade do divertido para as praticas gerenciais realizadas no hotel, em especial

as que envolvem o exercicio da lideranca, evidenciada nas expressdes ‘“deixar claro”,

“estabelecer regras” e “criar vinculos”.
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Figura 18 - Nuvem de Palavra XI: O juizo estético dos gerentes do divertido no cotidiano da

pratica gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragéo propria (2019).

As constatacdes dessa pesquisa confirmam que o cotidiano hoteleiro esta repleto de
situacbes comicas e inesperadas, 0 que indica que novas ferramentas de gestdo nas
organizacgdes hoteleiras sdo necessarias, conforme apresentam Duarte, Duarte e Vilela (2008).
Nesse sentido, um estudo realizado na University of Maryland Medical Center sinaliza que o
senso de humor e a habilidade de rir das situacdes ajudam a aliviar os efeitos fisicos e
emocionais prejudiciais das experiéncias estressantes (DUARTE; DUARTE, 2009) téo
presentes no cotidiano hoteleiro.

Nas relacdes entre colaboradores e clientes, no entanto, foi constatado que o divertido
é evitado, diante das possibilidades de interpretacdes equivocadas por parte dos clientes, que
podem vir a ter uma “ma impressao” do hotel, caso os comportamentos dos seus
colaboradores sejam percebidos e julgados como “invasivos”. De toda forma, pode-se
concluir que o divertido esta presente no cotidiano da pratica gerencial do hotel estudado e
que os gerentes julgam esteticamente aspectos envolvendo elementos humanos e nao
humanos que geram essa percepcdo estética, para que esta seja vivenciada no hotel na
“dosagem” adequada.

O julgamento estético do sublime também se manifesta no cotidiano da pratica
gerencial. Essa categoria estética expressa 0 conhecimento sensivel de uma pessoa a respeito
da beleza do seu trabalho e da organizacdo. No contexto estudado, essa categoria estética esta

associada ao encantamento do hospede, conforme é apresentado na proxima secao.
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4.2.7 O fascinante no contexto organizacional da hotelaria

Considerada a categoria estética mais proxima do belo, a categoria do sublime também
é reconhecida pelo prazer que gera (KANT, 2012). Na vida organizacional, ela esta
relacionada ao éxtase com que alguém descreve a beleza do trabalho que exerce ou da
organizacdo a qual pertence (STRATI, 2007a; 2007b).

Na hotelaria, esta categoria estética foi ressignificada ao ser associada a atracdo e ao
encantamento do hdspede, fascinio atingido com a qualidade da experiéncia vivenciada no
hotel. Diante dessa percepgdo, optou-se pela utilizagdo do termo estético ‘fascinante’ para
abordar os aspectos inerentes a esta categoria estética.

Em seus relatos, os gerentes utilizaram termos como “percepcao positiva”, “agradar”,
“experi€ncia”, “satisfacdo”, ‘“algo diferenciado”, ‘“‘encantar”, ‘“tocar o coragdo”, “tudo

perfeito”, que denotam o esfor¢o intrinseco a pratica gerencial em entregar um servigo

superior ao que é esperado pelo cliente.

Eu guando penso em algo sublime eu penso ali no ponto de equilibrio para
poder gerar uma percepg¢do positiva... Eu tenho a ideia do que seria mais
adequado para agradar um maior niamero de clientes e dos conddminos.
N&o como uma percepc¢do particular minha, mas de entender o que de
modo geral pode agradar mais. (Carol - EG2)

Eu acho que a experiéncia. A experiéncia que a gente e a equipe consegue
passar para 0 nosso cliente. A esséncia é a satisfacdo. Quando a gente
finaliza um evento que o cliente nos passa um feedback positivo, a gente se
sente muito feliz. E o que a gente causa de impacto no nosso cliente,
quando a gente consegue entregar além do que ele espera. E fazer um algo a
mais. Um algo diferenciado. (Lara - EG4)

E quando a gente consegue encantar. A gente tem muito isso. A Rede tem
muito isso com o espirito “Faca com amor” de ser. Que é realmente vocé
encantar o hospede tentando tocar o coragéo dele. (Julia - EG5)

Eu acho que principalmente quando a gente consegue encantar o héspede,
que é a missdo da rede principalmente, né? Que é que ele saia daqui com o
melhor pensamento de que tudo foi bom. Entdo, para mim, sublime é
realmente quando é completo: do inicio ao fim, da entrada a saida, tudo foi
perfeito paraele. (Ana - EG6)

Em seu relato, Julia citou o espirito “Faca com Amor”, que se trata de um programa
interno que visa o encantamento do hospede por meio do atendimento. A esséncia do
programa € tornar todos os profissionais “colaboradores do coragdo”. A gerente relatou um

caso que exemplifica essa pratica no hotel.
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Uma coisa que eu gosto de fazer... Esses dias eu fiz isso... Uma hdspede tava
péssima de salde, muito gripada, com aquela cara de rinite atacada. Eu tava
passando pela recepcdo. Estava eu e Thiago, inclusive. E ela tentando falar, a
voz chega tava tdo rouca, tdo rouca que ndo saia direito. E ela fazendo o
check-in dela, ai ela disse: “desculpa, é que eu t6 muito gripada”, sabe? Ela
prépria falando para o recepcionista que estava muito gripada. Ai o Thiago
falou: “a gente podia fazer algo por essa hdospede, que esta muito gripada”.
Al eu falei: “é... um cha de v0”. Eu ainda falei assim: “um chd de vo!”Ai
ele: “€... um cha de vo!”Ai eu entrei, pedi aos meninos. E ai eu fiz uma coisa
tdo simples, tdo simples, mas que para a pessoa nao €. Ela ficou com um ar
de: “nooossa!”, sabe? Eu fui na cozinha e disse: “gente, faz um chazinho
daquele de vozinha, sabe? Alho, cebola, suco de laranja, deixa reduzir um
pouco, coloca mel e coloca num bulinho. E levei para pessoa. Eu fiz isso e a
hospede ficou mais do que encantada. Ela chegou a um estado em que ela
foi em todas as ferramentas que existem e colocou a foto do cha. E ai quando
foi entregar eu falei: “fala para ela que néo foi da vozinha dela, mas diz
que foi feito com muito carinho para ela melhorar”. Essa mulher ficou...
Isso é realmente vocé fazer sem pensar no financeiro. Sem pensar que vocé
vai gastar 0s insumos, mas que vocé vai ter algo muito mais. Entdo, sdo
coisas basicas que com certeza toda vez que essa hdspede for fazer reserva
em Brasilia, ela ndo vai pensar em outro hotel. Ela vai pensar logo na gente.
(Jalia - EG5)

A sensibilidade da gerente foi determinante em sua préatica gerencial. Na situacéo
relatada, a percepcao sensorial (ao ver as expressoes faciais e escutar o tom de voz) do estado
de salde da cliente e a acdo gerencial oportunizaram um atendimento surpreendente que foi
ao encontro do que é almejado dentro do hotel: 0 encantamento do hospede.

Outro aspecto citado por Lucas que, em sua percepcao, € fascinante na hotelaria, é a
padronizacdo. O gerente destacou em seu relato que acredita que a confianca do cliente no

padrdo da marca do hotel é determinante para sua fidelizacao.

Eu acho que essa questdo da padronizag@o da marca, para o cliente que é
habitué acredito que ele vai achar sublime, no sentido de que, se ele fica em
um hotel de marca ‘x” aqui em Brasilia, ele sabe que o produto, as coisas que
ele vai encontrar em outro da mesma marca em outra cidade sdo as mesmas.
A questdo da padronizagdo que vocé encontra dentro de cada segmento da
Rede hoteleira, eu acho que pra o cliente isso é sublime, é o que faz ele ser
de fato fidelizado. Ele sabe que, se ele vai para um hotel dessa categoria l&
em Campinas, vai achar, vai ter o mesmo padrdo de qualquer outro hotel.
(Lucas - EG7)

Para conseguir esse encantamento que configura o fascinio no hotel, Malu e Thiago
destacam a necessidade do engajamento de toda a equipe, evidenciada na utilizacdo de termos
como ‘“confianga”, “bom clima”, assim como no uso da metafora de que “estdo todos no

mesmo barco” em seus relatos.
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A gente tenta manter esse nivel, assim, de confian¢a, de respeito, de “eu
conto com vocés porque VOCEés estdo comigo e vice-versa, assim”. Se a gente
ndo tiver um bom clima entre a gente, ndo vai conseguir entregar a mesma
esséncia, assim, para o hospede, sabe? E a Rede cobra muito isso, 0s hotéis
mais bem vistos sdo os que tém os melhores indicadores nesse sentido,
assim, e € isso que na verdade mantém a fidelidade do cliente. (Malu -
EG3)

Entdo vocé precisa constantemente revisitar e precisa se policiar para que,
até em um momento que nem é tdo sublime assim, a gente eleve ele como
sublime para que as equipes percebam que a gente esta no mesmo barco,
que a gente esta enxergando 0s objetivos, que eles estdo de alguma forma
sendo reconhecidos. (Lucas - EG1)

Nesse sentido, as acdes internas voltadas para os colaboradores no hotel foram
descritas por Lucas como algo que também é fascinante dentro da organizagdo. O gerente

destaca que se sente muito bem em proporcionar experiéncias positivas para seus

colaboradores.

Eu acho que quando a gente se movimenta para fazer algumas aches
internas para os colaboradores, e ai vocé vé a alegria no rosto das
pessoas, acho que para mim la dentro do meu setor é sublime. Ali a gente
tem muitas informacdes, como data de aniversario... quando é aniversario de
alguém, quando fulano vai ser pai ou vai ser mae, entdo a gente conhece
muita coisa dos colaboradores, que outras pessoas ndo conhecem. Entéo, eu
acho que vocé superar as expectativas deles, fazer algo que ele ndo tava
aguardando, para gente acho que € uma coisa muito boa. (Lucas - EG7)

Thiago e Malu destacaram ainda como fascinante poder ver a equipe “evoluindo”,
“crescendo dentro da empresa”. Logo, o desenvolvimento de talentos também foi julgado

esteticamente como um fascinio. Isso também revela o papel do gerente no desenvolvimento

da sua equipe.

Ver um colaborador na sua operacdo que ele era s6 um colaborador, virar
uma chefia, virar um gerente e ir trabalhar na sede, sabe? E um pouco da
sementinha que vocé plantou. Entdo, para mim, assim, ndo tem prazer maior
que isso. Eu acho que é a coisa mais bacana. Desenvolver talentos, sabe?
Ver eles crescendo. (Thiago - EG1)

Eu gosto muito de ver minha equipe evoluindo. Ver as pessoas mudando,
sabe? Crescendo. E eu poder contribuir para isso. (Malu — EG3)

Durante o shadowing, foi possivel observar o entusiasmo de Thiago quando um

colaborador da recepgéo o informou que havia sido aprovado em uma selecdo da Rede para
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assumir um cargo superior na sede. O gerente o parabenizou e demonstrou alegria ao receber
a noticia.

Por fim, Thiago e Ana destacaram o reconhecimento pelo trabalho executado como
algo fascinante, seja por meio da avaliacdo dos hospedes, do feedback de um superior na rede

ou da conquista de um prémio.

Ver uma avaliacdo ultra mega positiva de um cliente elogiando o
colaborador, receber um elogio do meu chefe, um prémio por algum
desempenho de um elemento de algum indicador de desempenho, é... eu
acho que é isso. Eu acho que, em realizagdes profissionais, vocé consegue
materializar os objetivos que vocé desenhou para o ano e vocé conclui-los...
vocé alcancar e até vocé ultrapassar eles, eu acho que momentos sublimes
como esses enaltecedores sdo assim de uma felicidade... (Thiago - EG1)

Tem avaliacdes que a gente vé que é muito boa, né? Que ele gosta de tudo
né? desde o check-in, como eles detalham muitas vezes: o check-in, o
apartamento que tem uma vista boa, que a cama é confortavel, que o café da
manhd é excelente, quando diz que passou e teve a atencdo de todos, as
vezes mesmo que teve um problema, mas que rapido resolveram, entdo
aquela pessoa sai totalmente satisfeita. E isso é o &pice para gente, né? Na
verdade, a gente gostaria que todos entrassem e saissem com essa percepcao
de que o hotel é muito bom em todos os sentidos. (Ana - EG6)

De acordo com o que foi exposto, pode-se observar que os gerentes descrevem com
entusiasmo e admiracdo as atividades realizadas no hotel que resultam em encantamento do
hospede e satisfacdo dos colaboradores, chancelados nos feedbacks, nos indicadores de
qualidade e nas praticas de reconhecimento, revelando, assim, o que é fascinante no cotidiano
da organizacdo hoteleira. Nesses termos, infere-se que o fascinio envolve uma dimensao
social da prética gerencial, mediada pelo reconhecimento e valorizacdo do outro.

Os termos-chave, extraidos dos relatos gerentes, que representam 0 juizo estético
dessa categoria no hotel sdo apresentados na Figura 19. Os termos “perfeito”, “encantar”,
“avaliacdo positiva”, “fidelizagdo”, “algo diferenciado”, “reconhecimento” estdo em destaque
na nuvem de palavras, evidenciando o significado atribuido ao fascinante em um hotel: gerar
uma experiéncia extremamente positiva ao cliente, ou seja, superar suas expectativas, ao
ponto de este sair encantado e fidelizado ao hotel.

Nesse sentido, o fascinio envolve “carinho”, “confianca”, “satisfacdo”, “alegria” e
“tocar o cora¢dao do hospede”, elementos que compdem o programa “Fagca com Amor”
desenvolvido pela Rede, que séo levados em consideracdo no exercicio da pratica gerencial
do hotel em estudo. A presenga do fascinante no hotel causa emocdes de alegria e felicidade

tanto nos hospedes quanto nos atores organizacionais, que se sentem realizados e felizes ao
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verem seus clientes encantados com o servico prestado no hotel, configurando o que

Hemmington e Gibbons (2017) denominam de processo de transferéncia emocional.

Figura 19 - Nuvem de Palavra XII: O juizo estético do fascinante no cotidiano da préatica

gerencial hoteleira

Fonte: Elaboracéo propria (2019).

A constatacdo é relevante, pois, conforme Hemmington e Gibbons (2017) destacam, a
percepcdo do turista em relacdo a hospitalidade esta intrinsicamente associada a
reciprocidade, a generosidade e a capacidade de interagcdo entre atores organizacionais e 0S
clientes e, devido a isso, possui implicacGes gerenciais.

Outro significado atribuido ao fascinio estd relacionado a pratica de lideranca,
evidenciado pelo termo “equipe evoluindo™. Foi possivel observar, nesse sentido, que, para os
gerentes, tdo fascinante quanto encantar os hospedes é ver os colaboradores “crescendo dentro
da empresa”. Logo, o juizo estético do fascinante envolve tanto praticas gerenciais
relacionadas ao marketing e a gestdo da qualidade quanto a gestdo de pessoas, envolvendo
aspectos relacionados a lideranca e a motivacao.

A categoria do fascinante pode vir a ficar comprometida em periodos de alta taxa de
ocupacdo no hotel, pois esse fator afeta diretamente o ritmo das atividades no contexto
organizacional. Aspectos relacionados a percepc¢do e ao julgamento desta categoria estética,

no hotel em estudo, sdo apresentados a seguir.

4.2.8 O hotel em movimento, no ritmo!
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Strati (1992) aborda as categorias agdgicas para tratar sobre o ritmo das atividades no
contexto organizacional. O ritmo apresenta-se como um elemento imprescindivel para a
conducéo dos processos e fluxos de trabalho, bem como para as tomadas de deciséo dentro da
organizagdo, podendo esse ser lento, movimentado e apressado. Para a abordagem dos
aspectos inerentes a esta categoria, foi utilizado o termo estético ‘intensidade’, por melhor
expressar o ritmo/movimento das atividades realizadas em um hotel.

A taxa de ocupacdo em um meio de hospedagem interfere na dindmica das atividades.
Na organizacdo em estudo, por ser um hotel de segmento business, assim categorizado por
receber hospedes que viajam a negocios, a taxa de ocupacdo tende a diminuir nos finais de
semana, 0 que gera interferéncias no ritmo e na dinamica do trabalho. No caso do restaurante,
0 ritmo ndo € sO lento nos finais de semana, mas também nas manhés de segundas-feiras,
tendo em vista que os hospedes que chegam para se hospedar no hotel no inicio da semana
geralmente so realizam check-in no hotel apos as14 horas.

O ritmo lento é representado pela presenga de poucos clientes e pelo baixo (ou fraco)
movimento e é percebido de maneira negativa pelos gerentes, como foi observado em um
comentario de Julia, que, ao olhar para o saldo do restaurante vazio, comentou: “ninguém
ainda no restaurante... segunda é assim. Da uma tristeza” (NOTA DE CAMPO — OPGS6).
Assim, a percepcdo estética da intensidade do ritmo de trabalho tem interferéncia nas
emocOes. A tristeza relatada por Julia foi sentida mediante a percepcdo de baixa
movimentacdo de clientes no restaurante, que pode estar associada a sensacdo de baixa
produtividade da gerente.

No entanto, o ritmo de um hotel ndo é sempre assim. Pelo contrario, 0 seu cotidiano é
marcado pela dinamicidade, caracterizada pelo ritmo intenso e movimentado, como foi

observado durante o shadowing e relatado pelos gerentes nas entrevistas.

Intenso (risos). Em uma palavra € isso (risos). (Lara - EG4)

Em uma palavra? Corrido! (risos). Em duas palavras? Extremamente
corrido! (risos). (Julia - EGD)

O ritmo das atividades aqui é frenético. Hotel ndo fecha, entdo, assim, vocé
tem que estar disponivel, de fato, 24 horas. (Malu - EG3)

Acelerado. 360, ndo é nem 220 (risos). E muito muito corrido. Da hora que
chega a hora que sai, né? Eu acho interessante tu ter vivenciado isso...
porque eu acho que se eu so falasse vocé ndo entenderia, acreditaria... Entéo,
tu viu o ritmo aqui é muito acelerado. E tudo para ontem.(Ana- EG6)
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Ritmo é alucinante. Em hotelaria é uma coisa complicadissima, porque é 24
por 7 né? As portas nao fecham, tem data para abrir e ndo tem hora para
fechar, é s6 isso que a gente sabe. E bem delicado. (Thiago - EG1)

Hotel é um lugar que nunca fecha: é 7 por 7, 24 por 24, ndo fecha final de
semana, ndo fecha feriado. Entdo, de fato tem que ficar dedicado 24
horas, 7 dias por semana no negdcio, porque se ndo for dessa forma, ndo vai
para frente. (Lucas- EG7)

De um modo geral, é um ritmo muito insano. Muito acelerado. (Carol -
EG2).

Durante o periodo de realizacdo do shadowing foi possivel observar uma situacdo que
retrata a intensidade do ritmo das atividades hoteleiras: um grupo de hospedes chegou em um
onibus no hotel e ndo havia UHs prontas para a realizacdo do check-in e a acomodacao das
pessoas. Nesse dia, foi necessaria uma forca-tarefa para conseguir entregar os quartos. Ana foi
ajudar as camareiras a arrumarem os quartos, e Julia foi ajudar as supervisoras de andar a
fazerem as vistorias nos apartamentos. A situacdo ilustra que, quando se faz necessario, 0s
gerentes assumem fungdes operacionais.

Apesar de os gerentes nao “baterem ponto”, € ndo terem um horario fixo para entrada
e saida no hotel, eles costumam realizar entre 10 e 12 horas de trabalho. Em grande parte do
tempo, as atividades no hotel apresentam um ritmo apressado, marcado por um fluxo intenso
de atividades e caracterizado pela solicitagio de varios pedidos consecutivos ou
concomitantes. 1sso € comum, por exemplo, com a chegada de grupos no hotel, ou mesmo
com a realizacdo de varios eventos que demandam a cozinha preparar muitos coffee breaks ao
mesmo tempo, somados as refeicGes que sd@o comercializadas no restaurante. No entanto,

Thiago destacou que, na hotelaria, existem picos no ritmo de trabalho.

Se vocé olhar esses departamentos estdo super tranquilos agora, antes do
almoco, antes da feijoada, estava corrido, mas a partir de agora estd mais
tranquilo porque quando a ocupagdo baixa automaticamente eles
conseguem manter um nivel de estresse menos pesado porque as tarefas
ficam menos pesadas para eles. (EG1)
Carol e Ana relataram que o ritmo apressado no hotel torna as atividades muito mais
cansativas, por fazer com que os colaboradores trabalnem em grande rapidez e, algumas

vezes, sob presséo e estresse.

Gera um sentimento de desconforto, por vocé ndo conseguir dar vazdo a
tudo aquilo que vocé precisa, de voce... ter o seu comercial, tua recepcao, tua
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governanga, teu restaurante recorrendo a vocé a0 mesmo momento e vocé
ndo conseguir dar suporte a todos eles. E desconfortavel. (EG2)

De segunda a quinta é uma loucura. Tem que t& toda hora correndo de um
lado para o outro, quando ndo € quarto, é enxoval, quando ndo é enxoval é
manutencgdo, é a equipe que ndo tem todo mundo... € mil coisas que ndo
deixa tu ta aqui de boa, sentada, resolvendo... atendendo uma ligagdo, ou
elas estarem tranquilas fazendo quartos sem uma supervisora em cima,
dizendo: “bora bora, o cliente chegou, eu preciso desse quarto”. “Bora,
que esse ¢ VIP, limpa direito”. Entdo para todos é muita pressdo, muita
correria, muito cansativo, todo dia... para uma folga de 6 por 1, é muito
puxado, muito corrido mesmo. (EG6)

Durante o shadowing foi possivel ouvir com recorréncia o termo “BH”(banco de
horas), que se refere as horas que os colaboradores tém para folgar diante das horas extras que
realizaram no hotel. Nos briefings, Thiago sempre alertava para a importancia da redugdo dos
BHs dos colaboradores, que cresciam constantemente diante do volume de trabalho no hotel.
Essa observagdo evidencia a intensidade do ritmo de trabalho no hotel, em especial nos
periodos de alta ocupacao, o que exige preparo e disposicdo dos colaboradores. Em entrevista,
Ana destacou que é preciso ter perfil para trabalhar em um hotel, pois a intensidade do ritmo

das atividades demanda dedicacéo e resiliéncia.

Quem ndo consegue acompanhar esse ritmo dificilmente fica. Porque é
muito corrido, € muita cobranca, como eu falei, € muita presséo e tu tem
que dar conta. E é tudo muitissimo acelerado. (EG6)

No entanto, Lucas, destacou que, no setor administrativo, o ritmo de trabalho se
apresenta de maneira mais constante, tendo em vista que as atividades burocréaticas sao
repetitivas e rotineiras, conforme ¢ evidenciado nas expressdes “bem tranquilo”, “ndo sai

2 ¢

muito da curva”, “entra no automatico” presentes no relato do gerente.

Ali, no financeiro, eu acho que é bem tranquilo, porque... E uma coisa
muito rotineira, vocé sabe que tem todas aquelas obrigag¢des todos os dias,
tem que fazer, € uma coisa que ndo sai muito da curva. Entra no
automatico. Ah tipo... t& bombando ali na recepgdo hoje, mas a gente ndo
consegue sentir isso. A gente sente um pouco o volume de processos que
descem. Mas a gente nio tem essa “frenesia” toda. (risos). Néo é tdo
frenético para gente ndo. (EG7)

Diante dessa percepcado, Lucas enfatizou que o setor administrativo ndo tem motivos
para estender horario de trabalho. Para o gerente, se ndo houver excepcionalidades, as

atividades do setor precisam ser realizadas dentro das horas regulares do expediente.
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O administrativo ndo tem motivos para ficar depois das 18h, so se tiver uma
coisa muito fora da curva, mas a gente ndo tem motivos para fazer hora
extra aqui dentro. Se a gente trabalha de 8has 18h, a gente tem que cumprir
0 nosso horario e, de 8h as 18h, fazer as tarefas. (EG7)

Ao serem questionados sobre a interferéncia do ritmo das atividades no hotel na
qualidade de vida dos colaboradores, 0s gerentes relataram suas percepgdes, enfatizando que
h& esforcos por parte da organizacao para que os colaboradores ndo sejam prejudicados com a
sobrecarga de trabalho no cotidiano hoteleiro. No entanto, alguns reconheceram que ha
setores, como a cozinha, 0 restaurante e a governanca, que acabam sendo mais prejudicados

pela quantidade de trabalho.

Diria que, de forma geral, a grande maioria do hotel, ou melhor, eu diria que
uns 50%conseguem ter qualidade de vida. Diria que 0s departamentos
mais prejudicados nessa qualidade de vida seriam a cozinha, o
restaurante e a governanga. S80 os departamentos que a gente tem um
pouco mais dificuldade, porque as vezes o volume de trabalho acaba sendo
prejudicial. Eles tém altos niveis de absenteismos e esses niveis de
absenteismos diretamente impactam a quantidade de trabalhos, né? (Thiago
- EG1)

Na governanca ndo tem. Devido a alta ocupagdo é corrido para todo
mundo. Independente do que a empresa oferece. Eu ndo sei se sO
aumentar a quantidade de pessoas € o que faria resolver isso. Eu acho que €
algo a ser estudado. Realmente parar, analisar para ver o que é... para ver
qual seria a melhor solu¢do para ndo ter uma carga muito grande e passar a
ter um pouco dessa qualidade de vida: ter uma refei¢do sossegada, tirar o
intervalo de uma hora e voltar e entregar o trabalho sem muita presséo, que
na verdade isso sO acontece mesmo com a ocupacao baixa. (Ana - EG6)

Alguns setores tém sim. Mas acho que alguns sdo mais delicados.
Manutencdo e governanca, principalmente... é delicado. VVocé ter uma
camareira que faz 30-40 apartamentos por dia, e vocé cobrar qualidade
nesses 30 apartamentos é dificil. Ai a pessoa ja chega em casa desgastada,
tem filho para cuidar, marido para cuidar, casa para cuidar, essa pessoa volta
detonada. No final do dia ela fica detonada. Entdo a qualidade de vida dela é
complicada. No setor administrativo, que trabalha de segunda a sexta, a
coisa € bem rotineira, mas nada que chegue a ser magante, volta e meia a
gente faz rodizio de fungdes, de tarefas, até para dar uma oxigenada a mais.
Embora tenha um cansago mais mental, que as vezes é mais intenso. Parece
que vocé fez 30, 40 apartamentos em um dia (risos). (Lucas - EG7)

Enquanto pratica gerencial para minimizar o efeito negativo da sobrecarga de trabalho
inerente ao cotidiano hoteleiro, Malu e Jalia destacaram as ponderacfes realizadas na

definigéo das escalas de trabalho de suas equipes.
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Quando eles me procuram, por exemplo, para tratar de escala, porque eles
trabalham seis por um. Olhe, que escala é uma coisa que da trabalho de fazer
porque vocé tem que equilibrar sdbado, vocé tem que equilibrar domingo,
tem que equilibrar feriado, nimero de dias trabalhado. Eu quebro a cabeca
porgue eu quero ser humana, porque eu quero fazer uma coisa que eu
gostaria de receber. (Malu - EG3)

Escala de folga, por exemplo, eu tento conciliar. Por exemplo, eu tenho
colaboradora que o marido dela folga todas as segundas-feiras e um domingo
do més. E eu sempre falo para ela “me fala antes de eu fazer sua escala a
escala do seu marido para vocé folgar no mesmo dia dele”. Porque é o unico
domingo deles no més inteiro, para sair com os filhos. E o Gnico domingo
que eles vao ter para ta fazendo um churrasco, uma comemoragdo, ou que
seja para ficar a tarde inteira ou o dia todo em casa, juntos. Mas é um
domingo. E dia que eles VAo ter para ta juntos. (Julia - EG5)

Considerando a intensidade do ritmo das atividades dentro do hotel, as gerentes
consideram importante que os colaboradores tenham momentos com os familiares no periodo
de folga, a fim de minimizar os efeitos negativos da carga excessiva de trabalho.

Outra prética que visa proporcionar menor impacto do ritmo das atividades
profissionais na qualidade de vida dos colaboradores é o incentivo ao cumprimento do horario

do intervalo. Jalia relatou a importancia desse momento de descanso em seu relato.

Eu brigo muito com todo mundo para tirar intervalo: desce para tirar
intervalo, faz isso. “~Nao, mas ta corrido”. “~T4& corrido mas tem que tirar.
Vocé precisa descansar, porque a gente precisa de vocé aqui bem. Vai la
dormir um pouquinho daqui a pouco vocé volta... vai dormir, vai descansar,
vai ver internet, liga para mulher, liga para o filho(risos), né? Tira seu
momento até mesmo para vocé arejar a mente”. (Julia - EG5)

Com base no que foi apresentado, observamos que a percepg¢do estética do ritmo de
trabalho interfere na pratica gerencial. Como geralmente ha uma predominancia do ritmo
intenso e acelerado, os gerentes costumam definir uma ordem de prioridades para realizar o
seu trabalho. Além disso, a definicdo de hora extra, de escala de trabalho e até mesmo do
horério do intervalo também sofrem influéncia da percepcéo estética do ritmo das atividades
do hotel.

Os termos-chave que sinalizam a percep¢do dos gerentes sobre essa categoria no hotel

sdo apresentados na Figura 20.
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Figura 20 - Nuvem de Palavra XIII: O juizo estético do intenso no cotidiano da prética

gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragéo propria (2019).

Os termos “acelerado” e “tranquilo” refletem que o ritmo das atividades hoteleiras
sofre variacbes de acordo com a taxa de ocupacdo e difere de departamento para
departamento. No entanto, como foi observado, em grande parte dos setores e em boa parte
dos dias da semana, o ritmo de trabalho € intenso, conforme foi sinalizado pelas expressoes
“insano”, “loucura”, “corrido”, “alucinante”, “frenético” e “tudo para ontem”, diante do
extenso “volume de trabalho” e das peculiaridades de um hotel como, por exemplo, 0 fato de
ser uma organizac¢ao que “nunca fecha”.

Nesse sentido, 0 juizo estético do movimento se manifesta no cotidiano da pratica
gerencial, auxiliando, principalmente, na definicdo de acbes estratégicas para que a
intensidade do ritmo das atividades hoteleiras ndo interfira na qualidade dos servicos
prestados, assim como na qualidade de vida dos colaboradores do hotel, conforme abordam
Santos e Soares (2016).

Visando propiciar qualidade de vida no trabalho, o que, consequentemente, tem
interferéncia na qualidade dos servicos ofertados, a organizacdo hoteleira em estudo dispde de
um conjunto de estratégias e ac6es voltadas para os seus colaboradores, percebidas e julgadas
esteticamente como aspectos agradaveis. No entanto, devido ao ritmo e a quantidade de
atividades a serem desempenhadas no hotel, a pratica efetiva do que é proposto fica

comprometida, o que configura uma incoeréncia no hotel, conforme é abordado a seguir.
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4.2.9 As incoeréncias dentro da organizacéo hoteleira

O termo estético ‘incoeréncia’ foi utilizado neste estudo para abordar os aspectos
referentes a qualidade de vida dentro da organizagdo. Embora esta evidencie a amabilidade, a
seducdo e a atratividade do comportamento organizacional, do ambiente de trabalho e dos
artefatos organizacionais, neste estudo, elementos inerentes a categoria estética do gracioso
(STRATI, 2000; 2007) apresentaram inconsisténcia no cotidiano organizacional.

No hotel em estudo, a categoria estética do gracioso foi associada a aspectos como:
flexibilidade na escala de trabalho (EG3 e EG5), bom estado de uso do uniforme (EG5 e
EG6), iniciativas de alimentacdo saudavel no hotel (aspecto mencionado por todos o0s
entrevistados), momentos descontraidos das reunides e confraternizacdes (E1, E2, E3 e E5),
disponibilizacdo de ambientes destinados ao uso exclusivo dos colaboradores (E1, E2, E5,
E6), e clima organizacional caracterizado pela cooperacéo (E1, E2, E3, E4, E5). No entanto,
ainda que essa seja a percepcdo dos gerentes, foram observadas contradi¢es diante do
significado atribuido a alguns desses aspectos.

O significado de agradavel foi associado no hotel em estudo ao conjunto de estratégias
e acOes voltadas para o seu publico interno: os colaboradores. Compreendendo que 0s
primeiros clientes a serem atendidos séo 0s internos, ou seja, aquelas pessoas que fazem parte
da prépria organizacdo, o hotel dispde de espacos e programas que visam proporcionar bem-
estar a sua equipe.

A Rede ja foi eleita uma das melhores empresas para se trabalhar pelo Great Place to
Work - GPTW - Latin America, ranking das melhores multinacionais para se trabalhar na
América Latina. Para participar desta classificacdo € preciso que as companhias
multinacionais tenham mais de mil funcionarios, ao menos 40% atuando fora de seu pais-
sede, e tenham sido contempladas no minimo trés vezes no ranking GPTW nacional como
uma das melhores empresas para se trabalhar. A premiacdo é um reconhecimento pelos
esforcos em promover um ambiente capaz de oferecer as equipes o bem-estar. O grupo da
Rede em estudo aparece em posicdo de lideranca entre as empresas do setor de hospitalidade,
e na categoria Hotelaria, nas listas nacionais do GPTW do Brasil, Argentina, Chile e Peru,
diante das iniciativas internas como 0 “Fac¢a com Amor”, programa de cultura organizacional,
e 0 “Salute” (nome ficticio atribuido para preservar a identidade da rede e da organizagdo

hoteleira em estudo), programa de qualidade de vida e bem-estar.
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Durante o periodo de imersdo no campo, foi verificado que o hotel dispde de
refeitorio, vestirio e cantinho de descanso: espagos equipados e destinados unicamente aos
colaboradores do hotel (NOTAS DE CAMPO, 2019). O refeitdrio dispde de uma grande pia
de cozinha, armérios, filtro de 4gua mineral, geladeira, micro-ondas, televisao e varias mesas
e cadeiras. No corredor que da para este ambiente, hd um quadro com fotos dos colaboradores
aniversariantes do més. Era comum ver as pessoas parando para saber quem estava
aniversariando e desejar os parabéns (NOTAS DE CAMPO, 2019)

Pela manha, o refeitorio € utilizado para tomar café da manhd. Quando se aproximava
0 horério do almogo, escutava-se do setor administrativo-financeiro, que fica ao lado, a
movimentacao de colaboradores no espaco (NOTAS DE CAMPO - OPG7). Além disso, era
comum ver colaboradores no meio ou no final da tarde fazerem uso do refeitorio para lanches
rapidos. No entanto, no periodo do shadowing, observou-se apenas Malu e Lucas fazendo uso
desse espaco.

Apesar de os gerentes terem a opcao de pedir marmita no restaurante do hotel e terem
descontos nos itens do cardapio, quando tinham tempo para sentar e fazer uma refeicéo,eles
costumavam almocar fora do hotel, nos restaurantes das pracgas de alimentacdo dos shoppings
localizados nas proximidades (NOTAS DE CAMPO, 2019). Sobre esse aspecto, Julia

descreveu que gosta de fazer isso para sair um pouco de dentro do contexto de trabalho.

A gente gosta de almocar fora, para que a gente possa sair um pouco,
oxigenar. Eu falo para Carol: “hoje eu preciso oxigenar o cérebro, vamos,

~9

minha irma”. (risos). E realmente é isso. (Julia - EG5)

Quando o dia estava muito corrido, era comum ver 0s gerentes comprarem um lanche
no McDonald’s, localizado proximo ao hotel (NOTAS DE CAMPO, 2019), para se alimentar.

Sobre isso, Carol explicou que:

Vocé tem o item aqui dentro, vocé tem o que te propicia manter uma
qualidade de vida em relacdo a alimentagdo, tem uma variedade do que eu
posso escolher para me alimentar, mas as situagdes acabam néo
permitindo que eu sente e que eu tenha uma alimentacdo adequada.
(Carol - EG2)

Em alguns momentos do shadowing foram observadas situagdes em que o0s gerentes
faziam suas refeicGes ao mesmo tempo em que trabalhavam. Observou-se, por exemplo, Ana

almogando em sua mesa de trabalho enquanto realizavam tarefas do setor, assim como Thiago
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e Carol almogando durante reunides da chefia, denominadas por eles de briefing (NOTAS DE
CAMPO, 2019).

No vestiario feminino, além das instalaces sanitérias para as necessidades fisiologicas
e de higiene pessoal (vasos sanitarios, chuveiros e pias), had armarios individuais, espelhos,
secador, chapinha de cabelo e bancos de madeiras. Durante o shadowing foi possivel
acompanhar vérias vezes as gerentes até o vestiario. Nesses momentos, foram observadas
diferentes situacbes em que as colaboradoras do hotel utilizavam esse espaco: saindo ou
entrando no banho, trocando de roupa, pegando ou deixando objetos pessoais no armario e até
descansando por alguns minutos, deitadas nos bancos. Uma pratica comum entre elas, em
especial apds o almoco, era utilizar o espaco para refazer a maquiagem e o penteado antes de
voltarem aos postos de trabalho (NOTAS DE CAMPO, E2, E3, E4, E5 e E6). Devido ao fato
de a pesquisadora ser do género feminino, ndo foram realizadas observacdes no vestiario
masculino.

Outro espaco de que o hotel dispde € o cantinho do colaborador, que contém um sofa,
pufes, um videogame Playstation, mesa de totd, mesa de pingue-pongue, computador com
acesso a internet e sinal de wi-fi. Esse espaco é percebido pelos gerentes como uma
atratividade do ambiente organizacional, que esta associada a categoria do gracioso. Julia e

Ana descreveram o cantinho do colaborador com admiracgéo e satisfacéo.

Tem um sofa para quem quer dormir, pufe para quem quer esticar as pernas.
Vocé ndo vai deitar, ndo € uma cama, mas vocé tem um sofa extremamente
confortavel, vocé tem um lugar onde vocé vai apoiar seus pés, vocé tem um
Playstation para vocé poder jogar, sabe? Nao ¢ todo lugar que vocé tem um
videogame, que vocé tem uma mesa de totd, uma mesa de pingue-pongue,
computador para vocé ter acesso a internet, wi-fi se vocé quer mexer no
celular. (Jdlia - EG5)

A sala de descanso foi feita justamente para eles terem os intervalos deles
la... uma sala com video game, com poltronas para sentar, uma mesinha de
pingue-pongue, para por uma hora tu relaxar um pouquinho... E muito
bom! (Ana - EG6).

No entanto, ndo foi possivel observar as préaticas realizadas no cantinho do
colaborador, pois, ao longo do periodo de realizacdo do shadowing, em nenhum momento,
nenhum dos sete gerentes do hotel sombreados durante a pesquisa utilizou esse espaco, ainda
que todos o tenham citado nas entrevistas como um elemento que visa proporcionar qualidade

de vida no hotel.
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Porque a gente ndo consegue parar para ir usufruir daquele ambiente.
(Carol - EG2)

Antigamente quando era recepcionista, eu almogava ou jantava e ia para o
“cantinho” dormir, mas eu abri mdo de dormir, que é uma coisa que eu
adoro, para ir circular, assim, ir no shopping comprar nem que seja uma
balinha ou entdo ir ali fora fumar e conversar com outras pessoas, falar de
coisas que nao sejam sobre a recepcdo. Isso para mim parece que é
oxigénio... (Malu - EG3)

Eu s entrei uma vez, foi quando inaugurou... ai fizeram um coffee break
l4 dentro para todo mundo né? Porque pintaram as paredes, colocaram tudo
como estd hoje, né? SO nesse momento e ndo fiquei nem meia hora la
dentro também, mas sentar, deitar... nunca! (Ana - EG6)

Mesmo ndo utilizando o espaco, Carol destacou que poder propiciar estrutura,
ambiente e acGes com o intuito de proporcionar qualidade de vida a sua equipe ja a faz se

sentir bem:

Nos temos sim estrutura, noés temos sim ambiente, temos acdes, até mesmo
guando a gente direciona isso para 0s colaboradores, isso traz para gente
também uma sensa¢do muito positiva. (Ana - EG2)

Foi observado que o hotel dispde de ambientes que visam proporcionar bem-estar a
equipe, mas que, diante do ritmo e da quantidade de atividades a serem desempenhadas no
hotel, os gerentes e parte dos colaboradores ndo tém a oportunidade de fazer uso desses
espacos, 0 que configura uma incoeréncia associa-los a categoria estética do agradavel.

Durante as entrevistas, o programa “Salute” também foi mencionado pelos gerentes
como uma iniciativa da Rede, que busca proporcionar qualidade de vida a todos os
colaboradores. Os trés pilares do programa sdo: salde, alimentacdo e atividade fisica. Nesse
sentido, varias acfes sdo realizadas ao longo do ano. Para atender ao pilar da saide, sdo
realizadas campanhas de prevencdo e gestdo de doencas; para atender ao pilar da alimentacéo,
os hotéis oferecem informacdes sobre alimentacdo saudavel e distribuem frutas as equipes ao
menos uma vez por semana; e no pilar da atividade fisica sdo realizadas parcerias para o

incentivo as praticas esportivas, como caminhadas e futebol.

A gente tem o “Salute”, que tem fruta uma vez por semana para 0s
colaboradores, o que ja é uma forma de trazer essa qualidade de vida. A
gente j& teve j& uma ginastica laboral, a gente tem o futebol né, das
equipes, que a gente inclusive vai retomar o futebol feminino de novo para
que as meninas possam participar e se engajar também. A gente tem tentado
né, de alguma forma, criar um momento para que eles possam estar mais
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cientes dos hébitos saudaveis de alimentacéo, nos cardapios das marmitas
que a gente tem internamente. (Thiago - EG1)

A gente tem um projeto que chama “Salute”, que é um projeto da Rede, né,
que a gente tenta estimular a pratica de exercicio, alimentacdo saudavel e
outras coisas. Semana passada desceu para o refeitério abacaxi, melancia e
outras coisas. Aqui a gente faz o futebol toda sexta-feira, mas eu
particularmente ndo vou. Eu s6 vou assistir, na verdade. Eu gosto de futebol,
entdo eu vou assistir. (Malu - EG3)

A Rede tem muitos programas, ela € uma empresa que se preocupa com o
colaborador. Tem a questdo do programa “Salute”, que semanalmente a
gente tem frutas no refeitério. Tem a questdo de... que é a Gabi do
administrativo, inclusive, que é responsavel, de fazermos uma caminhada
no final do dia. Eu acho bem interessante. (Julia - EG5)

O “Salute” é bem interessante. E todo voltado para essa questdo de uma
vida mais saudavel. (Lara - EG4)

A empresa oferece 0 “Salute”, que é um projeto de trés pilares (saude,
alimentacéao e atividade fisica), ndo sei se vocé ja ouviu falar dele. A gente
ja teve ginastica laboral, ja teve aula de danca, a gente ja teve palestra
sobre DST [doengas sexualmente transmissiveis], a gente vai ter agora na
proxima semana uma acdo da Otica Diniz, entdo vai vir um médico aqui
dentro do hotel, vai fazer os exames de vista, entdo, a gente traz essas
facilidades para os colaboradores. A parte de alimentacdo a gente tem
frutas no refeitdrio, entdo um dia sim, um dia ndo a gente coloca uma fruta
diferente. (Lucas - EG7)

Lucas relatou praticas do programa “Salute” que tém adesdo por parte dos

colaboradores, no entanto, chamou atencéo para as varias tentativas de acdes voltadas ao pilar

da atividade fisica que foram fracassadas devido a falta de engajamento dos colaboradores.

As pessoas, na parte da atividade fisica, ndo compram a ideia. A gente ja
tentou no horario de trabalho sair e fazer uma caminhada |4 fora, ou até
mesmo no parque da cidade numa segunda-feira, dentro do horario do
trabalho, mas ndo teve adesdo. Foi até uma coisa que eu comentei com
Thiago. Eu acho que se nem a gente, chefias, gerentes de setor, néo
compra essa ideia, a base, a staff ndo vai comprar. Entendeu? Se a
operacdo ndo estd vendo as chefias indo, porque que ela vai querer fazer esse
tipo de atividade? (Lucas - EG7)

O relato de Lucas evidencia que os proprios gerentes “ndo compram a ideia" e que os
colaboradores acabam se espelhando e ndo se motivando em participar de iniciativas desta
natureza. Utilizando os pilares do Salute, programa interno de que o hotel dispde, 0s gerentes
foram levados a refletir durante as entrevistas sobre seus habitos alimentares e sobre a préatica

de atividade fisica.
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Sobre o0s seus habitos alimentares, grande parte dos gerentes relatou que, diante da
grande quantidade de trabalho no hotel, geralmente ndo conseguem se alimentar

adequadamente, nem estabelecer uma rotina de horério de alimentacéo.

As vezes, a gente consegue parar para se alimentar direito, as vezes néo.
Normalmente ndo... Tu vé, t6 aqui contigo e tomando café ao mesmo tempo.
N&o é a mesma coisa de tu sentar e se concentrar pro teu café da manha,
entendeu? Mesma coisa 0 almogo, muitas vezes eu almogo aqui na minha
mesa. Dou uma garfada, atendo o telefone. Dou outra garfada, respondo um
e-mail, mas para ndo deixar de comer e nem deixar de resolver o que é
importante. (Ana - EG6)

Para eu ter um horéario de almogo, eu tenho que falar uma série de nados
que podem gerar indisposicdo para conseguir sentar e almocar em 15
minutos, mas, para mim, sentar e almocar em 15 minutos ja ta valendo,
melhor do gue eu ndo conseguir almocar. (Carol - EG2)

Eu faco questdo do meu horario de almoco. Eu tenho que sair, ainda que
eu ndo va ao shopping. Mas eu tenho que ir 14 na arvore,sentar na escada,
olhar o sol. O Thiago gosta de fazer briefingno horario de almoco, eu falo
“ndo, horario de almogo eu ndo quero falar de trabalho”, eu quero comer, eu
quero descansar, quero ter uma hora de desligamento, se for possivel. Mas se
ndo for também, se tiver que ser...Ja teve varios dias em que a gente
almocou 5h da tarde, que foi no McDonalds, comeu e voltou. (Malu -
EG3)

Na verdade, (risos) essa questdo de horério de almogo, de break para comer
alguma coisa e tudo mais, €...eu ja me acostumei, assim... As vezes vou um
pouquinho mais tarde, um pouquinho mais cedo. Mas eu nao sou fixada:
pontualmente, tal horario eu td6 saindo pro meu almoc¢o, ndo! Eu sou
super tranguila... para mim eu ja adaptei. Eu lembro, quando eu trabalhei na
recepcao, que eu era chefe de recepcdo, eu fazia um horario intermediéario,
que entrava as 11h e saia as 7. O almogo, o horério de intervalo geralmente
tirava de trés a quatro horas, entdo, era meu horario de almogo e eu... (risos).
E tranquilo para mim. (Lara - EG4)

No que se refere a pratica de atividades fisicas, 0s gerentes relataram que também nao
tém o habito de fazer exercicios fisicos regularmente. Carol e Lara relataram que o tempo

dedicado ao trabalho interfere nesse quesito.

N&o, hoje eu ndo tenho uma regularidade para fazer exercicio. Nao
tenho... Na verdade, eu nunca tive uma regularidade. Exceto quando eu
morava no Rio de Janeiro. No Rio de Janeiro, eu conseguia fazer trés vezes
por semana caminhada na praia. Porque também era.. eu voltava
caminhando para casa. Entdo dois dias eu voltava de carro, trés dias eu
voltava caminhando. Entdo assim... até porque propiciava. E aqui em
Brasilia é diferente, né? (Thiago - EG1)
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Se eu falo que quero fazer uma caminhada, eu vou ter que levantar as 6h
da manhd, porque eu vou fazer das 6h as 7h, depois j& me arrumo
rapidamente para poder chegar aqui, sendo que eu ja fui dormir super tarde.
(Carol - EG2)

Ahhh... raramente. (risos). Raramente! No final de semana, de vez em
quando, eu saia... € eu e meu marido para dar uma caminhada na quadra. No
sdbado ou domingo, mas ndo é todo final de semana. Durante a semana é
muito dificil porque eu costumo sair mais tarde, entdo... (Lara - EG4)

Eu consigo me alimentar direito, no horario, mas atividade néo (risos). Mas
nao pela funcdo, é sedentarismo mesmo (risos), é preguica mesmo. (Lucas
-EG7)

No relato de Lucas, € possivel perceber que ele ndo visualiza a relagdo entre falta de
tempo e auséncia de atividade fisica. Para o gerente, 0 seu sedentarismo estd atrelado a
“preguica” em realizar exercicios fisicos. No entanto, essa indisposi¢cao relatada por Lucas
pode estar associada ndo ao tempo dedicado ao trabalho, mas a quantidade de atividades
realizadas no hotel, que gera cansacgo fisico e mental e, consequentemente, desinteresse pela
pratica de atividade fisica.

Diante do que foi exposto, constata-seque a incoeréncia na hotelaria esta evidenciada
na oferta de espacos e acdes no contexto organizacional a fim de propiciar qualidade de vida
dentro da organizacao que, no entanto, ndo sdo devidamente usufruidas diante da intensidade
do ritmo de trabalho no hotel. Por exemplo, o cantinho do trabalhador e as iniciativas de
incentivo aos habitos saudaveis do programa Salute, ainda que por um lado revelem
atratividade do comportamento organizacional, do ambiente de trabalho e dos artefatos
organizacionais e sejam percebidos esteticamente pelos gerentes como aspectos agradaveis,
apresentam inconsisténcia no cotidiano organizacional por ndo atingirem a sua finalidade.
Nesse caso, a percepcdo dos gerentes sobre esses aspectos na pratica, nas suas experiéncias
diarias, estd vinculada mais a uma “teoria esposada” do que “em uso” (ARGYRIS; SCHON,
2000).

Os termos-chave presentes nos relatos dos gerentes que evidenciam a percepcao
estética da incoeréncia no hotel sdo evidenciados na Figura 21. Os termos que compdem a
nuvem de palavras envolvem as a¢6es do programa Salute, referentes ao incentivo de habitos
saudaveis de alimentacdo e atividade fisica, bem como a estrutura fisica do hotel direcionada
aos seus colaboradores. Nesse sentido, o significado da incoeréncia no hotel esta associado
aos aspectos percebidos esteticamente como agradaveis pelos gerentes, mas que, na pratica,

nao sdo efetivos diante do contexto de trabalho vivenciado.
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Figura 21 - Nuvem de Palavra XIV: O juizo estético do incoerente no cotidiano da préatica

gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragdo prépria (2019).

E incoerente falar que ter um “cantinho” do colaborador ¢ um aspecto organizacional
agradavel quando ndo se tem tempo de descanso para usufruir desse espaco. Assim como é
incoerente afirmar que a organizacdo incentiva habitos alimentares saudaveis, por ofertar
frutas semanalmente no refeitorio do hotel, quando os gerentes, por exemplo, precisam
almogar em lanchonetes “fast-food” por ndo dispor de tempo suficiente para fazer uma
refeicdo adequada. Nesse sentido, as incoeréncias se fazem presentes no cotidiano
organizacional e precisam ser percebidas e refletidas pelos gerentes.

Os aspectos efetivamente agradaveis identificados no contexto da organizacdo em
estudo, que colaboram para a qualidade de vida dos atores organizacionais no trabalho, séo

apresentados na proxima secao.

4.2.10 O agradavel no hotel

O termo estético ‘agradavel’ foi utilizado, neste estudo, para abordar os aspectos da
organizacdo que colaboram para a melhoria da qualidade de vida dos atores organizacionais
no trabalho, evidenciando, efetivamente, a amabilidade, a seducdo e a atratividade do
comportamento organizacional, do ambiente de trabalho e dos artefatos organizacionais,

elementos inerentes a categoria estética do gracioso (STRATI, 2000; 2007).
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Entre as préticas realizadas dentro do hotel percebidas esteticamente de maneira
positiva pelos gerentes e demais colaboradores relacionadas a categoria do agradavel estdo as
reunides gerais e as festas realizadas em datas comemorativas (NOTAS DE CAMPO, 2019).

Durante o shadowing, foi possivel observar que as reunides gerais sdo realizadas de
maneira leve e descontraida. O uso de recompensas como chocolate e ingressos para shows
locais incentiva os colaboradores a ocuparem uma posi¢do mais ativa nesses encontros. Além
disso, 0 uso do quizz (jogo de questionario) por meio de um programa da internet proporciona
interatividade e diversdo aos participantes. No momento do coffee break de encerramento da
reunido, em uma conversa informal com um colaborador de servigos gerais do hotel, ele
comentou: “é muito legal né? E legal para chuchu. Quer dizer, chuchu ndo, que chuchu nio é
bom (risos)”, o que demonstra o quanto aquele momento foi agradavel para ele (NOTA DE
CAMPO - OPG1). Ana e Thiago relatam elementos das reunides gerais que estdo associados a

categoria do agradavel.

As proprias reunifes, né? Além de deixar eles atualizarem de como ta a
unidade, ¢ um momento de descontracgdo. (Ana - EG6)

A reunido geral traz um momento descontraido. (Thiago - EG1)

Quanto as confraternizacOes realizadas em datas comemorativas, foi possivel observar
as expectativas dos colaboradores em relacdo a festa junina do hotel. Esses encontros séo
aguardados com entusiasmo devido ao sucesso das edi¢des anteriores: “tem muita comida”,
“tem sorteios”, “¢ muito divertido”, foram comentdrios recorrentes (NOTA DE CAMPO —

OPG3, OPG5, OPG6). Julia relatou na entrevista:

Os colaboradores realmente participam. E sdo todas as festas. Tem hotéis
que s6 fazem a confraternizacdo de final de ano. S6. Acabou. Aqui ndo. A
gente, por exemplo, faz a festa do dia dos pais para todos os pais do hotel.
Esse ano foram 54 pais do hotel. E o Thiago realmente da presente para
todos. Nossas festas sdo assim. Mesmo quem esta de férias vem e tem
gente que remarca até viagem. Eu ja vi gente perguntando “quando que vai
ser a festa? Que eu vou remarcar minha viagem posterior”. A galera é
envolvida. (Julia - EG5)

Outro aspecto mencionado por Julia também relacionado a categoria do agradavel no
hotel foi o uniforme. Embora os uniformes estivessem desgastados, indo de encontro ao
significado atribuido a categoria estética do agradavel, a gerente relatou que isso ja estava

sendo solucionado.
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Eu acho que a primeira coisa, que eles precisam muito ter, 0 que seria
basico, é o uniforme. A gente t4 trocando o uniforme de toda equipe agora.
O do pessoal do restaurante inteiro t4 assim... super rasgado. Para cozinha a
gente t& comprando doma nova pra todo mundo, duas pecas, para eles
poderem deixar uma, pegar outra.E uma coisa muito bésica, mas hoje eu
escutei um colaborador dizendo: “gente, olha a gente vai ter até sapato. Eu
nem vou precisar gastar do meu saldrio para comprar meu sapato. Olha
isso!” E vocé para e pensa: parece ser nada! Mas para uma pessoa que tem
uma familia que depende do salario dela. Ela tirar 50, 60, 80 reais para
comprar um sapato pesa. (Julia - EG5)

Julia enfatizou ainda a importancia de um ambiente de trabalho de qualidade para os
colaboradores realizarem suas atividades com maior satisfacdo. A gerente exemplificou

relatando as melhorias que estdo sendo realizadas na cozinha do hotel.

Entdo, a gente ta arrumando a estrutura de cozinha. A gente tem uma
estrutura que a coifa'* ndo estava funcionando. Mas o Thiago ja mandou
comprar uma coifa nova, sabe? Eles vao trabalhar num ambiente que vai
td4 mais organizado, um ambiente onde eles consigam se sentir bem.Para
eles terem uma qualidade de vida no trabalho. (Julia - EG5)

Sobre o clima organizacional, os gerentes percebem o hotel como um ambiente
saudavel e agradavel para se trabalhar e enxergam que, na organizacdo, as relacOes
interpessoais entre colaboradores e gerentes sdo positivas, marcadas pelo espirito de
colaboracao e valorizacdo. A expressao “ninguém larga a mao de ninguém” presente no relato

de Malu simboliza essa percepcao.

Por exemplo, uma situacdo que aconteceu na verdade esse ano, que tinha
uma licenca maternidade, uma pessoa de luto, que ficou afastada por dez
dias, e um de atestado na recepgdo. Entdo assim, quem ficou, ficou exaurido
e eu pensei:“ja que ta todo mundo sofrendo, eu vou sofrer com eles
também”. E eu fui 14 mostrar “gente, pelo amor de Deus, s6 restou a gente,
ninguém larga a méo de ninguém, ninguém me da atestado mais e eu vou
sofrer junto com vocés”. Entdo, ja vim trabalhar final de semana sem ser
meu plantdo para ajudar os meus colaboradores, porque eu sei que, se eu
precisar deles, eu vou ter isso de volta. (Malu - EG3)

Quando eu preciso deles... toda vez que eu precisei, que eu falo “olha, gente,
chegou uma demanda de ultima hora”, nunca ninguém se recusou a nada.
Porque quando eles precisam de mim eles sabem que podem contar
comigo. (Julia - EG5)

Eu acho que, apesar de ser muito intenso, como eu falei, é o lado humano.
Trabalhar em hotel ndo é facil. S&o muitas horas, é muita dedicacdo. E o

14Espécie de chaminé com exaustor, em forma de campanula para eliminagéo de vapores, fumaca, gordura, ar
aquecido etc., utilizada acima de fogdo na cozinha do hotel.
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trabalho as vezes é puxado, mas se vocé tem um gerente que observa, que
motiva, que t4 ao seu lado, que acompanha... acho que torna tudo mais
facil. Acho que é o principal. Esse lado humano conta muito. (Lara - EG4)

O clima, assim, é bacana de forma geral, mostra um ambiente leve. A gente
teve uma nova troca de colaboradores tanto nos departamentos quanto nas
chefias, entdo isso faz de alguma forma que essa energia se renove, entdo
acho que a relagdo esta mais facil. (Thiago - EG1).

Carol, em seu relato, cita alguns aspectos que demonstram que o hotel € um lugar bom
para trabalhar. No entanto, a gerente pontuou que a ocorréncia de algumas situacdes

relacionadas a pressdo e as cobrancas faz “com que se perca essa percepcao”.

O hotel é sim um ambiente saudavel. Tem umas ac¢fes sim. Quando vocé
pega, por exemplo, frutas para colocar para 120 funcionarios, para oferecer
algo saudavel para eles. Quando eu me preocupo de ter calgcados como EPI
[Equipamento de Protecdo Individual] para garantir a salde desse
colaborador. Eu estou sim criando um ambiente saudavel. Quando eu falo da
falta de qualidade de vida... é... em termos de se organizar para vocé
conseguir se dedicar a tua familia, a tua satde, a fazer uma atividade fisica, a
estudar, sem desespero s6 para cumprir tabela la da tua pés-graduacao, e sim
de fato vocé conseguir sentar e estudar, fazer uma leitura, pra vocé
descansar, vocé ndo consegue fazer isso. Mas o ambiente € saudavel. As
situacdes é que fazem com que se perca essa percepcao. E ai determinadas
situacBGes acabam levando a gente a uma situacdo de pressdo e cobranca
extrema o tempo inteiro. Mas ndo € isso. E a maneira como essas coisas Sa0
colocadas em xeque. (Carol - EG2)

Julia ainda destacou a atuacdo do gerente geral, enfatizando que ele ¢ “um gerente
muito humano” e que, dentro do hotel, todos os colaboradores, independentemente do cargo

de atuacdo, sdo valorizados.

As pessoas sdo realmente valorizadas. E ndo é s6 uma questdo de festa,
celebragdo. Ndo. E vocé ver um gerente geral e uma subgerente ir nos
departamentos para poder dar um feliz aniversario. Sem necessariamente dar
um presente, mas s6 um aperto de mao, um abraco de feliz aniversério, e as
pessoas ja ficam: “nossa! Vocé viu...” Ficam se sentindo importantes. E ¢é
realmente isso. Quando vocé tem um gerente geral e uma empresa que faz
isso, proporciona isso para todos, independente se é um steward® ou se é um
gerente, independente de qual € a funcéo da pessoa. Ele tem isso, né? E isso
a gente tenta pegar... porque é uma coisa que vem de cima. E que vai
passando para todo mundo. Vai contaminando. A gente tem um gerente
muito humano. Eu ja trabalhei em outros hotéis, que eu falo que ndo sdo
seres humanos. Que s6 pensam em namero, s6 pensam em receitas. (Julia -
EG5)

15 Refere-se ao cargo de auxiliar de cozinha: limpa, higieniza e organiza utensilios, equipamentos e lougas de
cozinha, em conformidade com as normas e procedimentos operacionais.
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Conforme foi constatado nas observacdes e nos relatos concedidos nas entrevistas, 0s
gerentes percebem e julgam esteticamente o agradavel no cotidiano organizacional.
Os termos-chave presentes nas falas dos entrevistados que evidenciam a manifestacéo

do juizo estético dos gerentes sobre esta categoria sdo apresentados na Figura 22.

Figura 22 - Nuvem de Palavra XV: O juizo estético do agradavel no cotidiano da pratica
gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboragdo propria (2019).

Note que os termos ‘“ambiente saudavel”, “descontragdo”, “festas” e
“confraternizagdes”, em destaque na nuvem de palavras, sinalizam que a percepcao do
agradavel esta associada as praticas desenvolvidas em prol de um bom clima organizacional.

Além disso, a interferéncia da acdo gerencial na percep¢édo estética do agradavel no hotel fica

29 ¢¢ 2% ¢

evidenciada em termos como ‘“gerente que observa”, “gerente humano”, “valorizacao”.

Desta forma, percebe-se que o juizo estético do agradavel € inerente as praticas
gerenciais, especialmente as de recursos humanos, para propiciar qualidade de vida aos atores
organizacionais e atratividade no ambiente de trabalho. Por outro lado, foi possivel constatar
também, no campo empirico estudado, a presenca de aspectos percebidos e julgados como

desgastantes e invasivos no cotidiano organizacional, apresentados na proxima secao.

4.2.11 O exorbitante em uma organizacgéo hoteleira
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O termo estético ‘exorbitante’ foi utilizado para abordar aspectos antagdnicos ao que é
inerente & categoria estética do gracioso (STRATI, 1992), pois seu sentido também esté
intimamente relacionado a qualidade de vida dentro da organizacdo. No entanto, 0 exorbitante
envolve aspectos e situacbes que geram desconforto, representa uma ameaga ao que €
agradavel e atrativo no comportamento organizacional, no ambiente de trabalho, nos artefatos,
bem como nos produtos e servigos ofertados na organizacdo (STRATI, 2000; 2007), devendo,
por esta razdo, ser evitado (STRATI, 2000; 2007).

Durante o periodo de realizacdo do shadowing, esse conceito estético foi observado
nos aspectos relacionados a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) dos gerentes: habitos
inadequados de alimentacdo, excessiva carga horéria de trabalho e recorréncia de situacdes
estressantes no cotidiano da pratica gerencial.

Ao serem convidados para avaliarem sua QVT, os gerentes puderam refletir sobre sua

posicdo no hotel e sobre as demandas do cargo e as suas interferéncias na qualidade de vida.

2 (13

Nos relatos foram utilizadas expressdes como “nivel de pressao”, “nivel de cobranca”, “se
voceé deixar, te consome”, que evidenciam a categoria do exagero, no sentido de dedicacao

profissional demandada aos gerentes.

Minha qualidade de vida é uma merda... é horrivel. Agora, assim, com a
chegada de Carol, ainda consigo ter um pouco mais. Sem subgerente estava
horrivel. As vezes fico até de madrugada, entdo qualidade de vida nesse
sentido fica comprometida. Até porque o nivel de pressdo e o nivel de
cobranga gerencial € muito delicado. (Thiago - EG1)

Eu me esfor¢o para ter, mas eu acho que néo, eu ainda ndo tenho! Eu me
esforco, mas ainda ndo tenho. Dai se eu quero estudar, eu vou comecar a
estudar 10h da noite, 11h da noite e vou dormir 1h, para acordar no outro dia
de 6h da manha, 7h da manha... Se vocé vai pensar na necessidade de sono
gue qualquer ser humano precisa, isso ndo atende. (Carol - EG2)

Eu tenho porque eu imponho. Eu me coloco, eu pus pra mim mesma
assim. Eu ja fui a doida que trabalha 18 horas por dia.. A que chega 7h da
manhd e sai 10h da noite daqui. Hoje em dia ndo fagco mais, porque eu
trabalho para viver, eu ndo vivo para trabalhar, entdo, assim, apesar de
que eu tenho cobrangas de pessoas — nossa, ja tenho casos de gerente falar
assim pra mim: “vocé € nova, vocé tem que deixar uma roupa aqui no hotel
para vocé dormir pra vocé dar seu sangue”, mas pra qué? Por mais que eu
tenha ambicdo, e eu tenho, eu tenho nogdo dos meus resultados, eu néo
quero ser uma pessoa doente. (Malu - EG3)

Tenho. Tenho, mas porque eu me policio para isso, porque se vocé deixar
ela te consome. Ela te consome, vocé chega aqui cedo, vai embora tarde,
vocé ndo tem vida social, vocé ndo tem vida familiar, entdo... Se vocé deixar
ela te consome... (risos). (Lucas - EG7)
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Nos relatos, ficam evidentes as dificuldades enfrentadas pelos gerentes para obter
qualidade de vida quando se ocupa um cargo gerencial em um hotel. Um dos principais
elementos de interferéncia foi a quantidade de trabalho e, consequentemente, 0 nimero de
horas no estabelecimento. Isso pode estar associado ao acimulo de fungdes, conforme Malu e

Thiago.

Eu costumo dizer que hoteleiro ndo tem descricdo de cargo, porque eu ndo
faco s6 a minha funcdo. Mas a gente ja estd acostumada, a gente vai
fazendo... Atrasa uma coisa, atrasa outra. (Malu - EG3)

Eu nunca passo menos de 12 horas no hotel. E muito dificil isso acontecer,
até porgue a cozinha ta sob minha responsabilidade né? Hoje, a Julia esta de
folga também, né? Entdo tem esse aspecto adicional, né? Carol vai sair um
pouco mais cedo hoje também. Entdo eu me privo muito em decorréncia
das chefias. Ao tempo que essa condi¢do ndo me deixa muito tempo livre.
(Thiago - EG1)

A polivaléncia de funges mencionada pelos gerentes € abordada por Reis e Gutierrez
(2008), os quais enfatizam que a multifuncionalidade sempre foi um traco caracteristico da
hotelaria devido a sazonalidade, ja que, em periodos de alta ocupagdo, ha uma maior
necessidade de pessoas para a realizacdo das atividades; e ao padrdo de qualidade do hotel,
pois 0s meios de hospedagem se posicionam no mercado por meio de categorias que
determinam o que é esperado em termos de produtos e servigos do empreendimento, exigindo
cada vez mais dos atores organizacionais.

Lucas, por sua vez, destaca que, para ter qualidade de vida, é indispensavel ter tempo
para si e para a familia. O gerente ainda enfatizou que as horas extras no trabalho sinalizam

problemas que precisam ser solucionados.

Qualidade de vida é vocé ter um tempo para vocé e um tempo para sua
familia. Acho que vocé fazer horas extras, para mim, isso nao é correto,
ndo é sinbnimo de que a pessoa trabalha bem. Para mim,se uma pessoa
trabalha bem, ela trabalha dentro do horario que foi pré-determinado
para ela. Entdo, se a pessoa ta ficando fora do horario, alguma coisa ta
errada. Ou ela t4 sobrecarregada ou ela que ndo ta no perfil adequado para a
funcdo. (Lucas - EG7)

Além da quantidade de trabalho, outros fatores foram relatados pelos gerentes como
determinantes na qualidade de vida no hotel, tais como as interferéncias de um dos

investidores, o excesso de atividades burocréticas e a ocorréncia de demandas de trabalho fora

do expediente.
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Ao abordar sobre a interferéncia do investidor nas préaticas realizadas no cotidiano

organizacional do hotel, Thiago, Carol e Malu utilizaram expressdes como “¢ um grande

N 19

causador de estresse para todos”, “ele tira todos do foco com muita constancia”, “ele suga de
uma maneira que nao ¢ saudavel”, as quais sinalizam que as agdes do investidor afetam as

emocdes dos gerentes, assim como a pratica gerencial realizada no hotel.

Um dos nossos investidores é um grande causador de estresse para todos
0s colaboradores. Entdo, assim, ele literalmente faz com que a qualidade de
vida fique comprometida para todas as pessoas. Onde ele entra, ele faz a
questdo de estragar a vida das pessoas, literalmente. Ele tem um prazer em
criar um novo procedimento e ele € muito hipécrita quando ele fala que, ao
mesmo tempo, ele esta buscando o melhor para as equipes, sabe? Entdo, essa
qualidade de vida fica comprometida nédo pelo volume de trabalho, mas
pela carga emocional das pessoas, né? (Thiago - EG1)

A gente ta lidando com negdcios. 1sso vai gerar uma cobranca até porque eu
td lidando com um dinheiro que ndo é meu. Isso vai ter em todos
empreendimentos, mas aqui muito pontualmente o tempo e a maneira
que a gente precisa tratar com um dos investidores é muito delicado. E
delicado porgue isso gera um desgaste emocional muito grande e ai isso te
traz... te tira do teu foco com muita constancia, te tira das tuas prioridades
com mais frequéncia e ai vocé, quando de fato consegue se dedicar para
aquilo que é importante no empreendimento, vocé entra numa sobrecarga de
trabalho. Esse é um fator determinante aqui dentro, dentro desse
empreendimento. (Carol - EG2)

Aqui, especificamente, o investidor, porque ele é completamente sem
nocao, sem senso. Eu nunca vi esse hotel tdo demandado da forma que ele é
e ndo é por hospede. Se o hotel tivesse cheio todos os dias de segunda a
segunda, sem o investidor, ndo seria a mesma coisa. Ndo seria tdo
desgastante quanto €. Ele suga de uma maneira que nao é saudavel, chega
a ser uma coisa espiritual. Ele ndo me afeta tanto, eu so tive um desgaste
com ele, assim, foi suficiente para ele ver que eu ndo ia ceder a ele. Ele
ocupa mais 0s outros departamentos que a recepcdo. (Malu - EG3)

Assim como as constantes interferéncias do investidor nas préaticas gerenciais do hotel,
também era comum ver os gerentes acompanhados de um grande volume de papéis, seja em
suas mesas, seja circulando com eles pelo hotel (NOTAS DE CAMPO, 2019). Durante a

entrevista, Malu relatou o tempo de trabalho despendido com as atividades burocréticas e o

desgaste que elas provocam.

A gente trabalha muito com burocracia, entdo, assim, todo dia eu tenho
pelo menos quatro tipos diferentes de relatorios para ler, conferir,
revisar e assinar. Eu normalmente passo minha manha inteira para fazer os
relatorios, para quando voltar do almogo eu fazer as outras coisas do meu dia
a dia. Entdo,s6 isso prende muito meu tempo, quando deveria estar
fazendo outros tipos de a¢Ges para entregar aquilo que a empresa cobra,
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gue € tocar o coracdo do hospede. Eu deveria passar minhas manhas
investigando os hdspedes que vao chegar, o que é que eles gostam, o que é
que eles véo fazer na cidade, o que é que eu posso ajudar, 0 que é que eu
posso agilizar, porque hoje aqui a gente ndo tem o guest relation®®, nem um
concierge!’. Entdo, esse deveria ser o meu foco pela manha, mas ndo, porque
a empresa é burocratica. (Malu - EG3)

Outra prética relatada por Malu e Lucas como inibidora da qualidade de vida, que gera
interferéncia nas suas emocBes, bem como no exercicio da pratica gerencial, sdo as

mensagens e e-mails encaminhados fora do horério de expediente.

Eu tenho um gerente que trabalha depois das 20h... eu falo que o expediente
dele é das 20has 4h da manha. Ele enche de e-mail, mas eu ndo tenho e-mail
no meu celular, s6 quando eu estou no hotel mesmo. Ele enche de
mensagem, ele cobra, ele pede prazo, mas, assim, eu vou por prioridade, o
que precisa ser feito naquele momento eu faco. Com relagdo a mensagem, eu
tento analisar: se for naquele momento necessario, eu respondo, se nao for,
eu deixo pra la. Mas muitas vezes ja me atrapalhou de eu estar, ndo era
meu plantdo, e estar em um show, e gente mandando mensagem, ai se eu
tiver condicGes de responder e ajudar, ok, mas quebra o clima legal, mas eu
também ndo consigo deixar o celular desligado, nunca deixei. (Malu -
EG3)

Meu celular agora a noite eu deixo ele no silencioso. Porque as pessoas
mandam mensagem... jA mandaram mensagem 1h30 da manha. 1h30 da
manha mandando mensagem! Entdo, assim, é uma coisa que ja ficou fora
de controle. (Lucas -EG7)

Lucas relata o lado positivo do uso do celular para fins profissionais, no entanto,
enfatiza que, assim como o recurso facilita, ele também atrapalha. O gerente afirma que,
apesar de a tecnologia auxiliar na préatica gerencial no cotidiano organizacional, ela interfere

na qualidade de vida fora do ambiente de trabalho.

Eu acho que o uso do celular... eu mesmo é muito raro eu pegar no celular e
ficar mexendo. Vocé percebeu la, quando ficou, que eu quase ndo pego no
celular e vejo WhatsApp. O pessoal ndo, hoje em dia vocé faz briefing na
semana, de cinco pessoas gque tdo na mesa, quatro tdo com celular. Nao
presta atengdo no que vocé t4 falando. Eu acho que hoje o uso do celular,
beleza... € uma tecnologia muito boa, ta ai para ajudar, mas também ta
ai para atrapalhar. Enquanto ele é utilizado dentro do seu horario de
trabalho é uma coisa, agora vocé saiu as 18h, saiu do seu trabalho,
encerrou seu expediente, entre em contato s6 se for realmente
necessario, porque se ndo for nem ligue. (Lucas - EG7)

%Termo de lingua inglesa que define o profissional que atua na prestacdo de servigos diferenciados,
antecipando-se as necessidades dos hospedes, para que eles se sintam especialmente bem-vindos.

"Termo de lingua francesa atribuido ao profissional que atua como um assistente pessoal do hdspede durante
sua estada no hotel.
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Associado a isso, Malu e Ana relatam o desconforto de estarem sempre em alerta e as
inconveniéncias de interromperem seus momentos de lazer para atender demandas do hotel,

ao serem acionadas por meio de ligaces telefonicas.

Por exemplo, plantdo, quando eu estou de plantdo se acontecer alguma coisa
eu tenho que vir ao hotel, entdo é muito chato vocé... eu nem sou tanto de
beber, sabe? Mas é muito chato vocé sentar no bar para beber e alguém
te ligar. E ja aconteceu de eu estar em um bar e o pessoal do hotel ligar:
“Malu, esta acontecendo tal e tal coisa” e eu sair assim atordoada — “nossa
acabei de tomar um copo de cerveja, como € que eu vou falar com o
hospede?”. Eu estava de short, entendeu? E um sentimento ruim, vocé tem
que se privar naquele momento. Entdo, assim, eu me controlo pra ndo fazer
algumas coisas, pra ndo estar, por exemplo, longe demais... Se é 2h da tarde,
que é um horario que podem precisar de mim, entdo nao vou beber, sabe? Se
eu tiver que beber, que seja um pouco mais a noite. Mas eu ndo me privo
nao, eu s6 tomo mais cuidado porque, se precisar voltar, eu vou ter que
estar aqui. (Malu - EG3)

A gente ta4 sempre em alerta, uma mensagem, uma ligacdo, tem que ta
esperta. E se ele tocar tu tem que atender. E obviamente é para resolver, né?
Eles ndo vao te ligar para dizer “aconteceu isso”. Quando eles ligam ¢ para
dizer “aconteceu isso e isso, agora o que é que eu fago?”Ai quebra um
pouco, sabe? Até tu voltar... tu t& em casa tranquilo, ai até tu voltar, dia que
tu ta la de folga, ndo sou eu que td 14, hoje eu posso me desligar.... é
dificil... tem que ta sempre em alerta. (Ana - EG6)

A percepcdo estética do exorbitante é tdo intensa que, devido ao apresentado, alguns
gerentes relataram que hoje ndo consideram a possibilidade de assumir uma possivel vaga de

gerente geral em hotel, como € possivel observar nos relatos de Malu e Lucas.

Eu, por exemplo, hoje eu ndo queria a administracdo geral daqui. Eu nao
troco o meu cargo pelo do gerente geral, entendeu? Porque,para mim, néao
vale a pena. Assim, é um desgaste, € aquilo que te falei 1a no comego: eu
ndo quero trabalhar para ter um infarto daqui a dois anos, ou trabalhar para
ndo conseguir dormir. Ter que tomar remédio pra dormir. Eu abro méo disso
ai, tranquilamente. Eu prefiro minha sadde. Ficar igual doido, para mim
ndo compensa. Eu prezo muito a minha salde mental porque eu ja tive
inicio de Ulcera por causa de hotel. Entdo, assim, isso é um caso daqui, ndo
quer dizer que todos os hotéis sdo assim, entendeu? Eu tenho tal ciéncia
disso porgue eu ja passei por outros hotéis. (Malu - EG3).

Ja pensei em virar gerente geral, mas ja desisti. Ndo é para mim essa
vida. Eu acho que é muito dificil um gerente desligar, ter vida social. Ja
passaram aqui uns seis gerentes gerais, nenhum deles eu vejo que essa
pessoa tem vida social. Ela é o tempo inteiro ligada no hotel. E muita
dedicacé@o. E se a gente for pensar na vida social, ndo vale a pena tanta
dedicagdo para uma coisa, sei la... que ndo € sua. Vocé é s6 um empregado.
E ninguém é insubstituivel. E eu acho que é dedicacdo que vocé d& que nao
vale a pena. VVocé perde amigos, perde esposa, perde esposo, vocé perde a
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sua esséncia por tanta dedicacdo. Acho que foi por isso que me fez desistir
da ideia absurda (risos). (Lucas - EG7)

Thiago relata as dificuldades do cargo e de conciliar a vida profissional e pessoal,
corroborando o que Zaratini e Padilha (2010) abordam. Entretanto, o gerente enfatiza que
alguns profissionais ndo encaram a geréncia geral com tanto comprometimento e

envolvimento quanto ele.

Eu nunca passo menos de 12 horas no hotel. E muito dificil isso acontecer.
Ao tempo que essa condi¢do ndo me deixa muito tempo livre. O meu Unico
hobby que eu tenho hoje € jogar airsoft. Eu ja te falei, né? A Gnica coisa que
eu faco € jogar airsoft. Eu so fago isso. Que é um momento que eu tenho de
poder aproveitar um pouco mais minha vida pessoal. Entdo, a qualidade de
vida realmente fica bem prejudicada por conta disso. Mas eu tenho
varios outros pares que, tipo, apertam o botdozinho do, vou falar aqui
bem baixinho, do foda-se e, tipo, sai 6h e pronto. Minha colega aqui
préxima mesmo, ela sai 6h. Faga chuva ou faca sol. (Thiago - EG1)

Por outro lado, Carol e a Lara destacaram que, apesar de todos os desafios relatados
pelos gerentes, o gestor hoteleiro consegue ter qualidade de vida, ainda que seja de um modo
diferenciado. As gerentes enfatizam que, depois de algum tempo de trabalho na hotelaria, as
pessoas se acostumam, e alguns aspectos que poderiam vir a ser percebidos e julgados como

desconfortaveis ndo geram mais essa sensacao para quem esta inserido nesse contexto.

Como todas as pessoas em todos os ramos de neg6cios precisam manter a
qualidade de vida, n6s da hotelaria também precisamos, s que ainda assim
um hoteleiro ou um gestor hoteleiro mantém uma qualidade de vida num
nivel diferente, que gera uma certa estranheza nas outras pessoas que nao
estdo habituadas com a nossa realidade. (Thiago - EG1)

A hotelaria é uma area que ela demanda muito. Mas eu ja estou ha 10 anos.
E uma coisa que eu amo. O setor que estou é uma area recente, que eu entrei
ha pouco tempo, né? Mas é uma area gue eu me encantei. Eu me apaixonei.
Entdo, essa questdo de horario, de vocé as vezes sair mais tarde, de fazer
além da sua carga horéria, pra mim até ja acostumei, assim... (risos). Ja
estou acostumada! Entdo, eu acredito que eu tenha sim qualidade de
vida. Eu acho um ambiente agradavel de trabalhar. Eu gosto muito da
empresa. Eu gosto muito da rede. (Lara - EG4)

Diante do que foi apresentado, constata-se que o exagerado no hotel envolve aspectos
e situagbes que geram desconforto, representando, nesse sentido, uma ameaga ao que é
agradavel e atrativo no comportamento organizacional, no ambiente de trabalho, nos artefatos

organizacionais, bem como nos produtos e servicos ofertados na organizacdo (STRATI, 2000;
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2007). Assim, a categoria estética do exagero sinaliza a necessidade de praticas gerenciais que
minimizem ou eliminem sua presenca na organizacdo, para que ndo venha a gerar
interferéncias negativas no clima organizacional do hotel.

Na Figura 23, é possivel visualizar os termos-chave que expressam o sentido do

exagerado em um hotel.

Figura 23 - Nuvem de Palavra XVI: O juizo estético do exagerado no cotidiano da pratica
gerencial hoteleira
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Fonte: Elaboracéo propria (2019).

Ao observar a nuvem de palavras, ¢ possivel perceber termos como “tempo”, “horas
extras” e “sempre em alerta”,0s quais evidenciam que o tempo dedicado ao trabalho em um
hotel e as demandas que surgem fora do horario do expediente sdo percebidas esteticamente
como algo exagerado, representando uma ameaca ao que é agradavel e atrativo no ambiente
de trabalho.

As expressdes “suga, “ndo ¢ saudavel”, “chato”, “ficar igual doido” retratam o
desconforto e até a indignacao dos gerentes em ter a sua vida tomada pelo cargo que ocupam
no hotel. Por outro lado, a expressdo “estou acostumada” revela uma consciéncia de que essa
realidade é natural e intrinseca de quem decide ocupar um cargo gerencial numa organizacao
hoteleira.

Com base no que foi exposto é possivel observar que 0s gerentes ndo apenas percebem
e sentem por meio dos Orgdos dos sentidos, mas também realizam constantemente
julgamentos estéticos que interferem diretamente na sua pratica gerencial: no processo de

tomada de decisbes, nas agOes gerenciais operacionais e estratégicas de diferentes
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departamentos do hotel, e no exercicio da lideranca. Somado as percepgdes sensoriais e
experiéncias estéticas, o processo de conhecer em acdo também envolve experiéncias
emocionais, que também afetam a pratica gerencial em um meio de hospedagem. Esse
elemento que também é inerente a gestdo hoteleira como prética é descrito e analisado na

proxima secao.

4.3 Experiéncias emocionais na préatica gerencial de um hotel

Assim como as experiéncias sensoriais € 0 julgamento estético, as experiéncias
emocionais também fazem parte da prética gerencial. Cabe mencionar que grande parte da
vida social e emocional das pessoas & passada no contexto organizacional. Por isso, nas
organizagdes, as pessoas interagem e tém suas emocdes interligadas com as emocgdes de
outras pessoas (RAFAELI; WORLINE, 2001), podendo, assim, experimentar uma enorme
variedade de emocdes, que vao desde as basicas, que representam padrbes relacionados a
sobrevivéncia, ou seja, respostas adaptativas a eventos do ambiente, que foram selecionadas
ao longo da nossa historia evolutiva (CONELIUS, 2000) até as emoces estéticas, que sdo as
relacionadas ao conhecimento, desenvolvidas a partir da apreciacao estética de um objeto ou
evento (PERLOVSKY, 2014) no cotidiano do trabalho.

Nesse sentido, buscando alcancar o terceiro objetivo especifico deste trabalho de tese,
que consiste em identificar o papel das experiéncias emocionais na pratica gerencial em um
meio de hospedagem, nesta secao, sdo apresentadas as emogdes vivenciadas pelos gerentes no
cotidiano organizacional de um hotel. A secdo compreende a analise das seguintes categorias:
a) experiéncias emocionais no cotidiano da préatica gerencial (emo¢des observadas no campo
empirico: alegria, tristeza, raiva, vergonha e medo); e b) elementos humanos e ndo humanos
que interferem nas emocdes sentidas pelos gerentes no cotidiano organizacional.

Os titulos das subse¢des sdo trechos da musica “Emoc¢des”, dos cantores e
compositores Roberto Carlos e Erasmo Carlos, langada em 1981, que vdo ao encontro da
esséncia das categorias de analise da tematica em estudo nesta secdo. A inspiracdo para
utilizacdo da mausica nos titulos desta secdo surgiu no campo empirico, a partir dos
comentarios recorrentes dos atores organizacionais de que o hotel estudado € uma
organizacdo “emocionante”. Eles diziam: “vocé escolheu o hotel certo para sua pesquisa”,
“esse hotel foi escolhido a dedo”, “aqui € emo¢do a todo o momento”, (NOTAS DE CAMPO

— OPG2, OPG6 e OPG7). Nessas conversas informais, sempre era lembrado o borddo de
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Roberto Carlos: “Sao muitas emogdes”, expressao sempre retomada antes de comegar a cantar

sua cangdo Emog0oes.

4.3.1 “Sao tantas ja vividas... Sd0 momentos que eu ndo esqueci” — Experiéncias emocionais

no cotidiano da préatica gerencial

Ao longo do dia de trabalho, os gerentes vivenciam diversas emocgdes. Essa
constatacdo foi feita tanto durante o periodo do shadowing quanto nos relatos dos atores
organizacionais entrevistados. A seguir sdo abordadas situagdes do cotidiano organizacional
envolvendo as emocOes basicas da alegria, tristeza, raiva, € medo, que, por vezes, surgem
associadas a emocg0Oes secundarias (como prazer, vergonha, desprezo, angustia, preocupacao e
culpa), afetando a pratica gerencial.

Os titulos das alineas desta sec¢ao séo expressdes idiomaticas, presentes no vocabulario
cotidiano com sentidos conotativos, que retratam em seu significado as experiéncias

emocionais vivenciadas pelos gerentes no exercicio da pratica gerencial hoteleira.

4.3.2 “Feliz feito pinto no lixo”

A expressao popular “pinto no lixo” ¢ utilizada para representar o estado de satisfagao,
felicidade e alegria de uma pessoa diante de uma conquista, vitoria ou objetivo alcancado. E
comum falar que uma pessoa estdfeliz como um “pinto no lixo” quando ela esta
comemorando ou vibrando por algum acontecimento que lhe foi favoravel. Esse
comportamento euforico é apresentado pelos pintos (filhotes das galinhas e galos), quando
estdo a remexer os restos de lixo e encontram alimentos. Nesse sentido, optou-se pela
utilizacdo dessa expressdo para intitular essa subsecdo referente as experiéncias emocionais
alegres do cotidiano hoteleiro.

A alegria faz parte do grupo das emoc¢des basicas, comuns a todos 0s seres humanos.
Por surgir diante de acontecimentos agradaveis e felizes, ¢ comumente julgada como uma
emocao positiva. No contexto das organizacOes, a alegria influencia no desempenho, na
motivacdo e na satisfacdo dos colaboradores, sejam esses de niveis operacionais ou
gerenciais, sendo, nesse sentido, considerada um elemento fundamental para um bom clima

organizacional (MAIO, 2016). Conforme evidenciam lzard e Ackerman (2000), nenhuma
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outra emocdo contribui tanto quanto a alegria para o fortalecimento e o suporte do vinculo
social.

Durante o periodo de observacdo no campo empirico foi possivel constatar a presenca
da alegria em algumas situagdes como, por exemplo, quando a assistente de Lara falou sobre
as metas do setor e informou a receita que a equipe ja tinha alcancado. Nesse momento, a
gerente sorriu instantaneamente e bateu palmas dizendo: “E&&! Parabéns para gente. Batemos
a meta! 33 mil a gente faz assim 6... (e estalou os dedos)”. Ao saber que o valor que faltava
para bater a meta do més do departamento era facil de ser conquistado, a gerente ficou feliz e
comemorou antecipadamente a conquista (NOTA DE CAMPO — OPG 4).

Também foi possivel observar a alegria em Thiago,quando o gerente viu que o hotel
subiu de posicdo na avaliacdo do TripAdvisor, um dos principais sites de viagem do mundo,
que auxilia os viajantes a se planejarem com base nas dicas, fotos, comentarios e avaliagdes
compartilhadas por quem ja esteve presente no destino. Ao ver que o hotel conquistou a 152
posicao no referido site, entre os 58 hotéis de Brasilia, o gerente comentou: “Isso € o que mais
me deixa feliz. Minha meta ¢ ficar entre os 10!” (NOTA DE CAMPO — OPG 1).

Durante o sombreamento de Malu, foi possivel observar sua alegria diante da
proximidade do seu periodo de férias. Enquanto realizava seu trabalho, a gerente cantarolava
“derrama cerveja, derrama...” (musica Nos Bares da Cidade, de Rick e Renner) e Carol, ao
entrar na sala, comentou: “A pessoa quando ta em clima de férias... (risos)”. Malu deixava
transparecer a felicidade em seu rosto diante da proximidade dos dias de descanso. Em varios
momentos, ela conversou com os seus colegas de trabalho sobre a viagem que iria fazer em
suas férias e, em tom de brincadeira, dizia: “antes de me ligar para me incomodar, pensem se
realmente é necessario” (NOTA DE CAMPO — OPG 3).

A emocdo da alegria foi percebida também na confraternizacdo junina dos
colaboradores do hotel. Era notéria a felicidade e a satisfacdo de todos em participar daquele
evento. Na festa havia comidas tipicas do Sdo Jodo, concurso de forrd e sorteio de prémios.
Os gerentes e colaboradores do hotel dancaram, comeram, sorriram e efetivamente se
confraternizaram durante toda a festa (NOTA DE CAMPO - OPG 6).

Além das situacGes descritas, foi possivel observar a presenca da alegria durante as
reunides gerais, realizadas de maneira leve e divertida. Os gerentes e colaboradores
interagiam de forma descontraida. Durante o quizz realizado no final da reunido, gargalhadas
e gritos de felicidade a cada etapa vencida no jogo sinalizavam a presenca da emocdo da
alegria naquele espaco (NOTA DE CAMPO - OPG 2).
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Durante a realizacdo do shadowing, outras experiéncias vivenciadas pelos gerentes
foram relatadas durante as entrevistas. Ao ser convidada a refletir sobre uma experiéncia
emocional marcante vivenciada no cotidiano organizacional, Malu relembrou e relatou um dia

em que ela chorou de felicidade.

Ah, quando eu fiz o curso de gerente, o pessoal aqui fez uma despedida
porque eu ia passar 45 dias fora. Ai foi muito bonitinho, nesse dia eu chorei
de emocéo, fiquei: “ai, meu Deus, sera que eu vou e nao volto? Eu trabalho
aqui tantos anos, sera que vou conseguir ficar longe deles?”. Foi muito
bonitinho, assim, e eu me senti querida, né? A gente ta aqui todo dia com
as mesmas pessoas, né? Ai eu sempre falo isso para os meninos: “gente, ja
que a gente vai estar aqui 8 horas, vamos tornar as 8 horas mais agradaveis
possiveis, assim, se deem bem, sejam parceiros, se ajudem, facilitem,
trabalhem um para o outro”. (Malu - EG3)

No relato de Malu, ela diz que chorou de alegria. Conforme Lejderman e Bezerra
(2014) abordam, o choro é uma auténtica explosdo de emoc0es (tristeza, felicidade, raiva,
medo) presente na vida das pessoas desde 0 seu nascimento até a sua morte, que se manifesta
em VAarios acontecimentos, tanto positivos quanto negativos. Além de ser um fendmeno
neurobioldgico, o ato de chorar também € influenciado por fatores sociais e culturais, que
desencadeiam varias reacGes e emocdes em quem chora e quem presencia (LEJDERMAN;
BEZERRA, 2014).

O choro pode ser percebido como fraqueza e impoténcia, assim, no ambiente
profissional, € comum as pessoas evitarem chorar para se sentirem mais competentes. Existe
também o choro manipulativo, conhecido popularmente como “lagrimas de crocodilo”, que,
conforme destacam Lejderman e Bezerra (2014), é utilizado para desequilibrar o outro, logo,
também pode vir a ser observado nas relagdes interpessoais no contexto organizacional. Em
contrapartida, o choro pode representar que a pessoa é sensivel, calorosa, que ndo tem receio
de demonstrar suas emocdes, 0 que parece ser o caso de Malu na situagéo relatada.

Lara também relatou uma experiéncia emocional que a deixou muito feliz. A situacao
envolveu uma préatica de promoc¢do de cargo de uma colaboradora de sua equipe, que foi

anunciada por meio de uma surpresa planejada pela gerente.

Uma coisa que me deixou muito feliz, que aconteceu logo quando eu assumi
0 cargo de gestdo do setor, foi poder promover uma colaboradora da minha
equipe. Ela ja vinha exercendo o papel de assistente por muito tempo s6 que
ainda estava como auxiliar. Eu ja a via preparada. Ela é meu brago direito.
Quando eu ndo t6, o departamento flui normalmente. Ela é super
responsavel. Pontual. Atende super bem os clientes. Ai eu conversei
bastante. Eu e Thiago. E a gente conseguiu promover ela para assistente. E
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nesse dia... a gente tem um programa aqui que chama “Faca com Amor”.
Nesse dia, eu falei “eu ndo quero so falar para ela que ela foi promovida. Eu
quero fazer alguma coisa diferente”. E ai o pessoal da Adm
[Administracdo] me passou 0 exame de mudanga de cargo que ela tinha de
fazer. E ai eu peguei coloquei o exame dela num envelope e escrevi uma
cartinha super simples: “parabéns, a partir de agora voc€ é nossa assistente”.
E ai coloquei dentro do envelope. Coloquei 0 nome de um cliente no
envelope e pedi para 0 mensageiro da recep¢do entregar para ela. Al,
estavamos na sala, e ai chegou o mensageiro com esse envelope. Olha, um
cliente deixou para vocé. E ai ela abriu o envelope, quando ela leu, ela ficou
bastante emocionada. Para mim também foi uma emocdo muito grande,
porque €... porque eu sinto que eu contribui um pouquinho nesse periodo
para o crescimento dela. Naquele dia, eu fiquei muito feliz. Eu lembro que
eu fui para casa muito feliz, de missdo cumprida, assim... de que eu consegui
dar um empurrdozinho, sabe? Foi bem satisfatério para mim, foi uma
experiéncia muito boa. (Lara - EG4)

Julia, ao refletir sobre as suas experiéncias emocionais significativas no hotel,

recordou a felicidade vivenciada por realizar uma prestacdo de servico surpreendente e

criativo, que resultou em muitos elogios.

A mais significativa... é que eu assim... eu acho que é uma coisa que eu
sempre quero ter e fago para ter. E do ser humano né? A gente gosta muito
de elogio (risos). Acho que todo mundo, né? Porque da um gas a mais que a
gente acaba tendo ali. D4 uma injecdo na gente de animo. E eu gosto muito
disso, de poder fazer as pessoas sairem “Nooossa!”, sabe? A surpresa. O
surpreender. Eu acho que o que somos devido a0 “Faca com Amor”, é
exatamente isso: ter o cliente cativado com 0 nosso servicgo. E ai a gente teve
recentemente um treinamento desse programa agui com todos os gerentes
que vao ser multiplicadores. Para surpreender, a gente precisa ta sempre
pensando em como inovar, né? E ai foi o que eu fiz. Ai eu tive a ideia. A
gente descobriu o alimento preferido de cada participante do evento e,
em cada servigo, ou num almogo, ou hum jantar, ou gue seja no coffee break,
a gente fez 0 momento daquela pessoa. Tipo... A lasanha do Jodo. A gente
colocou “lasanha de frango”, a gente fez a “lasanha do fulano”, sabe? E ai a
gente conseguiu informacdes. Tipo, foi sondando. Eu entrei num Instagram
de uma pessoa, ai vi quem era a esposa, ai mandei um direct para esposa,
para a esposa falar qual era o alimento preferido, me identifiquei, falei para
ndo contar, que a gente ia fazer uma surpresa no treinamento. E ai descobri
que o cara era apaixonado por mousse de maracuja e ai coloquei “musse do
John”, e a pessoa, olhar e dizer: “Nossa! Minha sobremesa preferida! Como
€ que vocés sabiam?” E aquele momento de superacdo de expectativa, da
pessoa dizer “como ¢ que vocé adivinhou isso? Como é que vocé sabe?”.
Surpreender... A gente conseguiu as preferéncias de todo o mundo, sabe, da
pessoa falar “Como ¢ que vocé sabe que eu amo suco de beterraba?”.
Entendeu? Eu fiquei muito feliz com o resultado. (Julia - EG5)

No relato de Julia é possivel perceber o comprometimento organizacional efetivo,
caracterizado pela ligacdo efetiva do colaborador com a organizagédo (MAIO, 2016). Quando

h& esse comprometimento, o profissional despende um esforgo consideravel em beneficio da
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organizacdo e demonstra identificagdo e dedicacdo as atividades realizadas (SAMPAIO,
1999).

Tanto a Lara quanto Julia mencionaram em seus relatos o programa desenvolvido pela
Rede: o “Faga com Amor”. O programa tem o0 objetivo de encantar o cliente por meio de
atendimento personalizado e de experiéncias memoraveis. As duas experiéncias emocionais
relatadas anteriormente sinalizam que o programa vem sendo incorporado na politica do hotel,
por meio de acgBes direcionadas ndo s6 aos hospedes e clientes, mas também aos
colaboradores, proporcionando alegria e felicidade para quem planeja e desenvolve a acéo e
para quem a recebe. Essa constatagdo vai ao encontro do que Maio (2016) aborda ao tratar da
ligacdo psicoldgica entre organizagdo e colaborador, que se refere a interiorizacdo dos valores
e principios da organizacdo e ao envolvimento efetivo com as fungbes atribuidas ao
colaborador.

A alegria também foi relatada como uma emocédo presente durante o exercicio da
lideranca. Carol e Ana relataram que influenciar, orientar, compartilhar conhecimentos e

contribuir para a motivacao dos seus colaboradores é gratificante e as faz felizes.

Eu gosto da lideranga que eu consigo exercer hoje. Eu tenho satisfacdo
com o que eu faco, sabe? Eu fico feliz de ver o resultado. Eu fico feliz
quando eu consigo influenciar alguém para determinada atitude. Essa
semana mesmo teve uma situacao de resisténcia de uma das chefias, que eu
precisei falar: “eu ndo posso fazer isso agora, eu ndo consigo resolver isso e
nosso prazo ¢ hoje, vocé me ajuda com isso?” Embora isso ja tenha sido dito
hé& dois meses, e a gente ja tenha cobrado, porque era aguela pessoa que
precisava entregar. Mas naquele momento ndo cabia eu estourar e falar que
deixou para fazer em cima da hora. Entdo eu fui nessa linha do “me ajuda”,
“vocé pode fazer para mim”, “o que vocé tiver de duvidas fala para mim que
eu vou te dando suporte, porque eu ndo posso sentar agora para fazer”. E
assim foi feito. E ai o feedback, o retorno que eu recebi foi: “Olha, eu fiz”, e
mandou uma foto. E eu sabia que no fundo no fundo essa pessoa sabia fazer.
SO tava terceirizando. E eu precisava ter a calma e a tranquilidade de ir
direcionando para que ela fizesse o0 que era de fato de obrigagdo que fosse
feito sem gerar uma indisposicdo. E, para mim, lideranca € isso. O tempo
inteiro. Independente da funcdo de quem quer que seja € fazer com que
alguém faca algo para vocé, que entenda que aquilo é importante que seja
feito. E que faca para vocé, sabe? (Carol - EG2)

Quando a gente consegue exercer a lideranca, obviamente, a gente se sente
bem. Ja teve vérias situagcBes de hotéis que eu passei que, de conseguir
motivar pessoas, de fazer ela ver de uma forma diferente a propria situacéo
dela. E quando eu vejo pessoas com potencial, se perdendo, neé?, eu digo:
“poxa, ndo faz isso! Que tu tem como chegar muito mais além disso, s6 que
tu t& se queimando fazendo isso”. E a pessoa escuta, ¢ a partir dali muda, e
cresce. Gracgas a Deus, varios hotéis que eu passei eu consegui desenvolver
muitas pessoas gque sairam daquela funcdo que tava para outras maiores, né?
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Entdo, normalmente eu procuro fazer isso. De motivar, de fazer a pessoa
enxergar que ela pode mais e crescer, até elas alcarem os objetivos. E
guando elas alcancam e agradecem por tudo que passaram e por tu ter tido
aquela visdo por ela é muito bom. Para mim, isso é que é gratificante, ndo €
sO eu saber, € eu também transmitir meu conhecimento e consegui
desenvolver pessoas para que elas crescam também. (Ana - EG6)

Ao estudar sobre “felicidade organizacional”, Fisher (2010) utilizou aspectos
relacionados a lideranca e a motivacao para caracterizar uma empresa feliz. Conforme o autor,
0 conceito de felicidade inclui a satisfagdo no trabalho organizacional e 0 compromisso
positivo com a organizacdo e também com a funcdo, o que caracteriza liderancas
competentes, que apoiam, respeitam e reconhecem o potencial da sua equipe.

Quando os gerentes foram levados a refletir sobre como se sentem ao final do
expediente, a alegria também foi mencionada. No entanto, nos relatos de Julia e Carol, essas
emocoes estdo associadas (e sofrem variages conforme) as experiéncias vivenciadas ao longo
do dia. Nos relatos dessas gerentes, elas utilizam termos como “dever cumprido”, “sensagao

de cobranca”, ‘“autocobranca” e “frustracdao”, o que sinaliza a presenca de emogdes

relacionadas a tristeza quando o dia ndo é avaliado como produtivo.

Cansada! (risos) Fisicamente, certamente, € cansada (risos). Agora
emocionalmente a alegria de dever cumprido. Nem todos os dias a gente
sai satisfeito com o dia de trabalho, né? Mas a maior parte deles, sim, eu saio
feliz. Agora assim... é frustrante vocé trabalhar, trabalhar, trabalhar e,
quando chegar o final do dia, vocé ndo ter alcancado resultados. (Jdlia -
EG5)

Nos dias que eu fui produtiva do jeito que eu esperava, eu saio feliz, com a
sensacdo de dever cumprido, rezando para chegar em casa logo e sentar no
meu sofé (risos). Mas nos dias que ndo fluiu como eu esperava, eu saio com
a sensacdo que eu deveria trabalhar mais para conseguir dar vazdo aquilo
que ainda t4 pendente. E ai ‘cé€ sai se cobrando: “P9, se eu ficasse mais uma
hora! E ai vocé fica com a sensacdo de cobranca, de autocobrancga, do que
eu poderia ter feito diferente para ter produzido mais. (Carol - EG2)

As emocdes dos gerentes ao final do dia, percebidas nos relatos dos entrevistados e
observadas ao longo do shadowing, estdo relacionadas ao grau de produtividade no hotel. A
emocao da alegria é sentida quando os gerentes avaliam o seu dia de trabalho como produtivo.
Por outro lado, a frustracdo esta presente quando 0s gerentes encerram seus expedientes com
pendéncias.

A sensagdo de “autocobranga” relatada por Carol esta associada a constante cobranga

por resultados e a consciéncia de que as organizacdes atuais valorizam o profissional que tem
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flexibilidade de tempo e apresenta dedicacdo integral ao seu trabalho, corroborando Zaratini e
Padilha (2010) ao abordar que a excessiva dedicagdo ao trabalho recebe conotacgéo positiva
dos empregadores, negligenciando que o desgaste continuo prejudica o individuo em todas as
suas esferas de atuagdo, inclusive no trabalho.

A alegria aparece em resposta a uma conquista ou realizagdo, estando, assim,
associada de forma direta a sensacdo de prazer e felicidade vivenciada nas interagGes sociais
do cotidiano organizacional. Logo, ndo se trata de um simples reflexo do nosso estado interno,
mas sim de um gatilho para a acdo em um contexto social. Fisher (2010) destaca a
importancia da felicidade nas organizacOes, ao defender que o sucesso delas pode estar na
alegria das pessoas que a integram, ja que, se estas forem felizes no trabalho, irdo
desempenhar as suas atividades com maior comprometimento, qualidade e criatividade.

No Quadro 10 sdo apresentadas as experiéncias emocionais associadas a alegria, que
foram vivenciadas pelos gerentes durante o periodo de realizacdo da pesquisa, e as praticas

gerenciais que receberam interferéncia dessa emocéo no cotidiano organizacional hoteleiro.

Quadro 10 - Experiéncias emocionais associadas a alegria vivenciadas no cotidiano da pratica

gerencial

Emocéo Emogoes Experiéncias emocionais Pratica gerencial
bésica secundarias

eMetas atingidas do setor liderado por Lara;

eEvolucéo na posicdo de avaliagdo do TripAdvisor;

eProximidade do periodo de férias de Malu; e Gestdo de

eConfraternizagdo junina dos colaboradores do  P€SSOas;

_ hotel; e Lideranca;

Alegrla FelicidadE, .Reuniéo gera'; ° Motiva(;é_o;

satisfacdo e eEvento de despedida temporaria de Malu; e Clima
prazer. ePromogcao de uma colaboradora da equipe de Lara; ~ Organizacional.
eElogios a Julia pelo servico de alimentos e bebidas
surpreendente e criativo;

e Acdes envolvendo o programa “Faca com amor”;
eDia produtivo.

Fonte: Elaboragao propria (2019).

A alegria tem influéncia direta no contexto organizacional, pois, ao realizar uma acao
em gque uma meta € alcancada, ha um reforco para a repeticdo de conduta, para que, assim, a
pessoa volte a vivenciar essa sensacdo de prazer e felicidade. A tristeza, apesar de também
impactar nas praticas gerenciais é contréria a essa impulsividade, pois se trata de uma emocao

que conduz a introspecgdo, como é apresentado a seguir.
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4.3.3 “Ossos do oficio”

Assim como as experiéncias emocionais alegres, as situacfes tristes também fazem
parte do cotidiano da pratica gerencial hoteleira. Para tratar das experiéncias emocionais
envolvendo a tristeza, optou-se pela utilizagao da expressao popular “Ossos do oficio”, devido
ao seu significado remeter a realizagdo de uma atividade incdbmoda, desagradavel, ou cuja
execucgdo implica em um esfor¢o extra, mas que, ainda assim, precisa ser realizada, pois faz
parte do oficio (ocupacdo ou atividade profissional).

Também pertencente ao grupo das emocdes basicas, a tristeza esta associada a uma
diminuicdo de animo, de atividade cognitiva e de conduta. Embora seja popularmente
considerada como uma emocgao negativa, a tristeza exerce funcdes tdo importantes quanto as
demais emocdes basicas, cumprindo um papel essencial no equilibrio emocional e
possibilitando niveis profundos de introspeccdo, pois € responsavel pela desaceleracdo dos
processos cognitivos e motores, fazendo com que a pessoa reflita sobre a situacdo e aumente
suas possibilidades de adaptacdo, conforme apresentam Reeve (2006), lzard e Ackerman
(2000) e Berkowitz (2000). Alem disso, a tristeza também fortalece o vinculo social, ao
aproximar pessoas dispostas a ajudar quem necessita de apoio (REEVE, 2006).

Durante o periodo de realizacdo do shadowing foi possivel observar algumas situacdes
envolvendo a emocdo da tristeza. Por exemplo, ao sombrear a gerente Julia, foi possivel
perceber desanimo em seu semblante enquanto ela olhava para o saldo do restaurante vazio.
Poucos minutos depois, a gerente comentou: “Ninguém ainda no restaurante... segunda-feira é
assim. D4 uma tristeza.” (NOTAS DE CAMPO, OPG?5).

Outra situacdo relacionada a emocdo da tristeza associada a baixa movimentacdo de
clientes no hotel foi observada durante o sombreamento de Lara, que, ao perceber que nao
havia solicitacdes de cotacdo de eventos em sua caixa de e-mail, falou: “Nossa! T4 muito
tranquilo isso aqui! Pouca movimentacdo no hotel... t6 quase chorando. A gente fica triste,
né? Quando nao tém clientes na casa” (NOTAS DE CAMPO - OPG4).

Durante o sombreamento de Lucas ficou perceptivel seu baixo entusiasmo em relacédo
a seu ambiente de trabalho, diante das constantes interferéncias do investidor na gestdo do
hotel, que vém impactando no clima organizacional e em seu estado de motivacdo. Em
determinado momento, enquanto estava em seu horario de almogo, o gerente revelou em
conversa informal com a pesquisadora: “T4 muito chato trabalhar aqui, o investidor ja pediu

minha cabega ao Thiago” (NOTA DE CAMPO — OPG 7). Na entrevista, Lucas relatou que se
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sente feliz ao término do expediente, no entanto, associou esse sentimento a emogdo de alivio

por ter concluido mais um dia de trabalho.

Um alivio. Vocé pensa: mais um dia que acabou... Eu ndo vejo a hora de
ir... Eu ja chego com vontade de ir embora. Ja até comentei isso com Thiago
ja. Tem dia que eu chego, paro o carro e fico uns 10, 15 minutos dentro do
carro, antes de descer. Eu fico pensando: “e ai, vamos? Vocé precisa! Vamos
descer! Vamos trabalhar!”’E uma luta diaria, confesso. Hoje é uma luta
diaria. Hoje mesmo no café da manha com minha esposa eu comentei: “putz!
Eu tenho mesmo que ir?” De fato t& sendo bem delicado, bem complicado.
Muito! (suspiro). Ai vocé sai as 18h e fala “menos um dia para conta”
(risos). Quando termina o dia, eu volto a ser o Lucas, e eu vou para casa
feliz. (Lucas — EG7)

No relato de Lucas, ele utiliza termos como “luta diaria”, “ta sendo bem delicado”,
“bem complicado”, “menos um dia para conta”, o que revela sua atual desmotivacdo em
trabalhar no hotel, assim como sua angustia e aflicdo ao ter que ir para a organizagdo. Ao
estudar sofrimento no trabalho, Brant e Dias (2004) afirmam que este estado pode estar
relacionado a presséo no trabalho, a falta de reconhecimento, ao desconhecimento acerca da
importancia do que se faz na organizacdo, a falta de perspectiva de crescimento e ao
desrespeito em relacdes interpessoais. No caso de Lucas, a auséncia de prazer para ir trabalhar
parece estar associada a esse conjunto de fatores, causando-lhe tristeza e desmotivacao.

A tristeza foi ainda observada em um momento pontual da reunido geral, no qual
Thiago comunicou a realizacdo de um corte de itens da cesta basica fornecida aos
colaboradores. Ao receber essa informacéo, uma colaboradora do hotel comentou com tom de
voz triste: “tiraram justo o leite condensado”. Thiago, ao perceber que a insatisfacdo ndo era
apenas dela, mas também de outros colaboradores, que comecaram a se manifestar, informou
que iria reavaliar a lista de itens para fazer a substituicdo do que iria ser retirado (NOTA DE
CAMPO - OPG 1).

Verifica-se que todas as experiéncias emocionais envolvendo a tristeza demandam
algum tipo de acdo gerencial e decisdo organizacional, envolvendo, por exemplo, praticas de
gestdo de pessoas, processos de compra, lideranca e motivacdo. Além das situacdes
observadas ao longo do shadowing, outras foram relatadas pelos gerentes nas entrevistas.

Ao ser convidada a refletir sobre uma experiéncia emocional marcante vivenciada no
cotidiano organizacional, Ana recordou de uma situacdo que a deixou triste, relacionada a

insatisfacdo da sua equipe com a escala de trabalho.
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Més passado, chegaram a procurar outras pessoas para reclamar da escala,
podendo ter vindo falar diretamente comigo. Ai isso gerou uma reunido, o
gerente geral teve que participar, né? Para poder minimizar aquilo que gerou
um caos, todo mundo reclamando da carga de trabalho, da escala 6x1 dia,
que ndo queriam. Que queriam folgar dois domingos no més. Ai a gente
mudou a escala para dois domingos no més, ai impactou. Os fins de semana
estdo impactados até agora por conta disso e que agora ndo querem mais
isso, querem dobradinha, querem folgar dois dias seguidos, entdo, tem coisa
assim... gque tu sabe que ta administrando aqui que ndo da para ser assim
como querem. Entdo, sdo coisas que eles ndo entendem, mas que querem e,
qguando passa para cima direto, sem entender 0 processo aqui, iSSo me
entristece. Porque, no lugar de tentar entender o processo, preferem julgar,
subir ja para detonar, como se eu ndo tivesse fazendo nada, entendeu? (Ana -
EG6)

Carol também relatou uma experiéncia emocional que a fez vivenciar a emogdo da

tristeza, associada a emogdes secundarias de desprezo e vergonha, envolvendo divergéncias

nas percepcdes sensoriais (visual) e estéticas (belo x feio).

O investidor me chamou de roceira (risos com os olhos cheios de lagrimas)
com clientes no restaurante. Ele ficou se posicionando sobre os itens do café
da manhd. E a gente tem um padrdo do que a Rede quer entregar para 0s
clientes (respondeu enxugando as lagrimas com guardanapo). O café da
manha, por exemplo, é a experiéncia de que o cliente vai escolher a fruta
inteira e ter a sensacdo de uma feira, é esse 0 compromisso, sabe? E néo é
um gosto particular da Carol. E, nessa situa¢do, a gente fala: “é o
compromisso, a gente ta implantando...”. “T4, mas vocé quer enfiar a feira
de onde? De I de onde vocé saiu do interior de Goias? Ou € a feira daqui de
Brasilia? Ou vocé quer a feira de Nova York? Porque quando eu olho para
isso aqui é tudo muito roceiro”. S80 gostos particulares que levam a
entender isso. E ai nisso vocé precisa ter equilibrio para, naquela hora, vocé
ndo estar nesse estado que vocé td me vendo agora, sabe? (risos, secando as
lagrimas). Porque eu escutei, haquele momento passou. Mas aquilo fica. E te
traz sensagbes ruins. E um desafio gigantesco o tempo inteiro. (Carol -
EG2)

Carol destacou que a exposicdo que o investidor a causou diante de clientes, fazendo
uso do termo “roceira”, a fez se sentir diminuida e constrangida. A gerente, ao relembrar essa
situacdo, pareceu reviver as emocdes vividas naquele dia, pois ndo conseguiu conter as

lagrimas ao relatar a ocorréncia.

A maneira como ele normalmente se posiciona e ai eu ndo posso associar
isso com a empresa na qual eu trabalho, porque é uma empresa muito boa e
eu tenho satisfacdo de estar na Rede, mas a maneira como entram as atitudes
dele no cenario € muito delicado para que vocé permaneca. Porque é a
sensacao de desrespeito, da falta de ética, da falta de transparéncia, é a
indisposicdo, ndo so por essa situacdo em particular, mas por todas as outras
gue acontecem na rotina. (Carol - EG2)
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Durante o shadowing foi possivel observar a presenga da tristeza vinculada a duas
emogdes secundarias: culpa e vergonha, em uma conversa entre o colaborador responsavel
pelas compras do hotel e o gerente Thiago. A experiéncia emocional observada estava
relacionada a um fato ocorrido no final de semana: um cliente habitué ficou insatisfeito por
solicitar um whisky, que faz parte do cardapio do bar do hotel, e ndo haver a bebida para o
consumo, 0 que gerou um mal-estar entre cliente, maitre!®, investidor e gerente. O
colaborador envergonhado, de cabeca baixa, pediu desculpas pelo erro cometido e disse
“ontem, eu fiquei o dia todo chateado por causa disso”.

Ao aprofundar as reflexdes sobre as emocdes sentidas no final do dia de trabalho,
Carol relatou que a frustragcdo acontece quando ela sai do hotel com pendéncias em atividades

que dependiam so dela e destaca ainda que isso € muito recorrente.

Em alguns momentos eu fico frustrada, por ter certeza que dependia s6
de mim, do meu esforco, porque tem dias que vocé néo ta legal e que a tua
produtividade ndo vai ser a mesma, mesmo que tudo esteja contribuindo,
vocé ainda ndo estard produtivo. E ai, em alguns momentos fica sim o
sentimento de frustracdo. E uma consciéncia de que eu podia ter feito
diferente, entendeu? E eu tenho muita clareza para entender que eu poderia
ter feito mais. Metade dos dias da semana a gente sai com esse
sentimento (risos). (Carol - EG2)

No entanto, Carol afirma que estender o horério de expediente ndo é a solucdo. A
gerente relatou que esse tipo de situacdo geralmente esta associada a uma atividade que
demanda muita energia, entdo, prefere ir descansar e deixar para retomar a atividade no dia

seguinte.

Eu sei também que se eu ficar mais uma hora néo seria suficiente, e ai
preciso ir e deixar para o dia seguinte para ter mais energia com aquilo.
(Carol - EG2)

Julia corrobora essa mesma percepcdo. A gerente relatou que, no comeco da sua
carreira, ela ficava no trabalho até concluir todas as demandas. No entanto, percebeu, assim
como Carol, que, em determinadas situacdes, ir descansar e retomar revigorada aquela

atividade no outro dia é a melhor estratégia.

8Maitre ¢ um termo francés que significa chefe dos gargons. Esse profissional é o anfitrido do restaurante. No
ramo da hotelaria, € o responsavel por agendar as reservas, acomodar 0s clientes nos estabelecimentos e
organizar as pragas, garantindo a eficiéncia no atendimento e a satisfacdo do cliente, lidando com as
reclamacoes.
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Muitas vezes, 0 que eu que fazia: eu ficava muito mais tempo no hotel, eu
ndo ia embora enquanto ndo tivesse tudo resolvido. Mas a pessoa vai ficando
velha (risos), vocé vai amadurecendo, vocé vai vendo que n&do vai
conseguir resolver tudo num dnico dia. Um dia ndo é suficiente para vocé
resolver todos os problemas, por mais que eu fique aqui até 3h da manha. E
eu vou ficar pior, porque eu ndo vou descansar para o préximo dia, que
ai vai ser mais um dia cansativo. (Julia - EG5)
Malu relatou que também nédo se sente bem em ir embora deixando pendéncias. No
relato da gerente, a emocdo da tristeza esta associada a emoc¢des secundarias de preocupacao e

de ansiedade com o acumulo do trabalho.

E muito bom quando eu falo assim: “nossa, meu dia foi produtivo”, eu tenho
uma sensacdo de leveza, sabe. Quando ndo é produtivo ai eu tenho a
sensacdo de que assim, de que eu vou ter que compensar o dia de amanha
por causa de hoje, eu vou ter que fazer em dobro alguma coisa ou vou ter
que focar em outra coisa. Mas quando eu termino o dia que eu falo:*“nossa,
consegui entregar isso”, eu me sinto muito bem, assim, eu gosto muito dessa
sensacdo, sabe. (Malu - EG3)

Thiago, por sua vez, refletindo sobre os esforcos feitos para concluir as atividades
gerenciais do dia, antes de deixar o hotel, relatou que estdo associados ao senso de

responsabilidade e autocobrancga que ele tem por ocupar um cargo gerencial.

Quando vocé é gerente, o problema “o filho é seu” e ndo é de outra
pessoa. Tipo ndo tem papai Noel, coelhinho da Pascoa para solucionar o
problema... é teu, entende? (Thiago - EG1)

Por outro lado, Thiago reconhece que, ao mesmo tempo em que ele sai satisfeito com
a “sensagao de dever cumprido”, sente-se “pesado, estressado, esgotado” ao final do dia de
trabalho, 0 que pode vir a propiciar o surgimento da emoc¢do da tristeza. O alto grau de
entrega ao trabalho e a intensa dedicacdo ao cargo demonstram o desequilibrio entre vida
pessoal e vida profissional do gerente, indo de encontro ao que se defende como fundamental
para qualidade de vida no trabalho, conforme ressaltam Zaratini e Padilha (2010).

Ao refletirem sobre como se sentem no momento de tomar uma decisdo importante, 0s
gerentes relatam que situacoes envolvendo desligamento de funcionarios costumam deixa-los
tristes. Nos relatos, os entrevistados usaram termos como “ansiedade”, “super delicado”,

“nunca ¢ facil”, “eu rezo antes de fazer”, “nao ¢é confortavel”, “vocé fica triste” e “eu sofro”

para falar dessa acdo gerencial inerente a préatica de gestdo de pessoas.
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Ansiedade. Mas eu te digo o seguinte: depende do tipo de problema.
Porque tem algumas ansiedades que sdo eventualmente para resolver o
problema. Outras sdo ansiedades do tipo: o que eu vou fazer com esse
problema? O caso especifico da Camila foi super delicado. Hiper delicado.
Fazer demissdo de uma chefia ndo é uma decisdo que vocé toma da noite
pro dia. (Thiago - EG1)

Eu entendo que é a responsabilidade que me cabe. E ai tem decisdes que
vocé vai tomar que sdo mais delicadas? Sim! Mas que precisam ser
tomadas. Quem vai ter que tomar as decisdes? Ok, sou eu. Uma demissao,
por exemplo, nunca é facil de fazer. Demissdo, por mais que eu ache que
eu tenha a razdo e 0s motivos para fazer, eu sempre penso no impacto que
aquela demissdo vai causar na vida daquela pessoa. Entdo, para mim, nunca
é facil. Eu rezo antes de fazer uma demissdo. Porque eu sei que aquilo ndo
vai ser facil, que a partir dali vai ter uma transformacdo na vida daquela
pessoa, na familia, tem pessoas que dependem. Entdo, por mais que eu tenha
meus motivos e as minhas condi¢cbes para fazer aquela demisséo, eu tenho
essa situacdo. Nao é confortavel.VVocé fica triste, mas me cabe fazer, eu sou
responsavel por fazer aquilo, mas ndo é facil. (Carol - EG2)

Depende, assim, se for coisa técnicas, se for coisa financeira para mim é
facil. Agora se for humano, tipo mandar embora, fazer corte, fazer
desligamento, ai depende porque primeiro que eu tenho um pouco de
ansiedade, né? E eu vou ficar pensando: “nossa, isso vai afetar a vida de um
pai de familia, isso vai prejudicar alguém, emprego nao esta facil”, eu sofro
com essas questdes humanas, né. Eu admito que eu sofro mesmo. (Malu -
EG3)

Os gerentes relataram que decisdes desta natureza, envolvendo questdes humanas,
interferem em suas emocdes. Lucas relatou uma situagdo que vivenciou relacionada a

demissdo de um colaborador e descreveu como se sentiu ao ter que fazer isso.

E dificil... Eu tive um momento desse de fazer um processo de desligamento.
Eu queria que fosse por falta de produtividade, queria mesmo que a pessoa
ndo fosse comprometida... mas ndo. Foi uma situacdo de reducdo de custos.
Entdo, isso é o que te deixa mais tenso. Eu fiquei uma semana sem dormir
direito. Uma semana assim... vocé deitar e ficar pensando naquela coisa, em
ter que diminuir o custo. Tipo... ja tinha a pessoa certa e foi uma escolha que
ndo foi minha. A escolha ja veio de cima: a gente vai fazer isso e isso,
preciso que vocé mande essa pessoa embora, porque era a pessoa mais nova
no setor, entdo querendo ou ndo seria a mais barata, mas essa situagéo é bem
delicada. Mexe muito com as emocdes. (Lucas - EG7)

No relato de Lucas, a tensdo em ter que fazer uma demissao, mencionada pelo gerente,
causa sentimentos de aflicdo, angustia e sofrimento, associados a emocgdo da tristeza pela
deciséo a ser tomada, que interferem de forma tdo profunda nas suas emoc¢des ao ponto de lhe

tirar o sono.
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A tristeza esta presente em situagdes nas quais o0 sujeito se encontra impotente e surge
em resposta a um insucesso, estando, assim, associada de forma direta a sensacdo de fracasso,
sofrimento e infelicidade. No entanto, assim como a alegria, a tristeza também é um gatilho
para a acdo, pois leva o ser humano a introspec¢do para a compreensao do que esta sendo
sentido e a sua razdo, bem como o impulsiona para uma reagao.

As experiéncias emocionais associadas a tristeza, que foram vivenciadas pelos
gerentes durante o periodo de realizacdo da pesquisa, e as praticas gerenciais que receberam
interferéncia dessa emocao no cotidiano organizacional hoteleiro sdo apresentadas no Quadro
11.

Quadro 11 - Experiéncias emocionais associadas a tristeza vivenciadas no cotidiano da pratica

gerencial
Emocéo Emogoes Experiéncias emocionais Pratica gerencial
basica secundarias
¢ Baixa taxa de ocupacao no hotel;
e Poucas solicitacdes de cotacdo de eventos;
e Interferéncias do investidor na gestdo do hotel; » Gestdo de
Angistia, e Corte de itens da cesta basica dos colaboradores; pessoas;
Tristeza desprezo, ¢ Reclamacéo sobre escala de trabalho; o Proc<?ssos de
vergonha, e Constrangimento de Carol mediante a reprovacio compra,
culpa, do investidor de uma pratica implantada no hotel; ° lee_ran({a;
@ frustracéio, ¢ Exposicdo salarial em uma assembleia de * Mc_;tlva(;ao;
sofrimento e condominio do hotel; e Clima
aflicao, « Dia produtivo; organizacional.
e Falha no processo de compra de uma bebida do bar
do hotel;

¢ Desligamento de funcionarios.

Fonte: Elaboracao propria (2019).

Nesse sentido, dentro do contexto organizacional, a tristeza € util para avaliacdo dos
acontecimentos, gerando predisposicdo para a acdo do que precisa ser feito para mudar
determinada realidade e solucionar o que gera sofrimento. A seguir é abordada a emocédo da

raiva, que também se manifesta no cotidiano organizacional e afeta a préatica gerencial.

4.3.4 “Quando um ndo quer, dois ndo brigam”. Sera?
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A expressdo popular utilizada no titulo desta subsegdo representa como significado
que, quando uma acdo é realizada entre duas pessoas, ocorreu consenso das duas partes. No
entanto, essa afirmacdo provoca algumas reflexdes: como conviver com uma pessoa que esta
sempre provocando brigas? Como ndo se deixar influenciar pela raiva alheia? Como ndo se
enfurecer com algo provocado pelo comportamento de terceiros? Além das situacoes alegres e
tristes, no cotidiano hoteleiro, também é comum a vivéncia de experiéncias emocionais
envolvendo a raiva, conforme é apresentado nesta secao.

A raiva, também categorizada como uma emocao bésica, surge quando a pessoa se vé
envolvida em situacBes desagradaveis que causam frustracdo ou que sdo agressivas e
invasivas, causando sentimento de ira, flria, irritacio e comportamentos impulsivos
(RODRIGUES; GONDIM, 2014). Ainda que seja considerada a emog¢do mais passional, em
algumas situacOes, a reacdo da emocao da raiva pode ser passiva como a magoa (REEVE,
2006). De toda forma, em geral, a tensdo sentida em uma experiéncia emocional de raiva
motiva o ser humano a agir, pois esta emocdo mobiliza e sustenta energias em alto nivel,
fornecendo recursos necessarios para enfrentar uma situagéo frustrante, conforme evidenciam
Zaratini e Padilha (2010).

Durante o shadowing foi possivel observar algumas situacdes envolvendo a emogéo da
raiva no contexto estudado. Uma envolveu o desconforto gerado em Carol quando sua sala
passou por uma reforma e sua mesa foi transferida para um espaco apertado no back da
recepcdo. Para ligar e desligar o carregador do seu notebook, a gerente precisava se ajoelhar
no chdo, embaixo da mesa, para alcancar a tomada. Carol, nitidamente irritada, falou: “Cada
vez que abaixo para ligar isso aqui, eu fico numa raiva de seu Joaquim”, investidor do hotel
responsavel pela obra que estava sendo realizada.

Outra situacdo observada foi quando Lara e sua assistente ficaram aborrecidas com a
equipe de alimentos e bebidas, pelo fato de esta ter realizado um servigo de coffee break antes
do horério contratado pela cliente. A contratante do evento, uma cliente habitué, enviou uma
mensagem por WhatsApp para Lara com a foto do coffee break, questionando o porqué de ja
estar sendo servido as 10h30, quando ela havia solicitado que s6 fosse servido as 11:00h. A
cliente exigiu uma reposicao do servigo no horario que havia contratado. Lara e sua assistente,
chateadas e irritadas com a situacdo, repassaram a reclamacao e a solicitacdo da cliente para

que Julia tomasse as providéncias.
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Em entrevista, a gerente relatou que geralmente essa emoc¢do € sentida quando a
qualidade do servico realizado pelo seu setor fica comprometida em razdo de alguma prética
realizada pelos demais setores do hotel.

As minhas chateacdes geralmente estdo relacionadas aos colegas, muitas
vezes colegas de outros departamentos, porque o nosso principal foco é
cliente satisfeito, melhor impacto, melhor experiéncia, entregar o melhor
que a gente consegue. Entdo, no momento que isso ndo acontece, no
momento que ocorre alguma falha, a gente fica irritada. Por exemplo,
atrasou alguma coisa, a limpeza ndo foi feita a tempo, a gente precisa de
servigos gerais, a gente precisa do pessoal de A&B [Alimentos e Bebidas],
entdo, assim, a gente ta focado o tempo todo na satisfacdo do cliente. (Lara -
EG4)

Malu também vivenciou a emocdo da raiva quando recebeu uma ligacdo de uma
cliente que exigia pagar day use®® ao invés da diaria completa, tendo em vista que ela n3o iria
passar 24h no hotel. A gerente balangava a perna e tentava explicar para a cliente a politica da
empresa e as providéncias que poderiam ser tomadas, mas a cliente ndo a deixava falar.
Perceptivelmente irritada, pela sua face e tom de voz, Malu interrompeu a cliente e disse:
“posso concluir meu raciocinio para eu dar uma opgéo para senhora?” Ao desligar a ligacao
telefonica, Malu compartilhou com os colegas de trabalho o que tinha se passado: “Ela me
chamou de incompetente e falou que era para eu sentar a bunda na cadeira e escrever um e-
mail para ela agora, com as informagdes que passei por telefone”. Como a hdspede iria chegar
ao hotel no domingo, no plantdo gerencial da Ana, Malu encaminhou uma mensagem por
WhatsApp para ela, com foto da reserva da cliente e informando a situacéo.

A experiéncia emocional vivenciada por Malu sinaliza que, no cotidiano
organizacional, as emocdes dos gerentes sofrem repentinas oscila¢fes, pois, poucos minutos
antes da ligacdo, Malu estava realizando seu trabalho ouvindo musica em seu celular,
cantando, brincando com os seus colegas de sala. Porém, no momento do ocorrido, a gerente
ficou visivelmente irritada.

Como mencionado, a raiva fornece recursos necessarios para lidar com uma situacéo
frustrante, seja para enfrentar algum perigo ou superar um desafio. No entanto, quando a raiva
ndo consegue alcancar sua finalidade, surge a tristeza, para solucionar o problema utilizando
outras ferramentas. A sobreposicao entre essas duas emocdes pode ser percebida no relato de

Lucas sobre uma experiéncia emocional envolvendo raiva e tristeza que o gerente vivenciou.

19 Modalidade de hospedagem em que o héspede paga para usar as dependéncias do hotel durante o dia, sem
pernoite.
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Eu acho que o que mais me vem na memoria seria a parte triste, porque eu
ja tive situacbes com o investidor que me deixaram muito triste, tipo... da
forma como ele trata as pessoas, isso ai falando na frente do gerente, e o que
me deixou mais triste foi ver a inércia do gerente, ele ndo fazer nada e
deixar tudo aquilo acontecer e, no dia seguinte, ele ainda me chamar na sala
para me pagar um sermdo e falar que eu que estava errado. I1sso para mim foi
0 cumulo do absurdo. E eu deixei bem claro para ele: se eu cheguei naquele
ponto de me impor, se eu falei mais alto, é porque vocé ndo fez nada. Acho
que vocé como meu gerente, como meu responsavel aqui dentro, deveria,
ndo sair em minha defesa, mas deveria ter colocado ele no seu devido lugar,
ndo deixar eu me expor. (Lucas - EG7)

As emocdes de raiva e de tristeza sentidas por Lucas surgiram mediante a sua
frustracdo e decepcdo ao perceber a inércia do gerente geral no momento em que estava sendo
destratado pelo Sr. Joaquim, investidor do hotel. Lucas explicou, que no dia em que ocorreu a
discussdo com o investidor, a emocdo predominante foi a raiva. No entanto, quando o gerente

geral o chamou para conversar sobre 0 acontecimento, o que ele sentiu foi tristeza.

Entdo, no dia antes... o dia do ocorrido, acho, eu senti mais a emoc¢do da
raiva. Agora, no dia que ele me chamou, no dia apds, para me pagar um
sapo, para conversar ¢ falar “vocé ndo deveria ter feito aquilo”, ai foi
tristeza. Eu disse: “eu jamais esperaria isso de vocé. Do jeito que vocé
estava na mesa ai, vocé ficou”. Entdo, pra mim, isso foi decepcionante.
(Lucas - EG7)

Thiago, ao refletir sobre suas experiéncias emocionais significativas vivenciadas no
hotel, também recordou uma situacdo envolvendo o investidor do hotel, na qual foram

sentidas as emocdes da vergonha e da raiva.

Na assembleia com os investidores. Ai o investidor majoritario chegou e
falou assim: “eu quero falar com vocé. Thiago, ndo leve para o lado pessoal,
mas eu vou discutir na assembleia o seu salario”. E eu falei assim: “como
assim?”*Nao a gente ndo consegue pagar o seu salario e eu vou propor na
assembleia que a gente vai ter que fazer alguma coisa a respeito disso”. E eu
falei assim: “O senhor tem certeza do que estd falando mesmo? E isso
mesmo? O senhor quer trazer esse assunto para assembleia?”“E porque eu
quero colocar um valor maximo, um teto maximo de gastos anuais, da ordem
de 144 mil reais”. Nao vou falar o que ganho, mas, assim, o meu valor ¢
muito superior a esse valor anual. Eu falei assim: “Vocé como investidor tem
todo direito de fazer o que o senhor quiser. Eu ndo tenho qualquer tipo de
argumento para esse momento. Até porque o senhor me pegou de surpresa”.
E ai ele justamente colocou em questdo e, assim, eu fiquei super
embaracado e super chateado, primeiro porque expés meu salério para
todos 0s nossos colaboradores que estavam na reunido. E eu até inclusive
falei que me senti até super envergonhado, porque foi um assunto muito
delicado, que nédo se fala na frente do colaborador, segundo na frente dos
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investidores, expondo uma agdo como essa, e terceiro, desvalorizando o
trabalho, porque assim... todo trabalho que eu fiz de crescimento de receita,
do periodo que cheguei até agora, a gente cresceu quase 20 pontos em
receita de hospedagem para o hotel. As receitas de alimentos e bebidas mais
quase quatro milhdes por ano. Ndo vale a pena? Perai! Eu fiquei hiper
chateado porque a exposicdo é muito delicada, mas, a0 mesmo tempo,
assim, faz com que vocé repense muitas coisas. Entdo, assim... eu fiquei
muito frustrado. Muito envergonhado pelas condi¢cdes e como foi feito
aquilo. Porque o que é certo é que fosse negociado antes! Eu fiquei muito
puto da vida. (EG1)

Thiago enfatizou que o fato de ter sido pego de surpresa, tendo em vista que a pauta da
reuniao ja havia sido fechada cinco dias antes e a discusséo de seu salario ndo constava, assim
como a vergonha pela exposicdo da proposta de reducdo de salario sofrida diante de
colaboradores e investidores o fizeram sentir emogdes raiva e tristeza.

Malu também relatou uma situacdo que lhe faz sentir a emocédo da raiva: quando lhe
sdo passadas demandas na hora em que ela estd encerrando seu expediente. A gerente

informou que isso costuma ser recorrente.

Eu tenho um gerente que, como eu falei né, comecga a demandar as 20h, ai eu
tenho que sair antes das 20h, porque, se eu tiver 19h ali e ele me encher de e-
mail, ai eu fico irritada. Fico, mas entendo também que o horério dele néo €
0 mesmo que o meu. Mas eu estou aqui o dia inteiro, entdo eu falo: “nossa,
eu estou aqui o dia inteiro, poderia ter me pedido isso 8h da manhd, poderia
ter me pedido isso 1h da tarde, vem me pedir 7h da noite”, e ai eu avalio se
vale a pena ficar pra responder isso hoje, qual é a urgéncia e tal, se ndo
amanha, no primeiro momento, eu faco. (Malu - EG3)

No relato da Malu, é possivel notar que, ainda que a gerente sinta raiva, ela adotou
uma estratégia para lidar com o fator gerador desta emocéo. Isso sinaliza que a raiva também
impulsiona para a acdo e para a mudanca, corroborando Rodrigues e Gondim (2014). No
entanto, é preciso ter consciéncia do motivo causador da emocdo e do que precisa ser feito
para que seja realizado o gerenciamento emocional (RODRIGUES; GONDIM, 2014,
KUPERS; WEIBLER, 2008). Na experiéncia emocional relatada é possivel perceber que a
gerente desenvolveu em acdo: autoconsciéncia emocional, autodominio e resiliéncia,
competéncias socioemocionais abordadas por Macédo (2018).

Ana também relembrou uma situacdo que a deixou irritada. J& havia passado das18h,
ou seja, boa parte da equipe da governanga ja tinha ido embora; no entanto, havia muitas UHs

sujas para serem entregues.
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Ontem, por exemplo, que tava com 95% (taxa de ocupagdo), nunca que eu
podia ta com tanto quarto pra fazer uma hora daquela. Num horério que
quase ja ndo tem mais ninguém da equipe, e a gente sabe que tem que
entregar todo dia. J& era para ta tudo liberado. Porque eu ndao tenho como
explicar se chegar 10 check-in de uma vez e eu dizer: espera que eu nio
tenho quarto. Entendeu? Porque, para recepcdo, eles vao ver que os check-
outs ja aconteceram de 2h da tarde. Como é que de 6h da tarde tu ainda nao
tem quarto. Uma coisa acaba impactando na outra, entendeu? E eu né&o
tenho justificativa para isso. Apesar de que ontem eu teria a justificativa da
reunido. Parou todo mundo 3hs da tarde e 6h ainda tava todo mundo |4, e por
isso impactou. Mas para quem chega |4, eles ndo querem saber. Eles ndo
sabem 0 que acontece aqui... entendeu? Entdo gera uma emocdo negativa
com certeza. (Ana - EG6)

A tensdo sentida pela gerente foi sinalizada pelas expressdes “nunca que eu podia ta
com tanto quarto pra fazer uma hora daquela”, “ja era para ta tudo liberado”, “ndo tenho
justificativa para isso”, as quais revela o quanto a situacdo foi desagraddvel, gerando
frustracdo. No entanto, essa experiéncia emocional motiva o ser humano a agir para enfrentar
uma situagdo frustrante e proporciona o0 desenvolvimento de conhecimento em agdo -
“knowing-in-practice” (GHERARDI, 2014a; ORLIKOWSKI, 2002), que evitard que
situacOes semelhantes acontecam novamente ou, se vierem a acontecer, o gerente sabera lidar
melhor com elas, recebendo menor influéncia dessa emocéo em sua acdo gerencial.

No Quadro 12 sdo apresentadas as experiéncias emocionais associadas a raiva, que
foram vivenciadas pelos gerentes hoteleiros no cotidiano organizacional durante a realizacao

da pesquisa, bem como as préticas gerenciais que receberam interferéncia dessa emocao.

Quadro 12 - Experiéncias emocionais associadas a raiva vivenciadas no cotidiano da préatica

gerencial
Emocéo Emogoes Experiéncias emocionais Prética gerencial
basica secundarias
¢ Reforma no hotel: estacdo de trabalho proviséria o Gestdo estratégica;
desconfortavel; e Gestdo
Raiva e e Desalinhamento entre o que foi contratado por operacional;
Irritacdo, furia, . . . .
uma cliente de eventos e o que foi fornecido pelo e Gestdo de
vergonha e . . .
x setor de alimentos e bebidas; conflitos;
frustracéo. o i )
e Ligacdo de cliente mal-humorada para tratar de e Clima
uma reserva day-use; organizacional.
e Interferéncias do investidor.

Fonte: Elaboragao propria (2019).
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Assim como as emogdes ja apresentadas, os gerentes do hotel também vivenciam
experiéncias emocionais relacionadas ao medo no cotidiano organizacional. A seguir é

abordado como essa emog¢ao surge e atua no contexto organizacional.

4.3.5 “Gato escaldado tem medo de agua fria”

A expressdo popular utilizada no titulo desta secdo significa que, quando uma pessoa
passa por uma experiéncia negativa, tende a aprender com o sofrimento e se tornar precavida,
para ndo correr o risco de voltar a se sentir da mesma maneira. E natural que ela tenha medo
de se ver na mesma posicdo novamente. O sentido da frase esta associado ao fato de que, se 0
gato um dia se escaldou, nunca mais vai querer tomar banho, pois ele ndo sabe diferenciar a
agua quente da fria.

No ambiente de trabalho, os atores organizacionais estdo sempre vivenciando
experiéncias emocionais relacionadas ao medo e, com elas, desenvolvem conhecimento na
pratica, pois, conforme destacam Rodrigues e Gondim (2014), o medo faz com que as pessoas
fiquem mais atentas e se preparem para agir de forma mais adaptativa.

A emocédo do medo, que também integra o grupo das emoc¢des primarias, caracteriza-
se como um impulso instintivo que tem como papel principal proteger o ser humano contra
possiveis perigos. A partir do medo, outras emog¢des secundarias podem surgir, tais como
angustia, pavor, desconfianca, preocupacéo e ansiedade.

Durante o shadowing, foi possivel observar Lara sentindo a emo¢éo do medo quando
as chaves do departamento de eventos sumiram e todos os espacos ficaram abertos a noite. A
gerente comentou com sua assistente: “Poli de Deus! T6 preocupada. Onde que estdo essas
chaves! A gente ndo tem copia dessas chaves”. No outro dia, as chaves foram encontradas.
Um colaborador as havia levado para casa por engano. Quando ele entregou as chaves para
Lara, a gerente sorriu aliviada e disse: “Nossa! Tava super preocupada. As salas dormiram
abertas! Cheia de equipamentos! J4 pensou se acontece algo?”. O receio da gerente era
principalmente que roubassem algo da sala da cobertura, tendo em vista que muita gente passa
pelo ambiente para ir fazer fotos (NOTAS DE CAMPO, OPG4 — 2019). ApoOs essa
experiéncia, a gerente relatou que iria providenciar copias das chaves das salas.

O medo também foi vivenciado por Carol em uma situagdo observada no restaurante
do hotel. Era inicio de noite e a dupla de voz e violdo j& tinha comegado a cantar. Carol estava

sentada & mesa no restaurante trabalhando em seu notebook e conversando com a
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pesquisadora sobre os desafios do cotidiano hoteleiro, em especial, sobre as particularidades
do hotel em estudo, no que se refere as constantes interferéncias do investidor. A muasica que
estava tocando no momento era “Hoje a noite ndo tem luar”, de Legido Urbana, e enquanto a
gerente falava sobre as dificuldades da sua carreira profissional, ela chorou e disse: “N&o sei
se vou aguentar isso aqui, se eu vou conseguir superar”. A fala da gerente sinaliza 0 medo que
ela sentia de ndo conseguir passar pelos trés meses de experiéncia do cargo que estava
desempenhando no hotel, diante de todas as dificuldades que vinha enfrentando.

Outra situacdo observada no hotel que evidenciou a presenca da emocdo do medo foi
quando um hdspede suspeito fez check-in no hotel. Tratava-se de um walk-in, ou seja, um
hdspede sem reserva de hospedagem, que realizou o pagamento em dinheiro. Durante o
preenchimento da Ficha Nacional de Registro de Hospede (FNRH), ndo quis registrar seu
endereco, assim como nao determinou o0 seu periodo de estada no hotel, ou seja, ndo tinha
data para ir embora. Todos os gerentes foram informados da presenca desse hospede e o
namero do seu apartamento para ficarem em alerta. Como medida preventiva, foi determinado
gue a camareira ndo entrasse sozinha para fazer a arrumacédo de sua UH e que a policia ficasse
de sobreaviso.

As situacdes relatadas demonstram que o medo pode ser gerado por diferentes
gatilhos, corroborando o que Pereira (2006) constatou e o levou a concluir que sdo diversas as
causas e efeitos do medo encontrados nos individuos, no contexto organizacional. Na
experiéncia emocional de Lara, por exemplo, 0 medo estava associado a emocdo da
preocupacdo diante da responsabilidade que ela teria que assumir, caso viesse a acontecer
algo nas salas de eventos que ficaram abertas. Ja 0 medo da Carol envolvia principalmente a
emocao da angustia, pelo receio de ndo conseguir atingir o seu objetivo profissional.

Na situacdo em que os gerentes sentiram medo em relacdo a possibilidade de haver um
criminoso hospedado no hotel, o temor, que surgiu por meio de um sentimento de
desconfianca, veio somado a preocupacdo com a seguranca dos demais hospedes, bem como
de todos os colaboradores, e a ansiedade em solucionar a situacdo. Thiago inclusive chegou a
abordar o hodspede suspeito para sondar o motivo da sua viagem a Brasilia. Em uma
oportunidade, enquanto o hospede passava pela recep¢do, 0 gerente se aproximou € O
cumprimentou de forma hospitaleira, colocando-se a disposicdo para ajuda-lo no que fosse
necessario, almejando uma aproximacao. Nesse contato, o hospede falou que trabalhava com
pedras preciosas e até as ofereceu ao gerente, mostrando fotos das pecas. Essa experiéncia

emocional sinaliza que, a0 mesmo tempo em que o medo impde limite nas atitudes e
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comportamentos, ja que atua como um mecanismo de protecéo, também motiva os individuos
a superar em esta limitagdo, por meio do enfrentamento, como p6de ser observado no caso
relatado.

Além das situacdes observadas durante o periodo do shadowing, os gerentes também
relataram que sentem medo quando estdo diante de situacOes adversas e desafiadoras. A
emocao foi expressa nos relatos de Lara e Jalia por meio dos termos “inseguranca”, “deixa

mal”, “mexe comigo” e “gera medo”.

Sinto medo em um primeiro momento (risos). Inseguranca de que o cliente
se sinta insatisfeito, chateado. Mas para lidar com isso tem que ter a
conversa, né? Olho no olho. Vocé tem que ser sincero com 0 que ta
acontecendo. E que eu falo para minha equipe. A gente é muito sincero com
nosso cliente. E... e dar solucdo naquele momento ali, né? Vocé precisa dar
uma solucdo para ele. VVocé precisa resolver. VVocé precisa ajudar, apoiar.
(Lara - EG4)

Se eu for cobrada por alguma coisa, me pediram um tempo para aquilo, e eu
ndo conseguir entregar, isso vai comegando a me deixar mal. Eu fico
pensando “eu vou terminar o dia e ndo vou resolver isso”, entendeu? E ai
isso normalmente mexe comigo. Com a saida da chef de cozinha, tem
bastante servico. Amanha, eu tenho 80 almogos, mais dois coffee break pela
manha e trés a tarde. Entdo, assim, gera o medo. Gera um certo medo até
mesmo de vender. Antes eu falava: “6, vou fazer isso, a gente vai fazer isso e
eu vou vender isso!” Uma coisa ¢ vocé vender, que ¢ o que eu faco: eu
negocio valores com eventos, uma coisa é vocé fazer isso. Outra coisa € vocé
ter que vender e entregar. E entregar bem. Com uma 6tima qualidade. Entdo
gera um certo medo.(Julia - EG5)

Malu relatou que se sente insegura quando precisa tomar uma decisdo sobre um
assunto sobre o qual ela ndo tem dominio. Diante do receio em realizar uma decisdo

organizacional equivocada, a gerente prefere se precaver pedindo auxilio.

Quando eu tenho que tomar decisGes em assuntos que eu nao domino, eu
fico receosa... assim, eu fico perdida e ai eu peco ajuda. Porque... eu falo:
“ndo tenho condi¢des de fazer sozinha”, e eu ndo gosto de tomar decisdes
em cima daquilo que eu ndo domino. (Malu - EG3)

O relato de Malu ilustra o papel do medo na pratica gerencial, pois, ao sentir essa
emocao, o gerente pode adotar uma conduta de fuga ou enfrentamento diante dos estimulos
julgados por estes como perigosos. A vivéncia recorrente de situacbes semelhantes no
cotidiano organizacional vai gerando familiaridade, propiciando a aprendizagem de novas

respostas, que reduzem significativamente a sensagdo de euforia resultante do medo.
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As constatacOes desta pesquisa vao ao encontro dos resultados apresentados por
Pereira (2006), que, ao estudar o medo no contexto de trabalho, identificou que essa emogéo
estd associada a fatores como instabilidades, ameagas e puni¢des e incapacidade de cumprir
tarefas no ambiente de trabalho.

Diante do que foi apresentado, foi possivel constatar que os gerentes do hotel estdo
sempre vivenciando experiéncias emocionais, percebidas e julgadas como positivas ou
negativas, no cotidiano organizacional. No Quadro 10, € possivel visualizar, de forma
sintética, as constatacBes do estudo analisadas nesta se¢éo.

Destaca-se que todas as experiéncias emocionais apresentadas neste estudo receberam
influéncia do contexto social, corroborando o que Rodrigues e Gondim (2014) apresentam, ao
afirmar que as emocdes sdo processos sociocognitivos, pois, ainda que possam ser abordadas
como experiéncias individuais e subjetivas, sdo aprendidas e desenvolvidas para auxiliar na
vida em sociedade. Conforme Gondim e Borges-Andrade (2009) também sublinham, as
emoc0Oes sdo mediadoras das relagdes interpessoais, podendo, assim, aproximar ou afastar as
pessoas, pois a construcdo das relagdes sociais esta associada aos interesses e valores que sdo
compartilhados.

Além de interferir nas relagdes sociais, no bem-estar, na saude fisica e mental dos
atores organizacionais, no contexto de trabalho, as emoc¢des também influenciam na tomada
de decisdo, nas praticas de gestdo de pessoas, no exercicio da lideranca, no processo
motivacional, enfim, nas praticas gerenciais de um modo geral. As experiéncias emocionais
vivenciadas pelos gerentes associadas ao medo e as praticas gerenciais que receberam

interferéncia dessa emocéo sdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 - Experiéncias emocionais associadas ao medo vivenciadas no cotidiano da prética

gerencial
Emocdo  Emogoes Experiéncias emocionais Prética gerencial
basica secundarias
o Sumico das chaves das salas de eventos; o Gestdo
Angstia, ¢ Periodo de experiéncia da gerente e as dificuldades operacional,
Medo inseguranca, referentes as interferéncias do investidor; o Gestdo de
pavor, o Hadspede suspeito no hotel; pessoas;
preocupacao o SituagBes adversas e desafiadoras; o Motivagao;
e ansiedade. ¢ Entrega de servigos de alimentos e bebidas apds o e Lideranca;
desligamento da chef de cozinha. e Gestdo de

conflitos.

Fonte: Elaboragao propria (2019).
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Reconhecendo a funcdo social da emocdo, acentua-se a importancia dos atores
organizacionais compreenderem 0s caminhos que os levam a agir de determinada maneira no
contexto de trabalho, j& que, somente percebendo o estimulo, avaliando a situagcdo e o
contexto, é possivel gerenciar suas emocgdes e, assim, manter e preservar o0 seu proprio bem-
estar e desenvolver relacdes sociais saudaveis (RODRIGUES; GONDIM, 2014).

Nesta pesquisa, foi constatado, ainda, que as experiéncias emocionais vivenciadas no
contexto em estudo sao afetadas por uma série de fatores mediadores presentes no cotidiano
organizacional. Desse modo, na proxima se¢do, sdo apresentados 0s elementos humanos e nao

humanos que afetam as experiéncias emocionais dos gerentes.

4.3.6 “Se chorei ou se sorri, 0 importante ¢ que emogdes eu vivi”’: elementos humanos e ndo

humanos que afetam as emocdes dos gerentes

No cotidiano organizacional, varios elementos percebidos sensorialmente (por meio da
visdo, audicdo, olfato, paladar e tato) e julgados esteticamente (como harmoniosos,
deploraveis, inviolaveis, inusitados, inospitos, divertidos, fascinantes, movimento, agradaveis,
incoerentes, exorbitantes) afetam o estado emocional dos gerentes no hotel.

Grande parte do que é estudado e produzido sobre emocdes no contexto do trabalho e
gestdo de emocOes aborda aspectos relacionados a regulacdo emocional, com enfoque
individual, negligenciando as interferéncias do contexto nesse processo (HOCHSCHILD;
1983, 2003). Conforme Belli, Harré e ifiiguez (2010) destacam, as teorias prescritivas nio
levam em consideracao que o tipo, a quantidade e as interacfes entre 0s elementos humanos e
ndo humanos disponiveis em um ambiente social influenciam no comportamento emocional e
nas estratégias que as pessoas adotam para fazer o gerenciamento das suas emogdes. No
entanto, neste estudo, foi possivel observar a interacdo entre humanos e ndo humanos e como
eles afetam as emogdes dos gerentes durante a pratica gerencial.

Durante o shadowing, foi possivel observar, por exemplo, Lara feliz com a chegada do
carpete importado para ser aplicado no piso das salas de eventos (NOTA DE CAMPO -
OPG4); Ana triste ao ter que verificar as imagens das cdmeras de seguranca do hotel para
identificar o que estava acontecendo com os consumos de minibar nas UHs contestados pelos
héspedes no momento do check-out, tornando suspeitas as camareiras e o colaborador que faz
a reposicao dos itens (NOTA DE CAMPO — OPG6); Carol com medo de ndo dar tempo de
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preparar tudo da festa junina dos clientes até o horério definido em convite, ja que até as 14h
do dia do evento havia ainda varias pendéncias (NOTA DE CAMPO — OPG2); e a raiva de
Malu no contato telefénico com a cliente que a desrespeitou (NOTA DE CAMPO — OPG3).
Todas essas experiéncias emocionais, além das muitas outras apresentadas anteriormente
neste trabalho, envolveram experiéncias sensoriais e julgamento estético de elementos
humanos e ndo humanos, corroborando o que Gherardi (2006) e Bispo (2013b) afirmam ao
descrever a pratica como resultado das negociagdes coletivas diarias inerentes as interacdes de
humanos e ndo humanos.

As experiéncias emocionais iniciam-se antes mesmo de os gerentes chegarem ao hotel
para realizar suas atividades, ou seja, apenas fundamentadas na suposi¢do ou na expectativa
do que eles vao encontrar na organizacdo. Thiago destacou dois elementos que podem vir a
afetar o seu estado emocional no inicio do dia de trabalho: a presenca do investidor, devido as
suas constantes interferéncias, e algum problema relacionado a operacionalidade do hotel,

informado por meio do aplicativo de mensagens WhatsApp.

Vamos la... primeiro é o fator investidor, se ele estd aqui ou ndo, entdo isso
ja me motiva mais, se ele estiver aqui presente, ou menos. Segundo aspecto,
algum problema que estiver acontecido que a gente ja tenha trocado
mensagens pelo WhatsApp, que eu sei que, eventualmente, eu chegando eu
vou ter um problema pra resolver. Se nenhum desses dois elementos
estiverem, eu me sinto altamente motivado e altamente tranquilo para
comecar um dia com energia a fogo. Mas eu me sinto feliz, normalmente
quando chego. Eu chego feliz. Normalmente, eu ndo chego mal-humorado.
Eu ndo sou uma pessoa mal-humorada. Assim... vou confessar que ndo é
sempre gue estou feliz, porque, como falei para vocé, na maioria das vezes o
investidor esta aqui. (Thiago - EG1)

Julia também relatou que a expectativa de quem vai encontrar ao chegar ao hotel
também interfere no seu estado emocional e, mais uma vez, a presenca do investidor foi
mencionada, ainda que em tom de brincadeira. De todo modo, a gerente relatou que vai

trabalhar feliz e animada devido a satisfacdo que tem com seu emprego.

Depende... Se a gente chegar e encontrar o investidor de cara! (risos).
Brincadeira! Mas essas emog¢des dependem de quem vocé vai encontrar
na hora que vocé chega. Eu acho, assim, que a partir do momento que eu
ndo tenho mais &nimo para entrar no trabalho e me dedicar, eu peco minhas
contas e vou embora. E bem basico. E eu prego muito isso com os meninos.
Se a gente ndo ta bem, a gente tem que procurar nossa felicidade. Se a gente
vem trabalhar arrastado, é porque vocé ndo ta bem e seu emprego ndo te faz
feliz. Entdo vamos procurar ser feliz. (Julia - EG5)
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Lara e Carol corroboram essa mesma satisfacdo relatada por Julia. A alegria das
gerentes estd associada ao fato de elas gostarem do que fazem, por estarem atuando em um
cargo gerencial e por gostarem das suas equipes de colaboradores. Ambas relataram que,
ainda que nédo estejam se sentindo alegres, elas tendem a regular essa emoc¢éo tentando néao
deixar transparecer, corroborando as constatacdes do estudo realizado por Padilha e Grande
(2011), no qual gerentes de hotéis reconhecem que contém ou redirecionam suas emogdes em
determinadas situacGes as quais sdo submetidos no trabalho.

Os relatos sobre o comportamento emocional de Lara e Carol demonstram que elas
buscam gerenciar suas emogdes, expressando as que elas julgam que ajudarédo a criar e manter
um funcionamento organizacional, e regulando as emocGes consideradas problematicas,
ratificando o que Kiipers e Weibler (2008) afirmam acontecer em grande parte das

organizagoes.

Eu chego alegre. Porque eu gosto do meu trabalho. Porque aqui é um lugar
gue eu me sinto bem, porque me faz feliz a posi¢do que eu estou, o trabalho
que estou exercendo. Eu gosto da area. Eu gosto da equipe. Por mais que,
no decorrer do dia, algumas situacdes possam desmotivar, mas eu tento me
manter alegre. Eu ndo gosto muito de passar essas emog¢fes para equipe,
porque o pessoal acaba absorvendo de como nds, chefias, estamos. Entdo, eu
prefiro ndo demonstrar... Claro que de vez em quando... (risos) dependendo
da situacdo. (Lara - EG4)

Quando eu chego, eu chego entusiasmada, com boas expectativas, alegre.
Como eu sempre ja deixo a agenda programada (risos), eu sei 0 que me
espera de maneira programada. Entdo, eu j& chego aqui direcionada para
isso. E 0 meu préprio entusiasmo para fazer o que eu gosto de fazer.
Mesmo diante das circunstancias, eu ainda chego entusiasmada! Légico que
isso ndo acontece todos os dias, tem dias que acontecem situacGes pontuais
que a vontade ndo é de chegar aqui (risos), mas séo situa¢cdes muito pontuais
e, mesmo quando eu tenho esses sentimentozinhos ruins de “Ah! Eu ndo
queria estar aqui hoje!”, eu tento me desfazer dele (risos) porque sendo vocé
ndo consegue terminar o dia. (Carol - EG2)

Por outro lado, Ana e Lucas ndo chegam ao hotel com expectativas positivas.

9% ¢¢ M

Conforme pode ser observado no relato de Ana, pelo uso dos termos “vai ser corrido”, “vai
ser puxado”, “pressdo”, “desgasta”, a gerente chega apreensiva para realizar suas atividades
no hotel, devido a interferéncia de elementos ndo humanos nas suas emocgfes: a carga de
trabalho excessiva. Ja no relato de Lucas, as expressdes “¢€ tenso”, “eu acordo sem vontade de
vir trabalhar”, “ambiente desgastado”, “ndo venho trabalhar com alegria” e ‘“ambiente

pesado” sinalizam sensagdes relacionadas a emocdo da tristeza sentidas antes mesmo de o
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gerente chegar ao hotel para trabalhar, estando essa emocéo relacionada a interferéncia de um

elemento humano: o investidor do hotel.

Normalmente € o sentimento de que eu vou ter mais um dia com muita coisa
para fazer. Vindo para ca, eu fico pensando: “mais um dia que vai ser
corrido, que vai ser puxado”, eu ndo queria que fosse assim. Eu queria
poder pensar “vou conseguir fazer tudo que eu tenho para fazer sem pressao,
vou sentar, vou fazer minhas coisas sossegadas, sem correria” porque isso
desgasta. (Ana - EG6)

A sensagdo é de “ah, vamos 14 para mais um dia”! E tenso. Mas ai quando
vocé pensa nos boletos para pagar... ai vocé diz: “eu preciso trabalhar!”
(risos). Olhe, eu vou ser bem sincero contigo. Todo dia eu acordo sem
vontade de vir trabalhar. Todos os dias. Todo dia eu acordo naquela
brincadeira: hoje é sexta, mas ndo é. Eu acho que hoje vir trabalhar, para
esse hotel em especifico, € mais uma coisa de responsabilidade ndo s6 com o
hotel, mas com outras coisas pessoais, porque eu tenho outras prioridades.
Acho que chegou a ficar um ambiente desgastado, um ambiente
emocionalmente falando ndo bom para trabalhar. Entéo, eu acho que eu néo
venho trabalhar com a alegria que eu vinha trabalhar hd dez anos atras.
Nosso investidor tem uma influéncia muito, mas muito forte! Sé de pensar
que ele estd aqui no hotel, ja fica um ambiente pesado. Vocé sente isso ja
guando vocé chega.Desculpa a palavra, mas vocé ndo tem tesdo para vir
trabalhar, né? (Lucas - EG7)

Essa constatacdo vai ao encontro do que Elfenbein (2008) destaca, ao afirmar que
qualquer contato entre uma pessoa e seu ambiente pode se tornar um evento emocional. No
entanto, eventos relacionados a interagdes humanas sdo 0s que tém maior potencial de gerar
impactos nos sentimentos dos envolvidos. O relato de Lucas demonstra o quanto o gerente
fica abalado emocionalmente ao ter que ir trabalhar, em especial, pelas intervencdes do
investidor na gestdo do hotel. Assim como Lucas, Thiago e a Jalia também apontaram as
interferéncias do investidor como um fator determinante nas experiéncias emocionais
vivenciadas no cotidiano da pratica gerencial. Carol exemplifica relatando uma situacdo que

sinaliza o desconforto causado pelo Sr. Joaquim ja no inicio do expediente.

Hoje mesmo, quando eu cheguei, a primeira pessoa com quem eu
encontrei foi o investidor, gritando no corredor. E aquilo ja me trouxe uma
sensacdo de estresse muito grande. Por mais que eu tivesse saido de casa
entusiasmada, quando eu chego, a primeira pessoa com guem encontro é
ele. Sem levar o mérito do porqué ele estava naguele estado, mas encontra-
lo daquela maneira, aquela atitude, aquilo me gerou uma situagdo de
estresse que impactou diretamente no meu trabalho, no que eu tinha para
fazer. Quando eu cheguei, eu fui tratar do assunto dele, do que era de
interesse dele. (Carol - EG2)
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De acordo com o que foi percebido no shadowing e relatado pelos entrevistados, a
presenca do investidor no hotel causa interferéncias nas suas emogdes porque ele tende a se
comportar de forma impositiva e dominadora, desconsiderando a posicao e a competéncia dos
gerentes. Suas acdes, fundamentadas predominantemente em uma visdo econémica e
inspirada em realidades norte-americanas, S0 geralmente realizadas de maneira
centralizadora, o que acarreta situagcbes que vdo de encontro a esséncia hospitaleira de um
meio de hospedagem, em especial, um hotel administrado pela Rede, que preza pela pratica
do programa “Fag¢a com Amor”.

O aplicativo de mensagens WhatsApp também foi apontado como um elemento que
afeta as emocOes dos gerentes, conforme foi relatado por Thiago e percebido durante o
periodo do shadowing, nas conversas informais com Ana e Lucas, por exemplo. O aplicativo
é rotineiramente utilizado entre eles para compartilhar assuntos do hotel, e as mensagens
trocadas por eles e pelos demais colaboradores antes mesmo de dar inicio as atividades no
hotel, assim como apds o expediente, conforme ja foi abordado neste estudo, também
interferem nas emocdes dos gerentes. No entanto, Lara relatou que alguns problemas nédo sdo
repassados com antecedéncia e, ao chegar ao hotel, precisa estar preparada para lidar com as
diferentes situagcdes que acontecem no setor. Nesse sentido, a gerente destaca a importancia

do equilibrio emocional:

Quando eu chego no departamento, porque as vezes ndo me passam as
coisas pelo WhatsApp, as vezes eles esperam eu chegar. Por exemplo,
essa semana, quando eu cheguei, falaram: “nds estamos com dois eventos e
as divisorias nao estavam vedando 100% do som”. Entdo, um evento estava
atrapalhando o outro. Entdo, é assim... vocé tem que estar preparada, porque
um cliente vai procurar vocé e vocé precisa dar uma solugdo naquele
momento ali e t& sempre preparada para o que vai acontecer durante o dia.
E o equilibrio emocional conta muito. (Lara - EG4)

Outro aspecto abordado como moderador nas experiéncias emocionais vivenciadas
pelos gerentes ao chegarem ao hotel esta associado ao conhecimento prévio do volume de
tarefas a serem realizadas no dia, conforme ficou evidenciado no relato de Ana. Devido a isso,

0s gerentes relataram a necessidade de programacdo diaria das atividades gerenciais.

Eu tenho meu Outlook no meu e-mail e, nos espagos que ndo tenho nada
agendado, eu tento programar algumas tarefas, geralmente, eu defino isso
quando eu estou tomando banho. Té tomando banho, eu t6 pensando o que
eu tenho que fazer, as pendéncias, tipo assim... checklist: hoje vou dar um
rolé nos andares, hoje vou passar na administragdo para tratar do assunto da
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reforma... Eu planejo meu dia na hora que estou tomando banho, mas é
uma rotina que eu planejo que ndo necessariamente eu sigo ela. (Thiago
- EG1)

Para mim, essa programacéo faz a diferenca. Eu ndo gosto de chegar e
nao ter uma programacao do que ja vou fazer, para mim é importante ter
isso. Entdo, quando eu chego, eu ja tenho um direcionamento do que eu
preciso fazer de imediato, entdo eu ja chego pensando nisso. (Carol - EG2)

De manhd, ja coloco na minha cabeca: eu vou sair em horario tal porque eu
vou fazer tudo dentro desse script que eu vou me colocar. Quase nunca
acontece de eu conseguir cumprir o script, porque hotel é na base do
improviso, né, cada hora acontece uma coisa diferente que ndo estava
programada. Mas, assim, gracas a Deus, eu consigo me ponderar de nao
extrapolar os meus limites. (Malu - EG3)

Vocé chega no inicio do dia e vocé fala: “vocé precisa fazer isso e isso e
iSs0”. Ai o telefone toca, é uma visita inesperada, ¢ um contrato que fechou
para amanhd, é um evento que o cliente quer fechar e quer a decisdo agora,
precisa decidir tudo na mesma hora. Entdo, vocé ndo segue aquele
cronograma bonitinho de: “Ah, hoje eu vou fazer isso, vou finalizar o dia
com essas tarefas todas concluidas”. Ndo é assim que funciona em eventos
(risos), é bem diferente. Sdo eventualidades o tempo todo, entdo. Requer
uma dedicacdo bem maior sim. (Lara - EG4)

O meu setor precisa de planejamento. Se a gente tem as coisas muito bem
organizadas, a gente vai ter um trabalho mais leve. Agora,se eu nédo tenho
nada planejado, é um caos. A gente cria um caos. Fica todo mundo se
batendo, estressado, entende? (Julia - EG5)

Normalmente eu ja tenho uma noc¢do do que eu tenho para fazer no dia
seguinte, mas, como eu te falei, eu faco uma programacdo, mas
dificilmente eu sigo aquela programacdo porque outras coisas vao
acontecendo. Entdo, o sentimento é sempre de que eu vou ter muito
trabalho pela frente. E isso as vezes assusta. (Ana - EG6)

Apesar da dinamicidade da atividade gerencial nos meios de hospedagem, os gerentes

destacam a importancia do planejamento para que as experiéncias emocionais sejam mais

positivas. Ter conhecimento prévio das atividades que serdo realizadas no hotel tende a gerar

sensacdo de conforto e seguranca aos gerentes, propiciando, nesse sentido, um dia de trabalho

mais leve, agradavel e feliz. Por outro lado, a ocorréncia de eventualidades e de situacdes

desconhecidas pode vir a gerar tensdo, angustia, aflicdo e medo diante do novo e da

possibilidade de insucesso no desempenho gerencial, e até mesmo irritabilidade, flria e

tristeza, caso a situacdo saia do controle e venha a resultar em uma frustracéo.

Malu apontou o excesso de atividades burocraticas no hotel como outro fator que

interfere em seu estado emocional. A gerente menciona o excesso de documentos elaborados

234



e revisados diariamente e a grande quantidade de treinamentos a que os colaboradores sdo

submetidos com frequéncia.

Quando eu falo que a Rede é burocrética, ndo é s6 em termos de papel, ela
tem muito treinamento. Quando vocé é contratado tem uns 10 treinamentos.
Ai todo ano vocé tem que renovar: exploracdo sexual, ai tem ndo sei o qué
de diversidade, ai tem LGBT [Léshicas, Gays, Bissexuais, Travestis,
Transexuais e Transgéneros], ai tem PNE [Pessoas com Necessidades
Especiais], sd3o ‘n’ treinamentos. Ai tem treinamento on-line, tem
treinamento fisico. Além disso, o pessoal aqui adora uma reunido. Trés vezes
na semana tem briefing... e sdo reunides que nao duram sé 20 minutos nao.
Entdo, ndo sei se vocé ja viu no briefing, eu ja fico 1a: “gente, olha a hora,
gente, vamos acelerar, gente, eu tenho o que fazer”, porque de fato se eu ndo
faco hoje, acumula. Entdo, eu ndo gosto de ficar aqui, vamos bater um papo
sobre... sei 14, sobre coisas que eu ndo consigo mudar. Eu gosto de sentar,
estou com esse problema, o que a gente pode fazer? Pode agir assim, assim,
assado. (Malu - EG3)

Malu apresenta um perfil pragmatico e, portanto, diante de situacdes em que ela ndo
percebe produtividade, surgem emocdes de ansiedade, preocupacdo e irritacdo. Durante 0s
briefings, sua impaciéncia e/ou irritabilidade era perceptivel pela sua linguagem corporal,
como as expressdes faciais e o balancar da perna, que, conforme destaca Krausea (2010),
marcam a ocorréncia de emocoes.

O ambiente fisico de trabalho e a dindmica das atividades também afetam nas emocdes
dos gerentes, conforme aponta Elfenbein (2008). Consequentemente, a organizacdo do
ambiente como elemento moderador das experiéncias emocionais no cotidiano organizacional
foi apontada por Julia e Ana. Conforme as gerentes, quando o ambiente esta organizado, as
atividades fluem de maneira mais leve e tranquila, 0 que propicia experiéncias emocionais

mais positivas.

Hoje é melhor. E mais organizado. Assim, tipo,as coisas estdo fluindo,
porgue nesses Ultimos meses que eu tinha mudado meu horério, quando eu
chegava, eu chegava junto com eles, e ai entdo eu meio que direcionava
tudo que tem que ser feito. Agora que eu to conseguindo vir mais tarde, e
eu tenho uma pessoa que assumiu essa parte de chegar e direcionar o fazer
em si, entdo, meio que hoje as coisas tdo... quando eu chego ja téo
andando, ja tio encaminhadas. E leve... claro, que tem uma coisa e outra
gue a gente tem que melhorar. (Julia - EG5)

Entdo, sempre minha sala t4 organizada, com os documentos no lugar,
como eu deixei ontem, né? Ai é como se eu chegasse mais leve, né? Eu sei 0
que t& em cada lugar, quais sdo as minhas prioridades e tudo mais. Quando
t4 corrido, que eu deixo tudo "ah, eu vou me embora!" Ai j& vou ciente que
amanhd eu vou chegar, vou ter que organizar tudo, ver como t&4 o dia.
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Assim como o hotel ta lotado. A ocupacdo t4 100%, ai eu chego mais
apreensiva. Sexta-feira que eu sei que é s6 check-out, ai eu sei que € o dia
que eu chego mais leve, que eu sei que eu ndo vou ta preocupada com
apartamento, com entrega. Que eu sei que vai ser mais tranquilo, ai eu peco
para a supervisora revisar porque ndo tem tanto check-in e ai, com isso, eu
vou conseguir me voltar mais para ca (computador). Normalmente, é s6 nas
sextas-feiras. Na segunda é sempre bem mais corrido, porque eu ja
passei dois dias fora, entdo quando eu chego ja tem um monte de e-mails
na caixa, entendeu? Ai eu sei que eu ja tenho bem mais coisa para ver, eu
tenho reunido com a manutencéo para fazer, eu tenho que procurar fazer
reunido aqui com o departamento também ou conversar com o colaborador
do frigobar ai, é...cada dia é um dia na verdade. Nao tem como definir: todo
dia eu chego assim e depois eu fico assado. Depende muito de como ta o dia
seguinte. (Ana - EG6)

Ao refletir sobre o espagco onde séo realizadas as praticas gerenciais cotidianas, Malu
sinaliza a interferéncia das experiéncias sensoriais e da percepcao estética nas experiéncias
emocionais, ao afirmar que “ver” as pilhas de papéis lhe da afli¢do; por outro lado, quando os

documentos estdo guardados, fora do seu campo de visdo, a sensacao é de conforto.

Assim, quando eu voltei de férias, tinha umas trés pilhas de papel. Aquilo
ali j& me da uma aflicdo, ja fico: “meu Deus, eu vou sair daqui 10 horas da
noite, eu vou conferir isso tudo”, mas ai se organiza, ainda que s6 tenha
escondido as coisas assim, da um conforto, né. Eu pelo menos, mesmo que
s0 tenha escondido, vocé sabe que tem que fazer, mas s6 de ndo estar no seu
campo de visdo ja estd melhor. Mas normalmente quando eu chego ai eu
vou organizar a mesa do meu computador, tirar o que é rascunho, tirar aquilo
que ja esta resolvido, arquivar uma coisa ou outra, meu computador ja ta
ligado, porgue j& ligaram para mim e eu comeco a trabalhar. (Malu - EG3)

Os relatos de Julia, Ana e Malu ratificam que condicdes de trabalho (nUmero
insuficiente de funcionarios para a realizacdo de um trabalho exigido, conflitos, problemas
técnicos) e aspectos relacionados ao ambiente (como temperatura, barulho, aromas, cores e
simbolos) também costumam iniciar condi¢cbes emocionais, conforme apresenta Elfenbein
(2008).

Lucas, ao avaliar o seu ambiente de trabalho, relatou que “todo o dia ¢ a mesma coisa”
e que encontra seus colaboradores sentados, concentrados, com seus fones de ouvido,fazendo
suas tarefas didrias, e que, por ser um setor “rotineiro”, ndo consegue perceber interferéncia
do espaco em suas emocdes (Lucas - EG7). O gerente mencionou que os colaboradores do seu
setor costumam escutar musica enquanto trabalham e isso foi observado no periodo do

shadowing. Quando questionado sobre qual a sua percepgéo sobre isso, o gerente respondeu
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que considera importante para que eles possam “dar uma relaxada”, ja que o setor ¢ muito
burocratico, o que o torna cansativo (Lucas - EG7).

Outro departamento que também costuma realizar essa pratica é o setor coordenado
por Malu, no qual ela prépria coloca musica para tocar em seu celular no modo “autofalante”.
A gerente ndo sé define a playlist, como também canta enquanto realiza suas atividades. Malu

detalhou em sua entrevista o papel da musica em sua vida e em seu ambiente de trabalho.

Para mim é muito mais leve quando eu tenho musica. Assim, tudo que eu
fago... eu tomo banho ouvindo musica, eu me maquio ouvindo musica. Eu
chego para trabalhar, eu vou para o banheiro, eu dou um play para trocar de
roupa e me maquiar. Eu acho que é mais agradavel. Eu gosto. Eu acho que
passa 0 tempo, né? Vocé vai vendo o dia passando e ndo fica s6 planilha,
Excel, papel. Ai vocé canta, brinca com os meninos, ai daqui a pouco a
gente canta uma mdsica nada a ver, a gente ri. E mais a descontragio
mesmo para nado ficar aquela coisa pesada de escritdrio. Ja esta sentado na
frente de um computador e ainda aquele siléncio. (Malu - EG3)

Ambos os gerentes visualizam o efeito positivo da pratica de ouvir masica no
ambiente de trabalho, pois acreditam que o torna mais leve e descontraido. Assim, por meio
de uma percepcdo sensorial auditiva, foi realizado o julgamento estético do agradavel,
impactando na experiéncia emocional. Nos relatos de Thiago e Carol também é possivel
perceber a utilizacdo do sentido da visdo para a percepcdo de situacdes que poderdo vir a
gerar ou alterar as suas emogdes na pratica gerencial.

Hoje em dia estou sem sala, né? Mas eu tenho um rito. Qual seria esse rito?
Bom...vocé vai 14, chego no hotel, olho a garagem, verifico o refeitério,
subo, vejo como esta, olho o vestuario, um ou outro setor, eventualmente,
passo na recepc¢do, verifico 14, dou bom dia a galera, finalmente, meu dia de
trabalho se inicia assim. Em seguida,tomo café da manha e verifico o meu
e-mail. As emocgdes que pairam sobre esses momentos de verificar o e-mail
e tomar café da manha também modificam muito meu dia. Se eu tenho
algum problema gque meu e-mail ja traz, o estresse vai vir com certeza
absoluta. (Thiago - EG1)

E... na verdade até para eu chegar, eu direciono por onde eu vou entrar
diariamente. Eu ndo fico entrando sempre pelo mesmo lugar. As vezes, eu
entro pela entrada principal, as vezes eu entro pela portaria, para eu ter uma
percepcdo de como esta a organizagdo desses pontos naqueles horarios.
Ento, €... como eu costumo encontrar, né? E... como a gente sempre vai
com um olhar muito critico, sempre vai encontrando algo para ainda ser
feito... Entdo, em cada um desses lugares, vocé vai usando da sua visdo, do
seu olfato, ja para solicitar ai algumas acdes de quem seja responsavel por
determinada tarefa... Mas é sempre... ja chega com esse olhar critico para a
necessidade do que precisa ser feito. A maneira como eu encontro vai fazer
diferenca. E importante eu ter o meu olhar ali para eu perceber até porque
isso vai determinar qual vai ser minha prioridade do dia. Se eu posso seguir
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meu cronograma que eu ja deixei programado no dia anterior, ou se tem algo
pontual ali que precisa ser tratado, assim como isso vai gerar em mim uma
situacdo de estresse ou ndo. (Carol - EG2)

Thiago informa que ndo tem sala para trabalhar, e essa realidade foi constatada durante
o shadowing. O gerente dispde de uma mesa que fica no back da recepgéo, no entanto, ele
realiza suas préaticas gerenciais em constante movimento no hotel e costuma utilizar a
cafeteria e o restaurante para a realizagcdo de praticas como verificacdo e encaminhamento de
mensagem via e-mails, andlise e assinatura de relatdrios, e reunides com os demais gerentes.
E comum vé-lo circulando com seu notebook pelo hotel. Esse mesmo comportamento é
realizado por Carol. Logo, ambos estdo sempre utilizando suas percepgdes sensoriais e
realizando julgamento estético por onde passam, tendo suas emocOes afetadas por diversas
situacOes, ratificando o que é apresentado por Elfenbein (2008).

Por outro lado, os demais gerentes puderam refletir sobre as instalacdes do espaco
fisico no qual trabalham: tamanho da sala, mobilia, temperatura, iluminagéo, e o impacto que

esses elementos tém nas suas emogoes.

Sobre a sala, no comego eu me incomodava mais, porque Nosso espaco,
literalmente, foi diminuindo muito. Era um espaco muito amplo, eu
lembro que as vezes eu vinha com o cachecol, porque o ar
condicionadoestava muito forte e a gente ndo conseguia fechar. Entdo, de
repente, a gente foi para outra sala que era metade, depois virou um terco, e
eu me incomodo muito com espago pequeno, porgue eu sou Mmeio
baguncada, entdo eu gosto de ter um lugar para tudo porque sendo me perco.
Mas hoje ja estd confortavel para mim, assim, ndo me incomoda o
tamanho, 0 que me incomoda mais é a mesinha do Thiago e da Carol
porque ficam muito perto, dai quando eles falam ao telefone, atrapalha a
gente, que também esta falando. Além disso, ndo tem privacidade.
Privacidade zero. Qualquer assunto mais intimo vai no WhatsApp porque ali
todo mundo se escuta, todo mundo se olha assim, ndo tem como esconder
nada. (Malu - EG3)

Olha, no meu caso, sim, mas eu ja me acostumei. Porque todas as
governancgas sdo em areas como essa: subsolo, entendeu? Todos os hotéis
que eu passei era no subsolo, nenhum era numa area como deveria ser. Nao
sei porque, mas todo hotel ¢ assim. Quando eu pego e digo “vou ficar aqui
dentro o dia inteiro, ndo me chama para nada porque eu tenho coisas para
resolver...”. Eu ndo sei se t4 chovendo, se ta sol. Eu sei pela hora, imagino
como é que ta, mas eu dificilmente vejo. Tem dia que eu sé vejo o sol
guando eu entro e, as vezes, o por do sol ou ja a lua quando eu saio. N&o sei
como ¢ que ta. Normalmente chega alguém e diz: “nossa, tava chovendo!”
Eu: “tava? (risos) nem sei, né!”. “Como tu ndo sabe, caiu um dilavio, né?” E
eu ndo vi nada disso, entendeu? E ai as pessoas se surpreendem, né?
Quando me ligam ou perguntam alguma coisa que eu ndo sei, simples como
essa, porque eu nao tenho contato, né? (Ana - EG6)
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A parte da iluminacdo natural eu acho que até que tem. Eu acho que tem.
Aquela parte de vidro atras ali, eu acho que traz uma iluminacgdo. Tanto é
que, as vezes, a gente até apaga as luzes e fica s6 com a iluminagéo natural.
Isso é tranquilo. Mas de fato a gente precisa fazer algumas aquisicGes de
armarios. Fazer uma repaginada para dar uma alegrada no ambiente
porque de fato... Para ser bem sincero, eu nunca tinha parado para pensar
ndo. A gente fica ali tdo ligado no 220 que vocé nem consegue parar para
pensar no ambiente. De fato... Paredes brancas, sé vidro, papéis... muitos
papéis... mais branco! E o uso de cores poderia dar uma outra cara. E
uma boa... eu vou deixar registrado... (risos). (Lucas - EG7)

Nos excertos, 0s gerentes novamente utilizaram percepgdes sensoriais sentidas em seu
ambiente de trabalho para recordar dos sentimentos e emogdes que vivenciam nesses espacos.
Avaliando o espaco fisico do hotel como um todo, Carol apresentou seu julgamento estético

relatando as sensagdes provocadas por esse ambiente.

Nossa, eu ndo parava para perceber... mas a quantidade de iluminacao
artificial, a propria temperatura, € um ambiente muito frio, e ai eu
particularmente gosto de frio, mas eu nao gosto desse ambiente frio, e ai
ndo traz aconchego e, para vocé que passa 10, 12 horas nesse ambiente, te
passa uma sensacao ruim. (Carol - EG2)

Com base no que foi apresentado, é possivel concluir que a pratica gerencial é uma
pratica social constituida de experiéncias sensoriais e emocionais que recebem a interferéncia
de varios elementos humanos e ndo humanos. Sob essa concepcao, 0s gerentes percebem por
meio dos 6rgdos do sistema sensorial, julgam por meio de categorias estéticas, e vivenciam
emocOes que afetam e sdo afetadas por esses fatores mediadores presentes no cotidiano
organizacional, ndo podendo, nesse sentido, ser compreendidas como estaveis e permanentes.

A gestao hoteleira como pratica, por abranger em sua esséncia o “conhecer na pratica”
- knowing-in-practice (GHERARDI, 2006), é construida e reproduzida socialmente por meio
de acdes cotidianas que envolvem as relacdes entre atores humanos e ndo humanos, que
adquirem sentido em um contexto situado (BISPO, 2013). Nesse processo de construcdo de
conhecimento sensivel e estético, os gerentes tém seus comportamentos emocionais moldados
nas interacdes sociais inerentes a pratica gerencial no cotidiano hoteleiro. Em acéo, eles
gerenciam suas emocdes para que estejam em consonancia com o0 que € social ou
organizacionalmente aceito e esperado (FENEMAN, 1993).

Nas experiéncias emocionais vividas no cotidiano do trabalho, os gerentes buscam
gerenciar suas emogdes por meio da consciéncia emocional pessoal e social (tais como
autoconsciéncia emocional e empatia), da regulagdo emocional (autodominio e gerenciamento

de conflitos) e da autonomia emocional (autoestima, automotivagdo, autoeficicia pessoal,
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responsabilidade, atitude positiva e resiliéncia), orientados para a melhoria do bem-estar da

vida pessoal, social e organizacional, conforme é apresentado a seguir.

4.4 Gestdo das experiéncias emocionais na préatica gerencial

Nem todas as emocdes sdo compartilhadas no ambiente organizacional, em especial
por quem ocupa um cargo de gerente. Se, por um lado, algumas emocdes sdo reconhecidas
como necessarias e até encorajadas; por outro, existem as que sdo percebidas e julgadas como
fraquezas (tais como medo, vergonha, culpa, magoa), sendo essas discriminadas e
consideradas improprias ao ambiente de trabalho (RAFAELI; WORLINE, 2001; FENEMAN,
1993).

Partindo dessa perspectiva, a expressdo de emocgoes recebe forte influéncia de fatores
sociais. O contexto sociocultural da comunidade de préatica estabele os padrdes do que é certo
e errado fazer e sentir (ou, ao menos, demonstrar) no cotidiano organizacional, quando e
como expressar as emogdes, como evidenciam Rafaeli e Worline (2001) e Kiipers e Weibler
(2008). Nesse sentido, os gerentes buscam ‘“camuflar” os sentimentos pessoais para que
estejam em consonancia com o que é social ou organizacionalmente aceito e esperado,
conforme é apontado por Feneman (1993).

Deste modo, a gestdo das experiéncias emocionais também faz parte do cotidiano da
pratica gerencial hoteleira e pode ser percebida pela manifestacdo de algumas competéncias
socioemocionais na acéo gerencial, que orientam tanto o seu proprio comportamento quanto o
das outras pessoas com as quais 0s gerentes se relacionam no contexto organizacional
(BELLI; HARRE; INIGUEZ, 2010; HOCHSCHILD, 2003; GOLEMAN, 2005), tais como
sua equipe de colaboradores, clientes e investidores.

Diversas experiéncias emocionais, envolvendo atividades organizacionais e praticas
gerenciais, que requerem a expressdo e a regulacdo ou o gerenciamento de emocdes, sao
vivenciadas pelos gerentes no contexto hoteleiro. As competéncias socioemocionais
pressupdem o conhecimento e a capacidade de lidar com os préprios sentimentos e 0s de
terceiros para usa-los nas experiéncias emocionais do cotidiano organizacional.

Conforme € apresentado a seguir, por meio da consciéncia emocional pessoal e social
(autoconsciéncia emocional e empatia), da regulacdo emocional (autodominio e
gerenciamento de conflitos) e da autonomia emocional (autoestima, automotivacao,

autoeficacia pessoal, responsabilidade, atitude positiva e resiliéncia), os gerentes hoteleiros
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buscam gerenciar suas emocdes orientados para a melhoria do bem-estar da vida pessoal,

social e organizacional.

4.4.1 A “bussola” da gestdo emocional

A emocdo sentida por um gerente pode ndo ser condizente com a emogao demandada
pelo cargo e pela organizacdo. Dessa forma, € comum que o gerente utilize de estratégias de
regulacdo, optando por escolhas e atitudes consideradas favoraveis ao contexto de trabalho
(RODRIGUES; GONDIM, 2014; PADILHA; GRANDE, 2011; KUPERS; WEIBLER, 2008;
FINEMAN, 1993). No entanto, a regulacdo s6 € possivel quando as pessoas conseguem
perceber suas proprias emocoes e as emocdes de terceiros, por meio da consciéncia emocional
(MACEDO, 2018; PEREZ-ESCODA, 2016), que foi identificada em algumas experiéncias no
contexto estudado e ¢é apresentada nesta secao.

A metafora utilizada no titulo desta secdo esta associada ao fato de que, assim como a
bussola € utilizadacomo forma de localizacdo e para a orientacdo geografica, a consciéncia
emocional possibilita a percep¢do das emocgdes e do clima emocional de um contexto,
orientando para a acdo e 0 comportamento considerados favoraveis ao contexto
organizacional.

A consciéncia emocional esta relacionada a capacidade de uma pessoa para tomar
consciéncia das suas proprias emocdes, assim como de captar o clima emocional de um
determinado contexto, ao perceber com precisdo as emocgdes e sentimentos dos outros e se
envolver empaticamente em suas experiéncias emocionais (MACEDO, 2018; PEREZ-
ESCODA, 2016). A presenca dessa competéncia foi constatada no hotel estudado em varias
situacoes.

Durante o shadowing foi possivel observar Julia e Lara fazendo observacGes sobre
suas préprias emocbes quando ambas se autoperceberam emocionalmente tristes e
externalizaram isso em momentos distintos, diante do “fraco movimento” no hotel (NOTAS
DE CAMPO, OPG4 e OPG5). Malu também demonstrou ter consciéncia das suas emogoes
(NOTAS DE CAMPO - OPG3). A gerente relatou, inclusive, que costuma fazer uso de um
aplicativo para acompanhar seus periodos de oscilacdo hormonal e tensdo pré-menstrual
(TPM,) tendo em vista que ela reconhece uma interferéncia do ciclo no seu comportamento

emocional e, consequentemente, em sua pratica gerencial.
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Olho meus hormaénios, controlo pelo aplicativo hormonal, para saber em
que fase do més que eu estou, porque, se eu estou brigando demais com
uma pessoa, se € por causa da TPM [Tensdo Pré-Menstrual], eu ja falo:
“desculpa, estou na TPM, daqui a pouco passa, vamos nos resolver. (Malu -
EG3)

Ainda que ndo se possa atribuir a culpa da instabilidade emocional a oscilagdo
hormonal, nem muito menos regular emocdes a partir de um aplicativo, Malu demonstra que
possui consciéncia emocional sobre 0 seu comportamento emocional e percebe que este sofre
alteracbes, em especial nos periodos de TPM, constatadas nas experiéncias emocionais
vivenciadas no contexto da acdo gerencial.

Além das situacBes apresentadas, 0s gerentes também puderam relatar nas entrevistas
as suas percepgdes sobre as proprias emocdes vivenciadas durante a préatica gerencial. Carol,
por exemplo, deixou claro em sua fala que s6 consegue gerenciar suas emogdes porque

desenvolveu autoconhecimento.

Consigo. N@o é uma coisa que eu consegui fazer a vida inteira (risos). Mas
hoje eu consigo. Entdo, é por isso que eu falo de ndo destruir as pontes que
eu fiz, porque eu sei exatamente o que me faz feliz, 0 que me deixa triste,
0 que deixa enfurecida ou inconformada, s6 que, em muitas das vezes, ndo
me cabe externalizar isso. E eu s6 ndo externalizo, se eu me conhe¢o. Eu
sei gque aquele ndo é o momento correto de me posicionar, ou sei que aquela
ndo ¢ a fala mais correta. Eu tento o tempo inteiro fazer isso. E néo é facil.
(Carol - EG2)

O relato da gerente vai ao encontro do que Gardner (1983) defende, ao afirmar que
guanto maior a capacidade de uma pessoa se conhecer e entender seus proprios sentimentos,
menor sera a sua dificuldade em conté-los. Lara, Julia e Ana também relataram que
conseguem perceber seus proprios sentimentos e explicaram como buscam gerenciar as suas

emocodes.

Sim, na verdade essa questdo da... vamos pegar a raiva... €, eu paro o que eu
td fazendo, eu respiro e eu tento voltar para a realidade porque, no
momento que vocé ta explodindo ali, vocé ndo consegue nem pensar direito,
né? Entdo eu tenho feito isso. Respiro. As vezes saio, dou uma volta. Tomo
uma agua, volto. Mas também como a gente trabalha em um ambiente
muito pequeno, né? Entdo, a gente compartilha muito, se for de cliente, se
for de um colega... se for alguma coisa, por exemplo, a governanga ndo
subiu para limpar, o coffee ndo subiu, se for alguma coisa assim a gente
compartilna muito. Entdo, a gente acaba um ajudando o outro a se
controlar, a ficar mais tranquila e a resolver também... (Lara - EG4)
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Eu aprendi que os meus colaboradores acabavam tomando as minhas dores,
sO que a deles ndo passa. A minha passa. Eu vou resolver, eu vou sentar com
a pessoa e vou falar o que eu ndo gostei. Vai passar, acabou. E uma vez que
eu resolvo, para mim ta resolvido. Eu nem lembro. S6 que as pessoas nio. E
por isso que eu nao gosto de deixar transparecer. A gente que ta num cargo
gerencial, a gente quando vai se abrir ou falar alguma coisa com algum dos
nossos funcionarios, a gente tem que saber com quem a gente vai falar. A
gente tem que saber trabalhar nossas emocgdes e a gente tem que saber
fazer com que as pessoas ndo percebam. Eu prefiro ndo falar. Quando
acontece alguma coisa de eu ficar com muita raiva por alguma coisa, o0 que
eu faco? Eu sumo um pouco daqui. Eu vou ao banheiro, eu vou espairecer
para quando eu voltar ta tudo certo. Porque ndo adianta. (Julia - EG5)

Sim. Normalmente sim. Tem hora que ajo por impulso, que é algo que eu
quero realmente trabalhar nisso. Tipo, depois eu paro e penso “nao devia ter
falado, ndo devia ter feito”. Mas hoje normalmente eu tento me segurar
mais. Mas tem coisa que quando tu vé ja foi, bem reativa mesmo, entendeu?
Tu faz e eu ja te dou logo de volta. Mas eu tenho procurado trabalhar
mais isso para nao ser tdo assim, né? Toma l4, da cé, né? Eu tenho tentado
fazer isso. (Ana - EG6)

Nos relatos de Lara e Julia, é possivel perceber que ambas utilizam a estratégia de se
afastar um pouco do ambiente de trabalho quando percebem que estdo sentindo emoc¢des que
precisam ser reguladas. Lara utilizou as expressdes “respiro”, “saio”, “dou uma volta” e
“tomo uma agua”. Julia, por sua vez, usou os termos “eu sumo um pouco daqui’, “vou ao
banheiro” e “vou espairecer”. Esses discursos sinalizam como as gerentes se comportam
diante de emoc@es que julgam como impréprias ao local de trabalho. No entanto, a regulacéo
emocional so é possivel devido ao autoconhecimento que elas tém sobre suas emogdes.

Identificamos, no discurso das gerentes, o papel da reflexdo (SCHON, 1982) na
consciéncia emocional, evidenciando a relacdo entre reflexdo e comportamento efetivo. No
relato de Ana, a gerente afirma que, quando age por impulso, depois para e pensa “ndo devia
ter falado, ndo devia ter feito”. Esse processo reflexivo faz com que ela desenvolva
autoconhecimento emocional a cada experiéncia vivida no cotidiano da pratica gerencial, indo
ao encontro do que Schoén (1982) aborda, ao tratar do uso da reflexdo em atividades
profissionais como um meio de lidar com situac6es mal estruturadas e/ou imprevisiveis.

Lara também evidencia o papel da reflexdo nesse processo de consciéncia emocional.
Ela relatou que se considera uma pessoa muito emotiva, mas que antes era ainda mais
expressiva. Foi por meio das experiéncias vivenciadas na hotelaria que a gerente foi tomando

consciéncia das suas emocdes e aprendendo a gerencia-las.

E porque eu sou uma pessoa muito emocional. Eu trabalhei muito isso. E um
departamento que me fez refletir muito e eu aprendi muito, que eu levo para
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vida, foi a governanca, que é um departamento totalmente diferente dos
outros departamentos do hotel. As meninas (camareiras)... €, eu trabalhei
acho que foi trés anos em Porto Alegre na época. E eu chorava muito. E eu
chorava com elas... E as situagdes que elas traziam me deixavam muito
abalada, hoje eu ja sou... ndo vou falar para vocé que eu sou uma pessoa
fria, mas menos chorona (risos)... antigamente, nossa! (Lara — EG4, 2019)

Em sua fala, Lara revela que costumava chorar no ambiente de trabalho, ao vivenciar
“emoc¢des com o trabalho”, que, segundo Miller, Considine e Gardner (2007), referem-se
aquelas que emergem nas relagcbes com os colegas de trabalho. Tais emocdes,pelo fato de os
participantes compartilnarem muitas experiéncias semelhantes e, assim,construirem uma
identificacdo, sdo expressas por meio do suporte emocional.

No entanto, o ato de chorar, associado a fortes emocdes de dor e sofrimento, pode ser
percebido e julgado como uma fraqueza, sendo, assim, discriminadono local de trabalho. Essa
reflexdo pode ter levado a gerente a regular suas emocdes para alinha-las as “emogdes
demandadas pela ocupagdo do cargo”, relacionadas as expressdes emocionais compativeis
com a natureza da profissdo ou do cargo que o individuo ocupa (MILLER; CONSIDINE;
GARDNER, 2007).

Lucas e Malu, por outro lado, revelaram que ndo conseguem gerenciar suas emocoes.
Nos relatos dos gerentes sdo usados termos como “explodo”, “comeco a xingar”, “eu nao
consigo gerenciar”, “ndo seguro a emo¢ao” e “‘sou muito impulsiva”, que sinalizam que os

seus comportamentos emocionais tém impacto na pratica gerencial.

Eu explodo. As vezes quando chega um negdcio, quando o pessoal olha
assim, eu comego a xingar, o pessoal da uma olhada assim, eu digo: “relaxa,
¢ uma coisa que aconteceu aqui!” (risos). Eu ndo consigo gerenciar. Eu ja
meto o pé... as pessoas percebem. (Lucas - EG7)

Eu sou muito assim, eu falo muito rapido, assim, ndo seguro a emogao, sou
muito impulsiva. E muito perceptivel, eu ndo sou o tipo de pessoa que
esconde emocdo, se eu tiver com raiva vai estar na minha cara. Eu ndo
seguro emogao, até a Carol ja falou: “toma cuidado”, que falo uma coisa
muito rapido na frente da pessoa, mas eu prefiro que seja na frente da pessoa
para ela saber a reacdo que eu estou tendo, né, mas... até com Thiago eu ja
falei: “Olha, ndo te dei uma resposta certa, desculpa se eu fui grossa” porque
eu sou muito... quando eu t6 estressada, nossa, eu sou muito chata e eu
falo que nem eu me aguento e eu aviso: “gente, hoje eu estou estressada”.
(Malu - EG3)

No relato de Malu, fica marcado que Carol ja aconselhou a gerente a “tomar cuidado”
no que se refere a sua maneira de externalizar suas emocoes, 0 que evidencia a influéncia de

fatores sociais na expressdo das emocdes no contexto organizacional, determinando o que é
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“certo” ou “errado” demonstrar na organizacdo, conforme evidenciam Kupers e Weibler
(2008), Rafaeli e Worline (2001) e Feneman (1993).

Quando os gerentes foram questionados sobre como eles avaliam suas préprias
emoc0Oes no cotidiano organizacional, eles relataram que sdo muitas experiéncias emocionais
vivenciadas ao longo do dia de trabalho, tanto positivas quanto negativas. Malu, por exemplo,
utiliza expressdes como “eu passo de tudo aqui”’, “tenho picos de alegria”, “tenho picos de

decepgdo”, “tento ndo absorver energia”, revelando sua consciéncia emocional e seu esforco

em regula-las.

Nossa, eu passo de tudo aqui assim, eu tenho picos de alegria, eu tenho
picos de decepcdo e, as vezes, eu tento ndo absorver muita energia de
héspede nem de pares, mas quando atinge meu colaborador eu fico
muito, muito mal, assim, sabe... Eu sou muito preocupada com eles nesse
sentido de eles terem a quem recorrer porque para mim eles sdo a parte mais
fraca de toda historia, entre hospedes, gerentes, investidores e sindico e isso
e aquilo, o elo mais fraco é ele. E, como eu dependo deles, meu resultado
vem deles,eu tento ao maximo ser presente, cuidar e tratar ali dentro no
nosso nicho. (Malu - EG3)

Carol, ao avaliar suas proprias emocdes, relatou que nao as considera saudaveis, mas
que busca aprender com elas. A gerente deu énfase em seu relato a emocdo da vergonha,
destacando que, no cotidiano hoteleiro, a exposi¢do constante ao ridiculo é frustrante. Carol

refere-se principalmente as intervencbes do investidor do hotel, conforme ja foram

apresentadas algumas situacdes ao longo deste trabalho.

Nossa... (risos) olhe... eu posso dizer que elas ndo sdo saudaveis e que eu
preciso fazer um esforco para mudar o meu olhar sobre elas. Eu preciso
aprender com elas, porque ndo sdo emogdes positivas. N&o sdo
sentimentos bons que vocé consegue cultivar o tempo inteiro aqui dentro.
Vergonha??? E uma emogdo que Vocé passa aqui quase que 0 tempo
inteiro (risos). Porque é muita exposi¢do. E em alguns momentos vocé
chega a ser colocado em uma situacdo de ridiculo. E isso é muito
desgastante, por mais que vocé gueira se manter bem, tem momentos que a
exposicdo ao ridiculo é frustrante.(Carol - EG2)

29 Ce

Lara e Lucas, no entanto, destacaram que, apesar de todas as ‘“chateacdes”, “raiva”,
“frustragdes”, “decepgdes” (Lara - EG4) ¢ da “desmotivagdo” (Lucas - EG7), avaliam suas
emocOes como positivas. Lara enfatiza que todas as experiéncias emocionais resultam em
aprendizagem, dando énfase mais uma vez ao papel da reflexdo (SCHON, 1982) nesse

processo. J& Lucas associa sua percepcdo positiva sobre suas emogdes ao fato de conviver
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com pessoas queridas, com quem criou um “vinculo de amizade” e tem uma “relacdo de

familia”.

Eu considero minhas emocbes positivas. Claro que a gente tem as
chateacOes, a raiva, a frustracdo, a decepgdo e tal. Mas eu sou pessoa
positiva. Eu me considero uma pessoa positiva. Eu acho que, por mais que
acontecam as coisas que a gente nao estd no dominio, eu acho que a gente
sempre precisa pensar pelo lado positivo. Tudo é aprendizado. Sabedoria. A
questdo da raiva... quando vocé ta ali no calor da emocdo e tudo mais, que as
coisas ndo dao certo. Mas depois que vocé para, depois que vocé finaliza,
depois que vocé sai, principalmente, quando eu saio... que eu vou de 6énibus,
né? Eu comeco a pensar e vocé comega a ver que nao precisava de tudo
aquilo (risos). Entdo, eu aprendo muito com essas situacoes. (Lara - EG4)

E.. Se for avaliar a emocdo que eu mais sinto aqui.. E..apesar da
desmotivacdo que eu falei, ao longo do dia me sinto feliz aqui por estar
com pessoas que eu conhego ha bastante tempo, fazendo o trabalho que eu
gosto. Eu acho que alegria pelas pessoas que trabalham aqui. Vocé vir e
encontrar com as pessoas. Querendo ou ndo sdo como uma familia. Ja to
aqui ha 15 anos, entdo conhego muita gente que ta aqui desde o inicio, entdo
vocé cria um vinculo de amizade, uma relacéo de familia mesmo. Eu sou
uma pessoa bem descontraida. Até o Thiago me cobrou isso: “Cara, scja
mais voc€. Vocé ndo ¢é essa pessoa séria que vocé ta tentando imprimir”. E
de fato eu ndo sou. Mas acho que... eu ndo sei em que momento eu perdi
essa esséncia, né? Dentro da sala, eu sou uma pessoa, quando eu saio por
aquela porta ali, eu sou outra totalmente diferente. Por mais que eu esteja
dentro das fungbes trabalhando, eu entro para sala parece que liga uma
chave. O pessoal vai la limpar e eu fico ali na escada esperando, eu ja sou
outra pessoa. (Lucas - EG7)

No relato de Lucas, ¢ possivel observar que ele inconscientemente parece “ligar uma
chave” quando entra no hotel pararegularseu comportamento emocionaleexpressar apenas as
“emocdes demandadas pela ocupagdo do cargo”, ou seja, as compativeis com a natureza do
cargo que ele ocupa (MILLER; CONSIDINE; GARDNER, 2007).0 gerente afirma ser outra
pessoa quando ndo esta exercendo suas praticas gerenciais, e isso foi constatado durante o
shadowing. A escada mencionada em seu relato configura o que Fineman (1993) denomina de
“zona emocionalizada”, isto ¢, um ambiente seguro onde os atores organizacionais possam
compartilhar sentimentos reais. Durante o shadowing foi possivel observar Lucas sorrindo e
brincando com os colegas na mencionada escada. Minutos depois, ao entrar em sua sala, ele
apresentou outro comportamento emocional. O gerente passou o resto da tarde de trabalho
calado, sério e concentrado enquanto desempenhava sua funcao.

Outro componente da consciéncia emocional € a compreensdo das emogdes das outras

pessoas, 0 que também foi observado no campo de pesquisa. Durante o shadowing foi
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possivel observar Carol indo até a sala da Lara porque a percebeu triste. Ao conversarem,
Lara falou dos problemas pessoais que estava vivenciando e Carol a concedeu palavras de
apoio e um abrago (NOTA DE CAMPO — OPG2). Em outro momento, Julia, em conversa
informal com a pesquisadora, disse “deixa eu ver como a Camila ta hoje, que eu tenho umas
coisas para passar para ela, mas se ela tiver estressada...”. Em sua fala, a gerente demonstra
que avalia a emocgdo da chef de cozinha antes de passar algumas demandas (NOTA DE
CAMPO — OPG5). Ao sombrear Malu, foi possivel observar a gerente perguntando para seu
colaborador, que no dia a dia apresenta um comportamento mais centrado e timido: “Comeu
acucar hoje, f0i?”, referindo-se ao fato de ele estar mais alegre e descontraido (NOTA DE
CAMPO - OPG3).

Os gerentes também relataram nas entrevistas que conseguem perceber as emocdes de
terceiros: colaboradores, gerentes e ateé clientes do hotel. Nos relatos de Lucas, Lara, Malu e
Julia,os gerentes utilizaram em suas falas expressdes como “algumas pessoas eu consigo

perceber”, “eu gosto muito de interagir”, “eu tenho mais intimidade com uns do que com

2 (13

outros”, “eu trabalhava lado a lado”, que sinalizam a presenca da consciéncia emocional no

contexto estudado, associada as interagdes sociais.

Consigo, principalmente da minha equipe. Até quem é mais fechado, eu
percebo quando ta mais fechado ainda, que alguma coisa ndo ta certa, mas
ai eu espero ficar s6 a gente na sala, ter 0 nosso momento. Ai eu chamo para
conversar, perguntar se posso fazer alguma coisa. Entdo de algumas pessoas
eu consigo perceber. Do gerente eu consigo muito.... No briefing eu
consigo perceber as chefias. (Lucas - EG7)

Sim... sim, eu percebo com 0s meninos, com o gerente, com o cliente. Sim...
porque é, eu gosto muito de conversar. E eu gosto muito de interagir,
principalmente com pessoas que ndo sdo do meu departamento. Entdo, as
vezes, a gente fala 1a no banheiro, vai no refeitdrio encontra, vai na
recepcdo... sim, a gente acaba percebendo, e as pessoas com quem eu
CONVerso eu sinto gque as pessoas gostam de conversar, de se abrir. E tento
entender. Por exemplo, quando a gente faz a abertura de um evento, eu gosto
de conhecer o cliente e tudo mais. Tem alguns clientes que a gente
conversa por muito tempo. Tem alguns que te cumprimenta, € isso e ok:
“Q, se eu precisar de alguma coisa, eu chamo”. Entdo, a gente tem que
saber 0 momento que vocé tem abertura para falar e tudo mais. Tem
uma cliente nossa que ela é muuuuito exigente. E ela faz... ela ja fez trés
eventos aqui. No dia que eu cheguei, que eu passei por aqui, que eu
encontrei com ela, que eu cumprimentei... ela tava sentadinha aqui no foyer,
na mesa da secretaria que a gente montou, ai ela estava mexendo no celular,
ai eu: “bom dia, Cris. Tudo bem?”Afi ela: “ndo ta, Lara”. Mas na hora que
eu bati o olho nela eu ja sabia que ndo tava tudo bem n&o. (Lara - EG4)

Alguns eu percebo, € que eu tenhomais intimidade com uns que com
outros. Dosgerentes assim, a Lara, o Lucas quando descobriu que a mulher
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estava gravida, acho que ali é todo mundo é expressivo. Minha equipe
também, apesar de que eu tenho mais proximidade com um ou com outro,
né? Mas ainda assim toda vez que eu passo na recepgao eu paro para trocar
uma ideia, conversar... 0s meninos,entdo!... nossa! O Jodo mesmo, que é o
que pintou o cabelo de vermelho, eu cheguei e falei: “Vocé pintou o cabelo,
eu poderia estar comentando sobre isso, mas ta com uma cara estranha, o
gue houve?”. Ai ele disse: - “eu briguei com a mulher”, eu ja percebi. O Leo
também andava assim meio sonolento, perguntei: “o que é que foi,
Leonardo?” Ai ele: “estou fazendo reforma em casa”. Ai tem o menino que
estava com problema com o pai, s6 que ele também nem precisa analisar, ele
contava para todo mundo até para hdspede (risos). E assim vai,uns vai dar
para perceber mais, outros menos, né? (Malu - EG3)

Algumas pessoas sim! Por exemplo, eu trabalhava muito lado a lado com
a Camila. Entdo, quando ela entrava, eu ja sabia se ela tava bem ou ndo
tava bem. Por exemplo, tem coisas que eu preciso pedir coisas para 0
Thiago, mas eu sei que ndo é o dia, ndo é 0 momento. Tem coisas que eu
preciso falar para Carol, mas eu sei que ela ndo tA num momento bom. E eu
consigo perceber isso sem ter que levar mais um problema. Se for uma
coisa que eu preciso de fato do aval de alguém, eu ja chego falando: “eu sei
que ndo td num momento bom” (risos) porque vocé ja quebra o outro
lado,né? (Julia - EG5)

E perceptivel no relato dos gerentes que quanto maior o grau de proximidade dentro
do ambiente de trabalho, maior a percepcdo dos sentimentos e emocgdes de terceiros. Carol
ratificou isso ao condicionar a percepcdo emocional do outro a proximidade e a convivéncia,

0 que indica o papel do contexto social nesse processo.

Aqui é enorme, entdo, tem pessoas que eu ndo tenho muito contato.
Entdo, de repente, ela vai passar e ela pode até dar uma deixa do que ta
acontecendo e eu ndo vou perceber. Mas quando eu penso no restaurante,
por exemplo, ou na recepcdo ou nas meninas de eventos, para mim é muito
facil perceber quando alguma coisa ndo ta boa com eles, com cada um deles,
sabe? Eu consigo perceber, sem nem falar nada. Pelo préprio bom dia. Ou
quando vocé pergunta: “ta tudo bem?” Dependendo do tom que a pessoa
usa para responder aquilo, eu penso “tem alguma coisa que t4 estranha”,
sabe. E ai eu consigo ter essa percep¢do. Mas quanto maior a proximidade
mais facil fica de vocé perceber. Ndo é nem proximidade, é vivéncia, né?
(Carol - EG2)

Nota-se que os oOrgaos dos sentidos (olhos e ouvidos) auxiliam no processo da
consciéncia emocional. No relato da Lara, por exemplo, ela utiliza a expressdo “eu bati o olho
nela e ja sabia que ndo tava tudo bem”, possivelmente referindo-se as expressdes faciais da
cliente. De modo semelhante, Malu percebeu as emocdes de seu colaborador utilizando
apenas a visao, conforme foi sinalizado pelo uso da expressdo “t4 com uma cara estranha, o

que houve?”. A percepcdo das emogdes por meio dos 6rgdos dos sentidos acontece porque,
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conforme Krausea (2010) destaca, os gestos, a linguagem verbal, a linguagem corporal e a
entonagdo dos individuos marcam a ocorréncia de emocGes.

Ana também relata que consegue perceber as emocdes das outras pessoas por meio
dos sentidos, seja pela percepcao sensorial auditiva do tom de voz, seja pela percepg¢éo visual
até de uma simples mensagem encaminhada por meio de Whatsapp.

A gente sempre sabe. As vezes, numa mensagem de Whatsapp que seja,
guando tu ja conhece a pessoa, ta so letra ali, mas tu sabe que ela ndo ta
bem, pela forma como ta falando, no préprio audio, pelo tom de voz que tu
sabe que ndo é assim, entdo ja sabe que ndo ta... da para perceber sim,
normalmente. Da equipe ndo tanto ainda, porque eu ndo tenho muito contato
fisico com o pessoal, assim, de td& muito perto, s6 com algumas. Mas tem
algumas pessoas que, €, apesar de tu ndo ter muito contato, é visivel, né? E
tem outras que ndo, que realmente eu nao sei, que é algo que eu tenho que
pegar para conseguir pontualmente resolver problemas. Por exemplo, as
vezes a pessoa nao ta num bom dia e ai tu vai com uma carga muito pesada e
aquilo ja da um efeito bem contrario, assim, piora mais ainda as coisas...
(Ana - EG6)

Com base nos discursos, & possivel obter uma definicdo dessa competéncia e
caracterizar como as experiéncias emocionais que a envolvem se manifestam e como auxiliam
a prética gerencial. No discurso da Carol é possivel observar que a gerente costumava nao so
perceber as emocgOes das outras pessoas, como também se envolvia empaticamente, ao ponto

de ndo conseguir ajuda-las.

Consigo. Num certo momento, eu me doia muito de uma maneira que me
abalava muito emocionalmente. E ai aquilo tava me fazendo mal. E eu
pensava: “eu preciso ser empatica, eu preciso me colocar no lugar do outro,
mas eu nao preciso me doer necessariamente como eu me doia”. Sofrer com
aquela intensidade. Eu ndo tinha esse senso da intensidade. E quando vocé
faz isso, vocé em muitos momentos ndo consegue nem ajudar o outro. Ai
hoje eu ja tento entender um pouquinho mais até para poder entender quais
sdo as dificuldades do outro, e ai ndo é: “ah, mas vocé € muito boazinha!”
Nao, ndo é. E que, se eu parar para pensar na percepcio dele, ele vai ter a
razdo. Ele tem a justificativa de t4 fazendo esse negdcio zuado desse jeito,
mas ele tem a justificativa. E ai tentar de alguma maneira levantar essa outra
pessoa, sabe? Independente da situagdo, se for a situacdo de davida ou de
problema ou de incerteza, eu tenho essa facilidade, mas hoje eu preciso ter
esse cuidado para ndo me envolver muito diretamente com o problema.
(Carol - EG2)

No relato de Carol, constata-se que esse excesso de sensibilidade em perceber e
reconhecer sentimentos e emogdes nos outros e em se envolver de modo empatico interfere na

pratica gerencial. Logo, a gerente passou a regular suas emocgdes a partir dessa consciéncia
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social desenvolvida no cotidiano organizacional, por meio das experiéncias vivenciadas
anteriormente.

A maneira como 0s gerentes encontram suas equipes de colaboradores e percebem as
emoc0es deles também interferem nas suas emoc¢des, bem como na pratica gerencial. Carol e
Lara relataram que, pela maneira como encontram as equipes, ja conseguem ter uma nog¢éo do

que se passa no hotel, e isso interfere na agéo gerencial.

Vocé ja consegue perceber se as coisas estdo alinhadas, se elas ja estdo
conforme... se ja ta na rotina deles ou se tem algo pontual que aconteceu,
vocé ja consegue perceber ali. Algo que saiu do controle deles ou algum
problema, vocé ja consegue perceber pelo bom dia. E por isso que é
importante chegar e ja ir passando, pelos setores e, mesmo que seja por um
bom dia, vocé ja consegue perceber se ta dentro da normalidade, ou se tem
algo pontual que precisa ser tratado em nivel gerencial, para dar suporte para
eles. (Carol - EG2)

Impacta muito. Se eles estdo bem. Se eles estdo trabalhando bem, eu me
sinto muito feliz. Se eles estdo felizes, eu me sinto feliz. E se tiver algum
problema também que eles me passam, a gente tenta encontrar solugdo. Uma
coisa que eu foco muito no departamento ndo é a Lara chegar para resolver,
a gente toma as decisdes juntos. Eu, geralmente, passo para eles que todos
noés que estamos no departamento tomamos as decisdes. Eu gosto de
compartilhar. (Lara - EG4)

Percebe-se, nos relatos de Carol e Lara, que existe relacdo entre o clima no ambiente
de trabalho e as experiéncias emocionais vivenciadas nesse contexto, sinalizando o poder das
emocOes e as suas possiveis contribuicbes a vida organizacional (FINEMAN, 1993). No
relato de Lara, ela utiliza a expressao “se eles estdo felizes, eu me sinto feliz”, evidenciando
que a felicidade na organizacao transborda do nivel social para o nivel individual, podendo
isso estar relacionado ao seu estilo de gestdo, que € participativo e colaborativo.

Sobre felicidade organizacional, Fisher (2010) destaca que, se as pessoas foram felizes
no trabalho, elas tendem a desempenhar as suas atividades com maior comprometimento,
qualidade e criatividade, elementos fundamentais para o0 sucesso de uma organizacao
hoteleira, conforme foi evidenciado na sec¢do anterior sobre as categorias estéticas do hotel.

A capacidade de perceber com precisdo as emogoes e sentimentos dos outros e se
envolver empaticamente em suas experiéncias emocionais foi evidenciada nos relatos de
Carol e Thiago. As falas dos gerentes destacam que o tom de voz dos colaboradores do hotel
pode indicar o clima na organizagéo, o que demonstra a relacdo entre as dimensées sensorial,
estética e emocional. Quando Carol diz “vocé vé que aquelas pessoas estdo bem ali”, ela

sinaliza que o ritmo de trabalho (categoria estética percebida pela visdo e audicdo) influencia
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nas experiéncias emocionais, e a percepcdo desses aspectos € relevante para a prética

gerencial.

Quando eu chego, por exemplo, que eu passo direto para o administrativo, a
galera... 0 ambiente de trabalho deles é agradavel, sabe? VVocé da um bom
dia e vocé percebe um bom dia animado, alegre. Entdo, vocé vé que
aquelas pessoas estdo bem ali. Terdo as particularidades sim, mas de um
modo geral € um ambiente leve. Dai quando eu desgo, por exemplo, para
governanga, a galera ja t& num ritmo de trabalho mais pesado, entdo vocé
fala um bom dia e seu bom dia o retorno ja é mais rapido e ja ddo as costas e
saem porque dai eles estdo em outro ritmo, eles comecaram a trabalhar as 7h
da manhd, ja tem 1 hora de trabalho ali, fazendo apartamentos, limpando as
areas sociais. Entdo é... em cada setor vocé consegue perceber as
particularidades naquele momento. (Carol - EG2)

Eu vou muito ao encontro deles, né? Eu vou em todos os departamentos. Eu
acho que, em ambito geral, as equipes sdo mistas, algumas estdo mais
sérias, outras mais descontraidas. Umas estdo mais concentradas, outras
estdo aparentemente mais tristes, por algum problema que estdo passando.
Até faco questdo de perguntar o porqué, né? Na hora em que vejo a pessoa,
eu sei que tem uma coisa errada com ela. Na hora em que vejo uma pessoa,
eu sei que ela ndo esta bem, sabe? Eu consigo enxergar isso e, na hora, ja eu
pergunto “esta tudo bem?” Vocé percebe pelo tom de voz. Algumas
pessoas também ndo se abrem para falar sobre alguns problemas, porque
estdo em um ambiente publico e elas ndo vido falar: “Poxa, estou com um
problema com minha v4, minha tia, hoje eu descobri que eu tenho um
cancer...”. Algumas pessoas ndo falam, entdo assim é muito time, entdo eu
pergunto para a chefia porque eu percebo que as pessoas ndo quiseram falar
ali, mas eu sei que tem alguma coisa errada, para poder auxiliar. (Thiago -
EG1)

A partir dos sentidos do outro e também dos seus, 0s gerentes passam a adotar um
determinado comportamento. Thiago, por exemplo, relatou que, ao perceber que um
colaborador tem algum problema pessoal, ele busca conversar para tentar ajudar. Tal postura
sinaliza que o gerente busca compreender as emog¢des dos colaboradores, por meio da préatica
da comunicacao receptiva (capacidade para atender aos demais tanto na comunicacao verbal
como na ndo verbal, para receber as mensagens com precisao) e da comunicacao expressiva
(capacidade de iniciar e manter conversas, expressar claramente 0s pensamentos e
sentimentos, tanto verbal como ndo verbalmente e demonstrar aos outros que eles foram bem
compreendidos), componentes da competéncia socioemocional que, além de demonstrarem
respeito pelos colaboradores, auxiliam na prevencdo e solucdo de conflitossociais e problemas
interpessoais no contexto organizacional (MACEDO, 2018).

Ao invés de negligenciar e subjugar as emogdes dentro das organizagdes, 0 que por
muito tempo foi feito, a gestdo das emogdes vem sendo cada vez mais incentivada e

propagada no contexto do trabalho, para que as emogdes individuais estejam alinhadas ao que
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é social ou organizacionalmente aceito e esperado (FENEMAN, 1993), sendo inclusive
utilizada como ferramenta de gestdo. A fim de criar e manter um funcionamento
organizacional eficaz, eficiente e produtivo, os gerentes buscam utilizar a competéncia
socioemocional da regulagdo para gerenciar emocdes julgadas como incompativeis com o
contexto de trabalho (KUPERS; WEIBLER, 2008), conforme é apresentado na proxima

secao.

4.4.2 A “calibra¢ao” das emogoes

A expressdo das emogdes no contexto organizacional recebe forte influéncia de fatores
sociais, que estabelecem os padrdes do que é certo ou errado fazer e sentir (ou, a0 menos,
demonstrar) em determinadas circunstancias, e do quando e como expressa-las. Nesse sentido,
a regulacdo emocional é outra competéncia socioemocional, associada a capacidade para
utilizar as emocdes de forma adequada e gerar emocdes positivas, desenvolvendo boas
estratégias de “enfrentamento”.

O titulo desta subsecdo tem como objetivo sinalizar que tdo importante quanto saber
CoOmo a pessoa esta se sentindo e como deve agir no contexto de trabalho (metafora da bussola
apresentada anteriormente) é saber “dar o calibre” apropriado as emogdes, para alinhar o
comportamento emocional com o que € social ou organizacionalmente aceito e esperado.

Em linhas gerais, um processo de calibracdo é feito com base em valores de referéncia
estabelecidos como padrdo. No caso da gestdo das emocdes, a calibragem do comportamento
emocional no contexto de trabalho é estabelecida pelos grupos sociais que determinam as
regras de sentimento (HOCHSCHILD, 2003; FISHER; CHON 1989) e de exibicdo emocional
(YEOMANS, 2007), Nesse sentido, o comportamento emocional é funcional, normativo
(AVERILL, 1980;WEBER, 2004) e institucionalizado, mediante forcas culturais e politicas
do contexto social (CRAPANZANO 1992, p. 12).

Na organizacdo estudada foi possivel observar que os gerentes costumam perceber
suas proprias emocgdes e as dos demais atores organizacionais e tendem a regular suas
emocOes no cotidiano da préatica gerencial hoteleira em situacdes desafiadoras, durante uma
tomada de decisdo e no exercicio da lideranca.

Quando Thiago, Carol e Julia relataram como se sentem e agem diante de situacdes
adversas e desafiadoras, eles utilizaram termos como “ndo deixar transparecer”, “eu evito

% ¢ 2 ¢ 29 ¢

demonstrar”, “manter o controle e agir com naturalidade”, “passar tranquilidade”, “equilibrar
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as emogdes” e “mascaro muito”, sinalizando que, para eles, é importante regular e gerenciar
as emocOes nessas circunstanciaspara criar e manter um funcionamento organizacional eficaz,

eficiente e produtivo.

Eu penso “ninguém vai estragar meu dia”. Eu penso isso. Mas eu sei que
algum elemento vai acabar trazendo alguma interferéncia, mas eu vou muito
naquela de ndo deixar transparecer, mas por dentro estou bem chateado,
por dentro... mas eu evito demonstrar, especialmente se tem outras pessoas
na frente, porque a minha reacdo como gerente € percebida pelos
colaboradores de uma forma muito delicada, especialmente a operagéo.
(Thiago - EG1)

No momento em que elas acontecem, eu tento manter o controle e agir com
naturalidade. Até com as proprias chefias, é engracado porque nao adianta
todo mundo se exaltar com a situacdo que tad acontecendo. E ai nesse
momento eu consigo ter a racionalidade suficiente para conseguir resolver
ou para passar pela situacdo. O abalo emocional e o sentimento negativo
vém depois, sabe? Ou mesmo durante, mas ali, entre aquelas pausas em que
vocé ta gastando energia para resolver, e ai em um comentario vocé solta o
teu sentimento. Mas na hora de ser racional para conseguir resolver, eu
ainda consigo. Mas quando passa € desgastante (risos). (Carol - EG2)

Olha... a questdo é que eu sou uma pessoa que tenho dominio sobre as
emocdes. E eu, como eu te falei, eu aprendi isso. Porque eu era louca. A
louca. Mas uma pessoa me fez mudar muito. Uma pessoa, vocé acredita? Eu
aprendi muito isso com uma pessoa que eu trabalhei. E ele dizia: “J0, calma!
Vocé tem que ficar mais tranquila, porgque agindo assim vocé vai deixar tua
equipe toda agoniada”. Ai ele falava bem assim para mim: “as pessoas ja vao
ficar loucas e vocé vai chegar com o problema, vocé tem que passar para
eles tranquilidade. Porque se vocé ndo passa tranquilidade para tua equipe,
eles vdo ficar tudo se batendo. Entdo vocé tem que ser o ponto de equilibrio.
Aprenda isso. Aprenda a equilibrar suas emogées.” Entdo, acho que é muito
dificil as pessoas perceberem as minhas emoc¢fes porque eu mascaro
muito.(Julia - EG5)

Os gerentes relataram que se esfor¢cam para nao deixar transparecer suas emogdes, mas
que esse comportamento foi adotado com o passar do tempo e conforme foram adquirindo
experiéncia, possivelmente para melhor se ajustarem as demandas do cotidiano
organizacional, conforme descrevem Rodrigues e Gondim (2014).

Carol destaca que esse esfor¢o pela “neutralidade emocional” (SHULER; SYPHER,
2000) ou pela “manipulacdo das emogdes”, conforme aborda Hodder (2016), ¢ “desgastante”,

e resulta em “abalo emocional” e “sentimentos negativos”, corroborando Yeomans (2007) e

Shuler e Sypher (2000).

253



Embora Thiago tenha relatado que estd sempre gerenciando suas emocdes para ndo

prejudicar sua imagem dentro do hotel, o gerente também ressaltou que esse processo é muito

desgastante.

Eu tento evitar ao maximo, para justamente nao prejudicar a imagem que as
pessoas constroem. Agora, sem duvidas,0 desgaste emocional é altissimo.
O desgaste emocional disso, para vocé controlar as emocdes, de vocé ter que
se policiar a todo momento, sim! (EG1)

No entanto, na concepcao dos gerentes, uma série de tarefas organizacionais e

gerenciais requerem a regulacdo ou o gerenciamento de determinados sentimentos em varias

circunstancias.Durante o processo de tomada de decisdo, por exemplo, Jalia relatou que

considera necessario neutralizar as emocdes, sendo fundamental manter a tranquilidade,

inclusive para ndo comprometer o processo de comunicagéo.

Eu acho que primeiro de tudo eu tento ficar serena. Acho que vocé estando
tranquila, vocé consegue passar de uma forma... porque é assim, ndo é tudo
que a gente fala que as pessoas entendem. Entéo, se vocé chegar ja com suas
emocOes abaladas, vocé ndo consegue passar com clareza e ai ninguém vai
entender nada. Entdo, quando eu tenho que tomar qualquer decisdo eu tento
ficar o mais tranquila possivel. Meio que voceé fica neutra nas emogdes. Eu
acho que é importante vocé também estar sem emocéo. (EG5)

De acordo com Thiago, hd& momentos em que € necessario que as suas emocoes sejam

percebidas, e nesses momentos, ele as permite. O gerente citou como exemplo situacdes em

que fica irritado com sua equipe e considera importante expressar suas emoc¢oes, para que

seus colaboradores percebam sua insatisfacdo com determinada pratica.

Se eu estou em uma reunido que tem pessoas que eu to no mesmo nivel, e eu
to estourado eu vou falar tipo... igual, eu tive reunido com a cozinha, igual eu
tive reunido com as chefias: “mas que merda ¢ essa?”, “Puta que pariu! Que
porra é essa? Eu ndo vou aceitar esse tipo de coisa”, entendeu? Eu ja tive
momentos de estourar. Mas assim é o estourar no sentido de eles
saberem que eu t6 puto. Eles sabem qual é meu nivel. Entende? Eu mostro
qual é o meu nivel de tolerancia. Quando eu cheguei, ultrapassei esse nivel,
eles sabem que eu to puto com isso... entdo, eu faco isso de proposito
também. Mas eu estouro porgue passou do limite também. Passou do nivel,
eu vou cobrar e vou falar de um jeito diferente para as pessoas entenderem.
E eu vou dizer: “puta que pariu, que merda é essa?”’ Vou sim, quando
precisar falar... eu ndo tenho nenhum problema com isso. Mas eu néo
falo para ofender. Eu falo para eles perceberem que eu td bravo. (Thiago
—EG1)

254



Note-se que Thiago afirma que possibilita que suas emocgOes sejam percebidas nas
situacBes que ele considera pertinentes e necessarias pelo seu tom de voz e até mesmo pelo
vocabulario utilizado. Na percepcdo do gerente, demonstrar as suas emog6es, como raiva ou
tristeza, diante de uma prética que ele reprova faz parte do seu papel enquanto gerente. Isso
vai ao encontro do que Miller, Considine e Gardner (2007) classificam como “emogdes
demandadas pela ocupag¢do do cargo”, que estdo relacionadas as expressdes emocionais
compativeis com a natureza da profissdo ou do cargo que o individuo ocupa.

Por outro lado, Malu, Lara e Lucas relataram que geralmente ndo conseguem fazer a
regulacdo das suas emocdes e que as pessoas costumam perceber como elas estdo se sentindo.

Nos relatos, os gerentes utilizaram expressdes como “meu corpo fala”, “meus olhos”, “minha

cara” e “tom de voz” para descrever os aspectos reveladores de uma experiéncia emocional.

Tudo, meu corpo fala. O meu corpo fala demais, meus olhos, nossa! Eu
viro o olho, eu fecho, eu fago assim. No briefing tem gente que fica me
olhando para ver minhas reacdes quando falam uma coisa absurda. E eu falo
muito, se a questdo me incomodou, eu retruco, sabe. Ndo com todo mundo.
Se o investidor, por exemplo, me incomodou, vida que segue porque nao vai
mudar, entendeu? Mas ja com Thiago, por exemplo, que existe ainda uma
negociacdo e tal, eu ainda tento mostrar meu ponto de vista. (Malu - EG3)

Sim, ja ouvi varios: “La, td tudo bem com vocé? Vocé ta com a cara
estranha”. Percebem com certeza. (Lara - EG4)

Percebem! Conseguem perceber pelo tom de voz, pela minha cara. (Lucas -
EG7)

Conforme seus relatos, Malu, Lara e Lucas parecem ir de encontro ao que €
frequentemente exigido no contexto organizacional no que se refere ao comportamento
emocional. De todo modo, até os gerentes que relataram que se utilizam da regulacédo
emocional no cotidiano da pratica gerencial confessaram que ndo ha como manter a
“dissonancia emocional” (HOCHSCHILD, 2003, p. 57) a todo momento.

Carol, por exemplo, afirmou que ha momentos em que ela transparece 0 modo como
realmente estd se sentindo, por mais que tenha a consciéncia de que vai de encontro as
convencdes emocionais ou as “regras do sentimento”, conforme aborda Hochschild (2003 p.

57).

Entdo... a gente ndo é de ferro, né? Tem 0s momentos que vocé ndo
consegue... esses mais delicados, assim, que vocé ndo consegue administrar
sabe? Eu ainda gostaria de chegar nesse ponto. Eu acho que é... existe uma
possibilidade de vocé ainda ter um pouco mais de... de equilibrio
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emocional. Mas em algum momento vocé vai deixar exposto. (Carol -
EG2)

Ao utilizar a expressdo “a gente nao ¢ de ferro”, em seu relato, Carol enfatiza que nem
sempre o0 gerente estd em condi¢es emocionais para atender as demandas da organizagdo e
do cargo, o que sinaliza a dissonancia emocional entre o0 que é esperado, o que é exibido e o
que ele, de fato,sente. Algumas situacBes do cotidiano da préatica gerencial hoteleira relatadas
por Thiago, Malu e Ana reforcam essa constatacdo, sobretudo nas expressdes ‘“‘soltei os

cachorros”, “ele me tirou do sério”, “eu gritei: ndo sou sua empregada”, “ndo estava

2 ¢

disposta”, “mandei um audio para ela descascando” e “descontei toda raiva nela”.

Thiago descreveu uma experiéncia emocional vivenciada no hotel em que ele “soltou
0s cachorros”. Ao utilizar essa expressdo popular, que tem como significado perder a
paciéncia, descontrolar-se, manifestar-se, 0 gerente sinaliza que ndo houve dissonancia

emocional na situacéo relatada, ou seja, ele demonstrou como realmente estava se sentindo.

Hoje de manha eu soltei os cachorros em cima do nosso investidor. Hoje ele
me tirou do sério. Ele veio com assunto de desligamento de gerente e ndo
sei o0 que... Eu falei: “primeiro, o senhor ndo tem nem titularidade para fazer
um negdcio desses. O senhor por acaso é meu empregador?” Primeira coisa
que eu falei para ele: “o senhor ¢ meu empregador?” “Nao, o senhor ndo ¢
contratado pelo condominio. Eu presto a conta 1a com a sede”. Ai ele ficou
puto da vida, ébvio. E comegou a atacar, comegou a atacar... Ai eu falei: o
senhor esta sendo um mal-educado, me desculpe. Ndo vou conversar
desse jeito com o senhor aqui. E essa reunido ndo vai ser produtiva se a
gente continuar desse jeito. Em varios momentos, eu ja tive situacbes com
ele que eu disse: “0, se o senhor nd0 mudar o tom de voz que 0 senhor esta
tendo nessa reunido, eu vou sair dessa reunido agora, nesse exato momento.
Eu fecho meu computador, fecho meus documentos aqui e eu vou embora e
0 senhor faz a reunido sozinho. Eu ndo sou obrigado a isso. Se o senhor
quer resolver tudo sozinho ¢ isso. Um abrago”. Mas ai é a emocdo de
mostrar também a dureza em algumas situacées de dizer: “escuta, aqui
nio tem pau mandado aqui nido. Aqui tem gente que se posiciona”. Eu
vou ser bonzinho até onde eu achar que devo ser bonzinho. (Thiago - EG1)

9% ¢

O gerente utiliza termos como “ele me tirou do sério”, “eu ndo sou obrigado a isso” e
“aqui ndo tem pau mandado”, que demonstram sua insatisfacdo com a atitude do investidor do
hotel e seu nivel de estresse e irritacdo naquele momento. Malu também relatou uma situacéo
envolvendo a mesma pessoa, que, conforme vem sendo apresentado ao longo do trabalho,

trata-se de um investidor que gera bastante influéncia no contexto organizacional estudado.

Sim, no dia que eu confrontei com nosso investidor, foi ele gritando 14 do
restaurante e eu gritando da recepgéo... Foi assim, ele gritou: “Malu, vem
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aqui”, eu gritei: “ndo sou sua empregada”. Velho, sei 14 o que passou na
minha cabeca, mas foi bom... nunca mais ele veio atras de mim, porque ele
quer alguém que fique ali: “ai que bonito, ai que ideia boa, ai como o senhor
¢ inteligente”, entendeu? E eu ndo estava disposta, estava cheia de coisa
para fazer, ainda tinha que ajudar na recepcdo, ai ja tinha ido nele umas trés
vezes... (EG3)

Quando Malu diz que respondeu o investidor gritando de onde estava, afirmando néo
ser sua empregada, e que “ndo estava disposta”, ela sinaliza que nao houve regulacdo em sua
emocdo, ou seja, ela apresentou um comportamento emocional que representa um
enfrentamento ao que é imposto pelas convencdes emocionais (HOCHSCHILD, 2003) e pelas
“regras de exibigdo” (KIDD, 2004).

Ana também relatou uma situacdo em que agiu pela emocao. Ao narrar o fato, que foi
vivenciado junto a gerente Malu, Ana utiliza a expressdo “descascando” que, em seu sentido
conotativo, significa dizer coisas ruins sobre ou para a outra pessoa e repreender com
veeméncia, sinalizando que demonstrou pelo seu tom de voz e vocabuldrio a emocdo que

estava sentindo no momento.

Bem recente agora, eu ndo lembro se foi no inicio da semana ou se foi no
final da semana passada, que eu cobrei em relacdo a um colaborador da
equipe da Malu, que disse que ndo ia usar o uniforme e tudo mais, e eu falei
para ela que era para ela falar para ele que ele tinha que usar o uniforme,
porgue sendo eu queria que ela aplicasse uma adverténcia nele porque ndo
era opcional o uniforme. E eu tava bem irritada naquele dia, ai ja tava
muita coisa acontecendo, né? E ele tinha pedido, se ndo me engano, para
ajustar bem apertada a calga, e eu disse “ndo ¢é para ser assim, isso é roupa
social, ninguém tem que ta4 com roupa apertadinha, eu ndo autorizo ajustar e
ele vai usar o uniforme do hotel, ndo vai trazer o dele pessoal para usar
porque a gente da a roupa aqui para o funcionario”. E eu peguei, depois que
eu recebi essa informagéo eu mandei um audio para ela descascando ja,
de um jeito que, depois quando ela me respondeu ndo gostando da forma
como eu falei, ai eu parei e pensei: tipo, eu descontei toda a raiva nela. Ai
ela passou para Carol, que veio bater na minha sala, falou comigo, disse que
era para eu me policiar, meu jeito de falar que ela tava bem chateada la em
cima, falando para todo mundo a situacdao que tava acontecendo e tal. Ai eu
peguei: ta bom, para mim nem precisava tudo isso. Ela poderia ter chegado e
ter resolvido isso s6 comigo e ter dito: “O, Ana, nio gostei do teu tom de
voz, ndo vou advertir meu funcionario € nam nam nam’”, mas tratar
diretamente comigo, de igual para igual, de chefia para chefia. Mas ja que
ela te procurou, vou procurar por ela. Eu pedi desculpas e tudo pela forma
como eu falei, ela aceitou. (Ana - EG6)

Ana reconhece que ja estava irritada por outros motivos e que “descontou toda a raiva”
acumulada em Malu, que, por sua vez, tambem emitiu uma reacdo emocional. O caso relatado

ilustra o que foi apresentado por Elfenbein (2008) ao afirmar que muitos fatores, como
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condicbes de trabalho, aspectos econdmicos e preocupaces pessoais, podem iniciar
condi¢des emocionais, sendo o0s eventos relacionados a interacbes com colegas, superiores e
clientes os que tém maior potencial de gerar impactos nos sentimentos dos envolvidos.

Lucas relatou que costumava agir no calor da emogdes até quando respondia
mensagens dos colegas de trabalho no celular ou e-mail. O gerente relembra uma situagdo em
que agiu por impulso e demonstrou suas emog¢des, mas que depois refletiu e se arrependeu da

acdo precipitada, e que agora consegue regular as emogoes nesses canais de comunicagéo.

As vezes, por mensagem ou e-mail, ja respondo de forma rispida. Uma
vez 0 Thiago me passou um e-mail, ndo vou me recordar mais direito como é
que foi, mas eu ja fui respondendo, tipo... li, fiquei puto da vida e ja fui
respondendo, depois que eu enviei eu pensei: “putz! Deveria ter relido,
deveria ter saido da sala...”Hoje eu consigo me controlar mais. Ontem
mesmo eu quase ia respondendo um e-mail, ai falei: “epa! Vocé é outro
Lucas. Nao responda agora!” (risos). Ai eu deixei, eu falei “eu ndo vou
responder agora”. Inclusive hoje ele entrou la na sala me cobrando a resposta
do e-mail (risos). (Lucas - EG7)

A situacdo relatada por Lucas evidencia o papel da reflexdo na regulacao das emocdes,
ja que o gerente descreve, analisa e avalia 0s vestigios existentes em sua memoria de uma
experiéncia vivenciada anteriormente e utiliza o conhecimento obtido ao se deparar com uma
experiéncia semelhante. Esse movimento é denominado por Schon (2000) de reflexdo sobre a
reflexdo na acao.

Durante o shadowing, foi possivel identificar a presen¢a de “zonas emocionalizadas”,
ou seja, “espacos” onde os gerentes se sentem seguros para compartilhar suas reais emogoes
(FINEMAN, 1993). Esses espacos sdo constituidos por ambientes em que ndo ha a presenca
do cliente/hdspede, como o vestuario e o refeitorio de uso exclusivo dos colaboradores, e por
locais mais reservados no proprio restaurante do hotel, onde os gerentes costumam se reunir.

Carol relatou uma situacdo em que conseguiu regular suas emoc@es ao longo de uma
reunido, mas que, ao termina-la, em um momento a s6s com Thiago, ela pdde expressar 0 que

estava sentindo, chegando inclusive a chorar.

Quando eu tava com dois meses aqui. N&o, eu acho que eu ainda ndo tinha
nem completado dois meses... Teve uma reunido de conselho, e ai nosso
investidor colocou em xeque a minha contratagdo: “Olha, eu gosto muito do
seu trabalho, por isso, isso e isso, mas eu t6 pedindo nesse momento tua
demissao”. Ai tipo, todo mundo foi pego de surpresa. Nesse momento, qual
era meu equilibrio emocional para isso? Enquanto tava acontecendo a
reunido, parecia que ndo era comigo que tava tratando. Eu continuei
com a mesma cara, continuei sentada, ndo rebati, ele continuou falando.
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Conduziram a reunido. Quando saimos da reunido eu desabei. Eu me
acabei. E eu ndo conseguia controlar meu choro com o Thiago, sabe?
(risos). Por mais que tenha 0 momento em que a gente se segura, mas tem
momento que ndo consegue. Por mais que vocé cria “casca” para poder ter
uma figura externa ali muito centrada, muito firme, tem momentos que
vocé nao consegue e ai, por exemplo, com o Thiago, que eu tenho mais
abertura, eu acabo extravasando todos os meus sentimentos. Por sentir a
abertura. Porque, se eu também ndo sentisse, eu também segurava, sabe? De
repente... no dia la eu extravasei: chorei, chorei inconformada daquilo que
tava acontecendo, porque naguele momento eu ndo consegui ser racional,
enquanto estava eu e o0 Thiago eu deixei muito claro como eu estava me
sentindo e, naquele momento, eu ndo tinha equilibrio emocional nenhum
(risos). (Carol - EG2)

A gerente usa o termo “casca”,que pode ser compreendido em seu relato como uma
camada protetora que foi sendo criada por meio de todas as experiéncias ja vivenciadas,
dando-lhe resisténcia para superar os novos desafios a serem enfrentados e impedindo que
suas emocdes sejam percebidas. No entanto, apesar dessa “casca”, a gerente relata que ha
situacOes em que o desgaste emocional € muito alto e em que € preciso desabafar e deixar
transparecer suas reais emocgoes. Na fala de Carol, Thiago aparece desempenhando o papel
denominado por Shuler e¢ Sypher (2000) de “mordomo emocional”, ao oportunizar sua
expressdo emocional.

Thiago também relatou que se sente confortavel para compartilhar suas emocdes e
demonstrar como esta se sentindo para os seus colegas que exercem cargo de gestdo no hotel.
Durante o shadowing foi possivel observa-lo deixar transparecer suas emoc¢des em foruns

mais reservados com Carol e até mesmo nos briefings realizados apenas com os gerentes.

Eu me abro muito mais com a chefia do que com os colaboradores, eles
sabem muito mais o que me acontece, 0 que me deixa mais chateado, mais
estressado. Eles tém um pouco mais referéncia disso. (Thiago - EG1)

De todo modo, as emogdes vivenciadas ao longo do dia de trabalho sdo levadas para
casa ap0s 0 expediente e sdo expressas junto aos familiares, o que configura o
transbordamento emocional (EVANS, 1996), que se trata de uma consequéncia negativa de
um sentimento emocional negativo que transborda da vida profissional para a vida particular,
ou do nivel individual para o social, diminuindo, consequentemente, a qualidade de vida.

Conforme pode ser observado nos relatos de Thiago e Julia, por meio das expressdes
“a sua familia que sofre com isso”, “o que eu ndo falo aqui, eu falo 14”7, “vocé€ quer
compartilhar” e “vocé quer botar para fora”, os gerentes sinalizam que as experiéncias

emocionais do trabalho os acompanham em sua vida pessoal.
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A sua familia que sofre com isso, né? Porque eu acho que é todo estresse,
aquilo que eu normalmente ndo falo aqui, eu falo 1. O peso da palavra
que eventualmente... que eu ndo traria para uma reunido com o0s
colaboradores ou com os investidores, eu levo para la. Eu acho que estou
diminuindo isso. Eu estou conseguindo soltar dentro dos ambientes que tem
que se soltar, para que eu chegue leve em casa. Mas, a0 mesmo tempo, o
estresse continua, ele ndo se dissocia. Como eu te falei, de novo, a
responsabilidade e o compromisso de entrega e esse senso de
responsabilidade é muito grande. (Thiago - EG1)

Vao... a filha vivencia, o marido também... Vivencia porque querendo ou
ndo vocé fica mais de 8h... a gente fica 12, 13 horas. Quando chega em casa,
vocé chega com raiva ou vocé chega frustrada porgue teve alguma coisa
que nao foi boa. E vocé quer compartilhar, quer botar para fora. Nao sou
muito de chorar. Eu ndo costumo chorar, para te falar bem a verdade. Mas eu
tenho muita raiva. Entdo assim...tudo que acontece aqui no trabalho,
chego em casa, meu marido sabe de tudo. Porgue a pessoa com gquem eu
mais posso me abrir. E a pessoa que mais me entende. E a pessoa que mais
consegue me dar conselho. E 0 meu parceiro em tudo. Entdo, é um ser onde
eu posso falar e ele ainda fala: “amor, ndo vai por esse lado!” Entdo quando
eu chego em casa... Quando eu to meio perturbada e os sentimentos vao
comigo para casa, quando eu vou contar eu vivencio tudo de novo em
casa porgue eu vou contar e o sentimento volta. Mas a maioria das vezes,
0s meus sentimentos ainda sao, e eu espero que continue, de realizagdo. De
dever cumprido. De amanha é mais um dia e eu vou terminar isso e isso. E
um sentimento bem de confiancga. (Julia - EG5)

Os gerentes conseguem perceber o transbordamento emocional, por mais que exista o
esforco em expressar suas emoc¢des dentro do ambiente em que elas foram causadas. Na fala
da Julia, um trecho merece destaque: “quando eu vou contar eu vivencio tudo de novo em
casa porque eu vou contar € o sentimento volta”. Tal relato estd associado ao processo
denominado de “esquiva experiencial” (HAYES et al., 1996) que, apesar de ser funcional
momentaneamente para se livrar de muitas situac6es aversivas publicas, ndo € eficaz em inibir
sentimentos dolorosos.

Diante de uma experiéncia emocional aversiva vivenciada publicamente, a pessoa
canaliza forcas a partir de um padrdo de acOes deliberadas, a fim de remover ou evitar o
estado de sofrimento, raiva ou angustia. No contexto organizacional, a esquiva emocional é
comumente utilizada como estratégia de autoprotecdo para evitar que emocdes julgadas como
impraéprias ao local de trabalho (RAFAELI; WORLINE, 2001) sejam percebidas. No entanto,
tais comportamentos restringem o repertério comportamental e, além de ndo cumprirem as
expectativas de reducdo das emogdes consideradas negativas, em longo prazo, tém o efeito de

aumentar o sofrimento gue a pessoa quer remover.
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Por outro lado, Julia vé em seu esposo uma base de apoio para externalizar suas reais
emocoes. Carol relatou um discurso semelhante em relacdo ao seu marido. Conforme a
gerente, devido ao fato de o seu esposo ter acompanhado toda sua trajetdria profissional na
hotelaria, ela se sente confortavel em compartilhar suas experiéncias emocionais com ele. O
termo “meu cantinho” demonstra que, para a gerente, esse espaco ¢ sua principal “zona
emocionalizada”, e o uso da expressdo “onde eu posso ser a Carol” sinaliza a dissonancia
emocional entre o que é verdadeiramente sentido e 0 que é expresso no contexto

organizacional.

O meu esposo me conhece desde quando eu era estagiaria. Entdo, ele pegou
todo esse meu processo da Carol crescendo, da Carol desenvolvendo, da
Carol amadurecendo. Quando eu falo de crescer, é nesse sentido de
amadurecer. Entdo, como ele me conheceu ja na hotelaria, para ele é fécil
lidar com isso. Ele sabe quando eu to nervosa, ele sabe que quando eu to
nervosa eu preciso conversar, ele sabe que eu gosto de contar as coisas que
acontecem. Mas porque a nossa convivéncia fez com o que ele entendesse
isso. Quando eu chego na minha casa, que meu esposo pergunta como foi
meu dia, e ai eu comeco a falar, se eu tiver que chorar o que eu ndo chorei
durante o dia eu choro, porque eu to ali no meu cantinho. Onde eu posso me
expor. Onde eu posso ser a Carol e falar o que eu to sentindo. Normalmente
em casa € assim. Se for levar, por exemplo, para casa dos meus pais as
emoc¢des que eu tenho aqui dentro, minha mée vai falar assim: “Vocé nao
volta para Brasilia”. (risos) Sabe? Meu esposo, ndo! Ele escuta e fala: “vai
passar! Vocé lembra dessa situa¢do que vocé viveu”. E ele vai dando os
conselhos dele. Ele é a pessoa mais zen que eu ja conheci na face da terra
(risos). E ai isso facilita muito nosso relacionamento, sabe? (Carol - EG2)

Os relatos de Julia e Carol corroboram os achados de Silva e Rosseto (2010) que, ao
estudarem a pratica gerencial,constataram o papel central das relacbes em familia na vida dos
gerentes. Os significados atribuidos a familia denotaram uma visdo socioafetiva, embasada
pelo dialogo, apoio e convivéncia fundamentais no exercicio da préatica gerencial.

Diferentemente de Carol e Julia, Malu e Lara relataram que ndo costumam levar as
emogdes do trabalho para casa. As gerentes compreendem que “o que ¢ do hotel, tem que
ficar no hotel”. Malu destacou os efeitos negativos do transbordamento emocional, ao relatar
que, no inicio da sua carreira profissional na hotelaria, ja até adoeceu devido as experiéncias

emocionais vivenciadas na organizacao.

Eu venho para o hotel sabendo que o que é do hotel vai ficar no hotel, eu
ndo carrego comigo. Eu tento ndo carregar, né, as emocOes do hotel,
porque eu ja fiquei muito doente de ndo dormir pensando em problema,
de ndo dormir pensando no que eu tinha que entregar, de chorar porque um
hospede me tratou mal, me humilhou. Hoje em dia... brigou comigo, eu
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resolvo, peco desculpas, faco o que eu tenho que fazer, acabou a conversa,
acabou 0 assunto, morreu, vamos para o proximo problema. (Malu - EG3)

Aprendi muito. Aprendi muito, muito, muito na vida. Antigamente sim.
Antigamente, quando eu morava na outra cidade, sim. Era bem delicado, era
bem complicado. Hoje é assim: se ele me perguntar como foi meu dia, ok,
eu falo. Se ele ndo me perguntar, segue. ‘Oi, tudo bem?” A gente ja comeca
a conversar alguma outra coisa, a gente ja vai fazer alguma outra coisa e nem
toca no dia, que as vezes foi aquele dia péssimo, que nao foi legal, que vocé
teve reclamacgdo de cliente, que vocé discutiu com guem ndo deveria ter
discutido. Entdo assim...sdo varias chateacdes que antigamente eu levava,
mas hoje eu ja consigo separar. (Lara - EG4)

Ana também enfatizou que se esforca para ndo levar as emoc6es do trabalho para casa

e que, com tantos anos de experiéncia na hotelaria, aprendeu a separar o que é profissional e 0

que é pessoal.

Eu sempre costumo falar que, depois da minha segunda filha, eu passei a
fazer mais isso. Que antes do jeito que eu saia daqui, se eu saia com uma
carga pesada, eu chegava em casa eu descontava em todo mundo tudo que eu
passei 0 dia inteiro. E isso a minha filha mais velha fala muito disso. Até
hoje ela fala, quando eu chego em casa ela pergunta: “ta tudo bem?”*Ta”. So6
que pela resposta ela sabe, né? Se sim ou se ndo. Ai ela fala: “Para! Se teu
problema ta no teu trabalho deixa 14, quando ta em casa para de viver
assim”, entendeu? “Passou ali pela aquela porta deixa os problemas 14, todos
o0s estresses que tu passou 14 e ndo traz para casa”. Entdo isso... na terceira
vez agora (32 filha) que eu t6 tentando fazer mais isso. Tem dia que ndo da
mesmo, mas no geral eu acho que eu j& dei uma melhorada. De tentar I&
me desligar daqui e ndo levar as coisas ruins daqui pra la. Mas também
guando tem as boas obviamente, né? Consegue chegar la... qguando o dia foi
bom, chego mais leve, mais tranquila. Mas eu tenho procurado... agora té&
uma fase mais dificil, mas normalmente eu procuro deixar aqui, pra chegar
em casa, eu... tomo um banho, vou curtir com minhas filhas, ver TV e me
desligar 100% daqui. (Ana - EG6)

A maneira como as gerentes Malu, Lara e Ana relatam que vivenciam a relacdo

trabalho e familia corrobora o que € apresentado por Silva (2005) ao abordar a vivéncia de

conflitos entre a pratica gerencial e as relacbes em familia. Conforme o autor apresenta, a

sensacdo de bem-estar no trabalho proporciona uma sensacdo de bem-estar na familia e o

inverso também acontece, o que evidencia a relacdo entre regulacdo emocional e

relacionamento interpessoal, na qual a familia pode vir a ser um suporte emocional.

As experiéncias emocionais tém interferéncia na pratica gerencial, no que se refere as

relacdes interpessoais, a solugdo de problemas e ao processo de tomada de decisdes e atuam

na mobilizacdo de competéncias gerenciais no cotidiano hoteleiro.
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Lucas, por outro lado, afirma que € inevitavel o transbordamento emocional, pois, por
mais que ele tente se desligar das experiéncias emocionais vivenciadas no hotel, elas

ressurgem no ambiente domiciliar por meio das demandas feitas fora do expediente.

Nao é que eu levo, é que aqui entregam assim... Eu tenho um gerente que
eu acho que todas as demandas do dia ele deixa para passar depois das 18h.
Entdo as vezes vocé t4 em casa, final de semana, com a familia, e vocé tem
uma mensagem, 10h, 9h da noite. Ai acaba que vocé é presenteado com as
demandas desnecessarias, num horario ndo oportuno. Essa semana sé
para exemplificar... Acho que foi a semana passada... Foi semana passada,
numa sexta-feira, era 11h30 da noite, a pessoa tava me ligando. 11h30 da
noite! Tudo bem, eu ndo estava dormindo, mas poxa, eu acho uma falta de
respeito. Vocé 11h30 da noite ta ligando para pessoa para perguntar coisas
que... “Ahh..o hotel ta pegando fogo?”” Eu até brinquei. “Vocé td me ligando
o hotel s6 pode td pegando fogo, s6 pode! Chama o bombeiro!” (Lucas -
EG7)

O gerente julga essa pratica como desrespeitosa e invasiva, pois interfere na sua
qualidade de vida. Esse tipo de situacdo sinaliza a presenca de comportamentos que impedem
a competéncia de bem-estar da vida pessoal e social (MACEDO, 2018; PEREZ-ESCODA,
2016), fundamental para o equilibrio emocional dentro e fora do contexto de trabalho. No
entanto, apesar de a situacdo causar emogOes negativas como irritacdo e raiva, 0 gerente
utiliza o cémico para demonstrar sua insatisfacdo em ter sido incomodado em seu momento
de descanso, como pode ser observado no seguinte trecho: “O hotel ta pegando fogo? [...] s6
pode! Chama o bombeiro!”

Nos relatos de Ana e Thiago é possivel perceber que esse transbordamento emocional
é uma via de mao dupla. Da mesma forma que as emocdes sdo levadas do trabalho para casa,

elas também séo trazidas de casa para o hotel.

Tem dia que vocé vem trabalhar triste, e ai tem que levar... Tem dia que vocé
vem trabalhar feliz. Muitas vezes, por questdes pessoais, de casa... €sses
sentimentos sempre vém.(Ana - EG6)

Recentemente eu estava com uma pessoa préxima com um problema de
salude. Eu estava um pouco preocupado, estava me achando um pouco
desnorteado para tomar algumas decisfes. 1sso gera alguma influéncia no
dia a dia. (Thiago - EG1)
Nos relatos dos gerentes é possivel perceber o transbordamento emocional inverso, ou
seja, um sentimento emocional negativo da vida pessoal transbordando para a vida

profissional e interferindo diretamente no cotidiano da prética gerencial. A fala dos gerentes
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corrobora o que Marchese et al. (2002) definem como “bidirecionalidade dos conflitos”, ou
seja, o trabalho gerando conflito na familia e a familia gerando conflito no trabalho.

Conforme foi observado no estudo, os gerentes estdo constantemente se esforcando
para expressar emogoes “apropriadas” ao contexto de trabalho e, para enfrentar os desafios e
conflitos que geram emocdes negativas, fazem uso de estratégias de autorregulacdo
emocional. Além da consciéncia e da regulacdio emocional, outra competéncia
socioemocional observada no contexto organizacional estudado foi a autonomia emocional,

conforme é apresentado a seguir.

4.4.3 O efeito eléstico

No cotidiano organizacional, os gerentes passam por diversas situacdes que exigem
uma extrema dedicacdo psicologica e fisica para executar as praticas gerenciais e depois
precisam retornar ao seu estado emocional, como se nada houve acontecido, como se fossem
um elastico. A metafora utilizada nesta secdo tem como objetivo evidenciar que, em meio ao
“estica e puxa” do contexto organizacional, os gerentes buscam gerenciar suas emogdes sem
perder essa “elasticidade”.

Essa capacidade de adaptacdo e equilibrio emocional para lidar com as diversas
situacbes conflituosas e desgastantes inerentes a pratica gerencial estdo relacionadas a
autonomia emocional, que envolve um conjunto de caracteristicas relacionadas a autogestao
emocional, compreendendo elementos como autoestima, automotivagédo, autoeficacia pessoal,
responsabilidade, atitude positiva e resiliéncia (MACEDO, 2018; PEREZ-ESCODA, 2016).

Durante o shadowing foi possivel observar essas caracteristicas nos gerentes
sombreados em varias situacGes, em especial no que se refere a resiliéncia, constatada,
principalmente, nas experiéncias emocionais vivenciadas junto a um dos investidores do hotel

e mencionada no relato de Thiago durante a entrevista.

A gente precisa praticar a paciéncia. Diria que, assim, especialmente nesse
hotel, aqui a paciéncia tem que ser ainda maior, o nivel de resiliéncia
tem que ser ainda maior, porque o pilar que o investidor tem hoje... aqui é
muito maior que qualquer outro hotel. (Thiago - EG1)

O cotidiano hoteleiro ¢ marcado por situagdes adversas, como as que ja foram
apresentadas ao longo deste estudo. Conforme Carol, é justamente essa caracteristica que

torna as organizagdes hoteleiras tdo diferentes das demais: “A hotelaria ¢ um ramo totalmente
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diferente de qualquer outro tipo de nego6cio. E.. existe uma rotina cheia de
particularidades. Embora seja uma rotina, € uma rotina com situacdes tragicas e cémicas
todos os dias (risos)” (Carol - EG2). E é por vivenciar essa diversidade de experiéncias que 0s
gerentes mobilizam em acdo, durante o exercicio da pratica gerencial, a autonomia emocional.

A autoestima é inerente a autonomia emocional e implica ter uma imagem positiva de
si mesmo, estar satisfeito e manter boas relagdes consigo mesmo (PEREZ-ESCODA, 2016).
Esse componente foi evidenciado nas entrevistas quando os gerentes foram levados a refletir
sobre como se sentem atuando em um cargo de gestdo em hotel.

Nos relatos, constata-se que, mesmo diante de todos os desafios inerentes a pratica
gerencial de um meio de hospedagem, eles se percebem felizes por estarem ocupando um
cargo de nivel gerencial, desempenhando as fungdes que realizam no hotel. Expressées como

“tenho prazer de ser gerente de um hotel”, “estou fazendo o que eu gosto de fazer”, “eu gosto

2 (13

muito da empresa”, “comecei a me apaixonar” presentes nos relatos de Carol, Malu e Julia

sinalizam a autoestima das gerentes.

Mesmo diante desse cenario turbulento que a gente acaba entendendo, eu
tenho prazer de ser gerente de um hotel, é uma &rea que eu escolhi...
assim, foi acontecendo para chegar nesse momento, mas € algo que me faz
feliz. Eu estou trabalhando, estou administrando um dinheiro que ndo é meu,
eu preciso cuidar dos colaboradores e cuidar da vida, muitas vezes, particular
de cada um deles. E... e ai nesse sentido eu sinto prazer de fazer isso,
embora isso me sugue muita energia em muitos momentos, mas eu tenho
prazer de fazer isso, eu tenho prazer em atender meus clientes, que eu acho
gue é 0 mais importante para quem ta dentro de um hotel. Eu acabo me
divertindo, nessas situacdes. Entdo assim...eu estou fazendo o que eu gosto
de fazer, algo que eu me identifico, mesmo passando por essa situagao
de sufoco que as tragédias do hotel acabam fazendo com que a gente passe.
(Carol - EG2)

Nao é facil, mas ainda assim eu gosto muito da empresa que eu trabalho
porgue é preocupada com o colaborador nesse sentido de reter o talento, de
incentivar o crescimento, de ele ter qualidade de vida, e tudo mais. (Malu -
EG3)

E muito bom. Primeiramente, eu tenho 12 anos de experiéncia neste
departamento. Quando eu comecei... &, eu entrei na faculdade fazendo um
estagio no hotel, primeiro semestre da faculdade eu consegui um estagio.
Coisa que ndo se consegue normalmente. E quando eu comecei a fazer o
estagio, eu cai ja no setor que eu trabalho até hoje. Foi assim, de cara. Na
primeira semana, eu falei: “Que loucura, senhor! Que é que isso!? Onde eu
fui me amarrar...” E depois eu falei assim: “ndo! Mas eu ndo sou de desistir
das coisas” e eu falei assim: “eu vou aprender esse negocio. Eu vou ficar
boa nisso”. E ai foi quando eu comecei a de fato me apaixonar. (Jalia -
EG5)
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Julia utiliza expressdes como “eu ndo sou de desistir das coisas”, “eu vou aprender”,
“eu vou ficar boa nisso”, que evidenciam sua resiliéncia diante dos desafios inerentes ao seu
cargo e ao setor no qual exerce suas atividades. No entanto, a “loucura” relatada pela gerente
ndo é exclusividade do seu departamento, mas se estende por todo o hotel. Thiago e Ana, por
exemplo, destacam os desafios relacionados a gestdo de um hotel e o0 impacto disso nas suas
emocdes, sinalizando a presenca da autoeficicia emocional (MACEDO, 2018; PEREZ-
ESCODA, 2016), no cotidiano da pratica gerencial.

Ser gerente geral de hotel é saber e querer gerenciar e gostar de pessoas.
Esse é o primeiro ponto, se vocé ndo tiver isso esta no caminho errado, né?
Porque tudo é vinculado a relagGes interpessoais, relagdes humanas, gestdao
de conflitos, gestdo de pessoas né... que de algum jeito ou de outro requer
muita liderancga, e justamente muitas vezes a gente se pega... bem...eu me
pego pensando o qudo lider a gente esta sendo efetivamente naquele dia e
isso interfere no emocional. O bom trabalho de gestor é basicamente
equilibrar um tripé: cliente satisfeito, investidores satisfeitos,
colaboradores satisfeitos,basicamente através das areas de influéncia de
pessoas, lideranca, gestdo de conflitos, gestao e execugdo de problema, o que
demanda muita paciéncia e resiliéncia. (Thiago — EG1)

Bem... como eu te disse: é uma funcéo que eu gosto, que eu aprendi muita
coisa. Muita coisa mesmo, seja administrativo ou vivéncia mesmo com
pessoas com equipe, tudo mais... € um departamento que, muitas vezes, as
pessoas quando perguntam, né: tu vai num lugar, “qual que é a tua
profissao?” Eu respondo, né?Ai perguntam: “mas o que ¢ vocé que faz?” E
ai eu tento obviamente minimamente dizer o basico, mas mesmo assim
dificilmente entendem. Eu vejo como um cargo de muita responsabilidade,
onde tem muita importancia dentro de um hotel. Porque ele mexe com
todos os departamentos. Tu ta de certa forma interligado com todos, né? Eu
acho que é um cargo delicado, que é importante, mas é delicado, por
envolver muitas pessoas, e € um departamento assim dos primordiais para
fazer funcionar o hotel. (Ana - EG6)

Entende-se por autoeficacia emocional a percepcdo de ser capaz e eficaz nas relac@es
sociais e pessoais gracas a capacidade de sentir e modular o estado emocional como se deseja
(MACEDO, 2018). Essa autoeficacia é evidenciada nas falas de Lara, quando a gerente diz
“Vocé precisa se organizar sendo isso vai te abalar emocionalmente”, e no trecho do relato de
Lucas “a gente sempre precisa melhorar em alguns pontos [...] t0 buscando repensar mais

algumas coisas”.

E... um cargo intenso, é um cargo dificil. N&o é facil. Atualmente eu tenho
uma equipe super pequena, entdo com relacdo a isso é super tranquilo. Como
eu pontuei, é uma equipe super tranquila de trabalhar, mas ndo é um cargo
facil. O detalhe da responsabilidade, né? A responsabilidade que vocé tem
de tocar um departamento, de cumprir com suas obrigacfes, de bater meta,
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de manter a equipe motivada. S&o varios pontos que Vvocé precisa
administrar, que ndo sao faceis. E principalmente com a satisfacdo do cliente
que é o nosso foco principal hoje. Entdo sdo varias... varios detalhes!O que é
mais desafiador é administrar o tempo. O tempo todo. Passa muito rapido.
Vocé precisa se organizar sendo isso vai te abalar emocionalmente. (Lara -
EG4)

Eu me sinto... acredito que estou preparado para estar no cargo, claro que
faltam algumas... a gente sempre precisa melhorar em alguns pontos, acho
que eu to trabalhando nisso, principalmente no ponto emocional, no
sentido de ndo ser muito impulsivo nas respostas. Té buscando repensar
mais algumas coisas, antes de responder de supetdo. Acho que é isso... Ser
gerente é justamente vocé acordar no meio da noite e talvez ter estourado um
cano que alagou o hotel ou alguém que morreu, que se matou la, né...
Entdo... Vocé nunca sabe o que vai acontecer quando te ligam do hotel,
sempre € um causo ou uma historia diferente. (Lucas - EG7)

Além da autoestima, da resiliéncia e da autoeficacia, outros dois componentes da
autonomia emocional foram evidenciados no estudo: a automotivacdo, que se refere a
capacidade de se tornar automotivado e emocionalmente envolvido em varias atividades
pessoais, sociais, profissionais, de tempo livre etc.; e a atitude positiva, que estd associada a
capacidade de decidir e adotar uma atitude positiva perante a vida e implica em um
sentimento otimista e poderoso ao enfrentar desafios diarios (MACEDO, 2018; PEREZ-
ESCODA, 2016).

A automotivacdo e a atitude positiva foram evidenciadas nos relatos dos gerentes

quando estes avaliaram sua atual motivacdo em realizar a pratica gerencial no hotel.

2 (13

Expressdes como “sempre sou motivado”, “Eu gosto muito do que eu fagco”, “minha maior
motivagdo hoje é querer estar aqui”, “minha motivacdo € porque eu estou aqui porque eu quis
estar aqui”, presentes nos relatos de Thiago, Lara, Julia e Ana, sinalizam automotivacdo dos

gerentes.

Eu sempre sou motivado porque sempre tem um desafio novo, tem
sempre uma meta diferente, tem algum indicador novo, tem... Eu quero ser o
melhor... Quando vocé quer ser o melhor vocé vai fazer as coisas diferentes.
Eu quero que 0 meu nome, que 0 nome das minhas chefias aparecam porque,
no final de tudo, é 0 nome do conjunto que tem que aparecer. Eles tém que
estar em evidéncia, porque, no final, se a gente tiver uma boa performance,
um bom desempenho financeiro, se a gente tiver um colaborador sido
promovido para um outro hotel, se a gente tiver levando o nosso hotel para
frente, a gente estd mostrando que a gente é um lugar de oportunidade e
sucesso. Eu, ndo s6 como profissional de hotelaria, mas como
pessoa,sempre busco a formagdo, o desenvolvimento de pessoas,
repassar meu conhecimento e fazer com que as pessoas aprendam
comigo, para que de alguma forma... o que eu desenvolvi como profissional
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na area académica eu aplique aqui.Eu nunca vou deixar de ser professor...
Aqui no dia a dia eu estou dando aula para as pessoas, s6 que de outra forma,
em uma outra classe, outro tipo de graduacdo. Entdo, o que me motiva é
que a geracao de hoteleiro da Rede continue crescendo. Se eu ndo estiver
na Rede que eu continue crescendo e que eu possa formar outras pessoas, é
iSS0 que eu penso, € isso que me motiva finalmente. (Thiago - EG1)

De 1 a ...? (risos). Muito, pouco...? Eu me sinto motivada e eu me sinto
satisfeita. Eu gosto. Eu gosto muito do que eu faco. Eu gosto de
trabalhar aqui. E o que determina essa motivacdo é ver minha equipe
motivada, cliente satisfeito, metas batidas (risos). (Lara - EG4)

Eu acho que a minha maior motivacdo hoje é querer estar aqui. A
primeira coisa é 0 meu querer, a minha vontade de mostrar o meu
trabalho. Acho que, a partir do momento que eu mostro que eu sou capaz,
eu consigo estar satisfeita. Quando eu vejo que meu trabalho ta sendo
realizado e uma coisa... ai eu acho que é o ponto. E a quantidade de
desafios que a gente tem é um fator. A maior satisfacdo que eu tenho é
saber gue a gente tem ainda desafios pela frente. Porque o que acontece...
Entdo eu acho que o que mais me motiva é o desejo de conseguir fazer com
que todos os desafios, que sdo gigantescos, eu consiga chegar neles e atingir
da melhor forma possivel. (Julia - EG5)

Bom.... a minha motivacéo é porque eu estou aqui porque eu quis estar
aqui. Eu quis tudo isso... as vezes quando eu caio um pouco e penso “vou
chutar o balde”, né? Mas ai eu fico pensando que se eu to vivendo isso, foi
porque eu pedi... em algum momento |4 atrés eu falava que queria tudo isso,
né? E o universo conspira, né? Entdo toma... (risos). Agora aguenta. Achou
que ia ser facil?Entdo toma ai... E o desafio, para mim,0 que me move
realmente é o desafio. Eu ndo gosto de ta estagnada, de ja saber tudo. Eu
quero mais, eu quero o desafio, ver se eu realmente sei, porque se eu nao sei
eu quero aprender... entdo, essa € a fase que eu td passando agora. (Ana -
EG6)

2%  ¢¢

Os trechos “Eu nunca vou deixar de ser professor”, “a maior satisfagdo que eu tenho ¢
saber que a gente tem ainda desafios pela frente” e “o que me move realmente ¢ o desafio”,
presentes nas falas Thiago, Lara, Julia e Ana, sinalizam o otimismo dos gerentes para lidar
com os desafios do cotidiano hoteleiro.

Por outro lado, Carol, Malu e Lucas relataram que nao estdo tdo motivados quanto
gostariam. Carol e Lucas associaram essa avaliacdo ao clima organizacional do hotel. Malu,
no entanto, afirmou que, apesar de gostar muito do seu ambiente de trabalho, estd “muito

aberta” para sair da organizagdo hoteleira “para experimentar coisas novas”.

Mesmo sabendo dos riscos e das dificuldades todos os dias eu chego com a
intencdo de fazer o que for melhor eu fazer. Até porque eu sei que tenho um
gerente que entende o trabalho. O meu nivel de insatisfacdo na realizagao
ndo estd relacionado ao gerente ou a hotelaria. Entdo eu tenho
motivagdo ainda para conseguir entregar. Pra conseguir vir, para poder
trabalhar. Por mais que em alguns momentos eu chegasse pensando que
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aquele seria meu Gltimo dia, por uma decisdo minha ou de terceiros, mas eu
chegava motivada. E ai, terminando esses trés meses, eu acho que eu
conseguir ver as coisas de maneira mais leve, e ter um pouquinho mais de
satisfacdo, mas eu ainda ndo estou no meu melhor momento de satisfag&o.
(Carol - EG2)

Olha, eu gosto muito do que eu fago. Gosto de trabalhar na hotelaria. E...
mas hoje acho que meu nivel de motivacéo para trabalhar nesse hotel em
especifico, ndo é na fungdo, mas nesse hotel em especifico, se a gente for
colocar em percentual, deve t4& em 30, 40 por cento. Sei que a motivacao é
algo que vem muito de si, algo interno, mas existem os fatores externos
também. Entdo, eu acho que o fator externo, esse prédio em si, esse clima
organizacional que se formou, acho que é muito desmotivador, e minha
motivacao hoje, para ser bem sincero, € obrigacdes que eu tenho particulares
com conta, responsabilidades que eu vou ter agora sendo pai, entdo seria
essa minha motivagdo hoje para vir trabalhar todos os dias. (Lucas - EG7)

Minha motivacao ja foi maior, eu acho. Hoje em dia eu estou numa fase da
minha vida muito, muito tranquila, sabe, eu estou muito aberta para sair
daqui, para experimentar coisas novas. Eu até ja conversei com Thiago de
procurar outras coisas, de fazer coisas novas porque eu gosto muito daqui,
eu gosto muito da equipe, eu gosto da Rede, s6 que eu quero
experimentar coisas novas, assim, e a minha motivacdo é muito por isso
assim, sabe, de fazer um bom trabalho, de deixar um legado, eu gosto muito
de ver minha equipe evoluindo, de ver pessoas mudando, sabe, crescendo e
eu poder contribuir para isso, entdo minha motivacgéo é essa. (Malu - EG3)

Carol relatou os fatores que interferem na sua motivacdo, evidenciando o
posicionamento do investidor no cotidiano do hotel. A gerente enfatizou que se sente ansiosa
e preocupada e afirmou que as experiéncias emocionais no hotel sdo muito intensas e

desgastantes.

As emocdes aqui dentro sdo muito intensas. E ai elas impactam nisso, sabe?
Poxa, t& valendo a pena? Meu desgaste ta valendo a pena? A maneira como
eu me sinto ansiosa, ou preocupada, ou as incertezas aqui dentro estdo
valendo a pena? Ai isso gera insatisfagdo, mas ndo muda minha motivagao
de vida, sabe? Mas as emog¢0des aqui s&o0 muito, muito intensas. Que estao
associadas a maneira como o investidor se posiciona. Porque a rotina
hoteleira ela sera a mesma. Os problemas na hotelaria serdo 0s mesmos. Sao
coisas que a gente tem preparo para isso. Os préprios problemas
relacionados aos clientes, a gente tem estrutura para isso. Com o tempo vocé
acaba resolvendo isso de médos atadas e sem ter muitas dificuldades, mas
vocé conseguir manter seu nivel de inteligéncia emocional, conseguir manter
tua produtividade, manter teu equilibrio, ndo perder tua razdo em alguns
momentos por conta das emocgdes, por conta das atitudes de uma pessoa de
peso aqui dentro é muito desgastante. E, querendo ou ndo, eu preciso ter a
consciéncia que eu estou administrando um dinheiro que é dele e que,
querendo ou ndo, independente da maneira como ele se posiciona, ele tem as
razBes dele. E ai a grande questdo é: a maneira como isso é colocado na
mesa. Ndo o que é colocado. E isso é muito desgastante (risos). (EG2)
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Julia também mencionou a interferéncia do investidor no seu estado motivacional. A
gerente explica que a pratica gerencial no hotel fica comprometida diante das suas

intervencdes, tendo em vista que a sua presenca limita a agdo gerencial.

Ele acha que a gente ta aqui sem trabalhar, ele ndo vé resultado... para ele,
nunca tem resultado, assim é fato. Para ele, eu ndo fago nada, Carol ndo faz
nada, Lucas ndo faz nada, o préprio Thiago ndo faz nada... para ele, a gente
fica aqui s6 conversando o dia inteiro, sem comprometimento com nada.
Mas ele ta totalmente equivocado, né? O pessoal que trabalha aqui ta aqui
primeiramente porque gosta muito de t4 aqui. E ai eu acho que um dos
maiores desafios que todo mundo tem aqui € mesmo convivéncia com ele.
Entdo, assim, tudo que a gente faz a gente poderia fazer muito mais, mas
a gente ndo consegue fazer por conta do convivio e das loucuras dele. Ele
tem umas ideias loucas, mas eu acho que é isso a parte de motivacao que
eu tenho aqui... (Julia - EG5)
Para Lucas, um fator determinante em sua baixa motivacdo € a atual falta de
perspectiva de crescimento dentro do hotel. Em seu relato, ele diz que, como ndo tem
pretensdo de se tornar gerente geral, ja alcangou o cargo mais alto na carreira e, sendo assim,

ndo ha perspectiva.

Acho que chega um momento que vocé comeca a repensar tudo, que vocé
acha que isso aqui ja deu o que tinha que dar. Por exemplo, eu ndo quero
ser gerente geral de hotel, jA cheguei num cargo de gerente de setor,
entdo nesse hotel aqui 0 que eu seria agora? Mais nada. Vou continuar
sendo... continuar o que eu té fazendo. Essa falta de perspectiva também me
desmotiva. (Lucas - EG7)

A presenca de autonomia emocional constatada nos relatos, em varias experiéncias
emocionais descritas neste trabalho, estd associada ao esfor¢o dos gerentes para a realizacéo
da neutralidade emocional, que, segundo Shuler e Sypher (2000), significa transmitir
“autoridade desapaixonada”, ou seja, afastar as emocdes pessoais no contexto profissional,
manipulando-as ou idealizando-as. No entanto, manter esse padrdo de neutralidade o tempo
todo parece excessivo e prejudicial, pois faz surgir sentimentos de tensao, tornando as pessoas
alienadas, a menos que sejam capazes de efetivamente mudar o que sentem ou o que fingem
(HODDER, 2016; YEOMANS, 2007). Nesse sentido, conforme recomenda Kidd (2004), é
importante que seja desenvolvido na organizacdo um olhar critico sobre os requisitos de
trabalho emocional para ndo restringir demasiadamente a elasticidade emocional dos atores
organizacionais.

Conforme destacam Fisher e Chon (1989), o gerenciamento de emogdes tem muita

relevancia para as organizagbes e, ao assumir um cargo gerencial em uma organizagdo
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hoteleira, os individuos parecem disponibilizar suas emogfes como elemento integrante do
seu trabalho (HOCHSCHILD, 1983). Assim como foi constatado por Yeomans (2007),esses
individuos veem-se obrigados a desenvolver e mobilizar habilidades especificas no
gerenciamento da emocdo, com base no que e como devem se sentir, ou seja, nas regras de
exibicdo emocional.

Na gestdo hoteleira como pratica, por envolver constantes interacdes entre humanos e
ndo humanos no cotidiano organizacional, bem como experiéncias sensoriais e estéticas, que
afetam as emocdes dos atores sociais, torna-se ainda mais evidente a necessidade de uma
continua gestdo emocional, realizada por meio da mobilizacdo de competéncias
socioemocionais como a consciéncia, a regulacdo e a autonomia emocional, conforme foi

constatado nas experiéncias emocionais apresentadas e analisadas neste estudo.

4.5 A gestdo hoteleira como prética

A gestdo hoteleira € uma pratica social, 0 que a caracteriza, por esséncia, como um
processo educativo, conforme afirma John Dewey (1979). Associada a nocdo de
“conhecimento pratico” (knowing-in-practice), perspectiva abordada por Orlikowski (2002), a
pratica resulta de um processo de aprendizagem social que retrata o modo de “fazer” de uma
“comunidade” de um determinado contexto (BISPO, 2013b; WENGER, 1999; LAVE;
WENGER, 1991). Em outras palavras, a pratica resulta do processo de construcdo e
reproducdo social, que ganha um sentido dentro de um contexto situado, na medida em que
ela é repetida e reconhecida socialmente.

No contexto hoteleiro, conforme foi apresentado, a pratica gerencial é resultante de um
processo de aprendizagem mediado pelo desenvolvimento de conhecimento sensivel, que
envolve experiéncias sensoriais (associadas ao uso dos cinco sentidos), estéticas (relacionadas
ao julgamento de categorias estéticas) e emocionais (vivenciadas pelos gerentes no cotidiano
organizacional) nas interacdes entre elementos humanos e ndo humanos (GHERARDI, 2006).

A pratica da gestdo hoteleira envolve planejamento, organizacdo, controle,
coordenacdo e lideranca, atividades que sdo basicamente realizadas por meio de briefings,
reunides gerais, uso do aplicativo de mensagens WhatsApp, vistorias, relatérios e e-mails, que
envolvem experiéncias sensoriais, estéticas e emocionais.

O planejamento e a coordenacgdo (entre gerente geral e os gerentes dos setores) no

cotidiano organizacional s&o realizados, principalmente, nos momentos de briefing, reunides
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entre as chefias que acontecem trés vezes na semana, cujos pontos de pauta envolvem o
conhecimento sensivel, gerado por meio do que foi percebido sensorialmente e julgado
esteticamente pelos gerentes.

A organizagdo e o controle sdo realizados, em especial, com o conhecimento (tacito,
pratico e estético) obtido nas vistorias, também denominado pelos gerentes como rondas.
Nessa prética, os gerentes vao verificando, com base em seus Grgdos dos sentidos e no seu
juizo estético, o que estd em conformidade e o que precisa de melhorias e ajustes.

A lideranga e a coordenacdo das equipes sdo exercidas constantemente no cotidiano
hoteleiro, tanto no contato presencial quanto nas orientagdes concedidas por meio do
aplicativo de mensagens WhatsApp. As reunides gerais e as “mesas abertas” (reunides
realizadas em cada departamento do hotel) também s&o utilizadas para a préatica da lideranca.

Em todas as situacbes observadas, ao realizar uma préatica gerencial, 0s gerentes
faziam uso de, a0 menos, um dos seus sentidos, ou seja, vivenciavam uma experiéncia
sensorial (visual, auditiva, olfativa, degustativa e/ou tangivel) e utilizavam uma ou mais
categorias estéticas em sua acgdo, vinculados a uma experiéncia emocional, como alegria,
raiva, tristeza e medo. Essas constatacdes nos permitem Analisar como as percepgdes
sensoriais, 0 julgamento estético e as experiéncias emocionais atuam na compreensdo da
gestdo hoteleira como pratica, quarto objetivo especifico estabelecido neste trabalho.

Na Figura 24 ¢ possivel visualizar a gestdo hoteleira como préatica em acdo e também
como ela sofre influéncia de fatores contextuais, associados ao humano e ao ndo humano,
assim como as experiéncias sensoriais e emocionais dos gestores do hotel, evidenciando os
vinculos entre esses aspectos inerentes a gestdo como pratica no cotidiano hoteleiro.

Antes de apresentar detalhadamente cada um dos termos que integram a gestdo
hoteleira como pratica, quero destacar que a utilizacdo dos verbos no gerindio “sentindo”,
“percebendo”, “julgando”, “conhecendo” e “agindo”, tem como objetivo central transmitir a
nocdo de movimento, ja que a gestdo como pratica € ativa e dindmica. O uso dos circulos
tracejados revela que o processo é ciclico, ou seja, repete-se regularmente, ainda que as
experiéncias no cotidiano organizacional estejam sempre se renovando.

Os termos presentes no eixo horizontal da Figura 24 sinalizam que o processo tem
uma abordagem individual, evidenciando que a pratica resulta de um processo reflexivo na
acdo e sobre a agdo e é expressa por meio da acdo individual de cada gerente. Por outro lado,

0S termos que aparecem no eixo vertical apresentam a perspectiva social da gestdo hoteleira,
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indicando que a pratica gerencial € construida e reproduzida socialmente no cotidiano

organizacional.

Figura 24 — A gestdo hoteleira como Prética

Construcio Social

Percebendo/

Sentindo

Experiéncias \
Sensoriais e 1 I I Reflexio
\ emocionais 11

Expressao : :

\
Conhecendo
na
pratica

Agindo no
Cotidiano
organizacional

- —-—

-

Reprodugao Social

Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Ainda que neste trabalho tenha sido estabelecido o objetivo de compreender a pratica
gerencial, sendo esta a unidade de andlise deste estudo e ndo o gerente, esses sujeitos
assumem um papel central, pois a préatica acontece por meio da acao e interagdo do gerente
com os demais atores sociais da organizacdo (colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores), e com 0s elementos ndo humanos inerentes ao contexto organizacional. Todos
esses elementos impactam na gestdo hoteleira como prética.

As experiéncias sensoriais e emocionais estdo no centro da Figura 24 porque, na
gestdo como prética, a agdo gerencial estd intimamente associada ao “o que” e ao “como” os
gerentes sentem e percebem, sensorial e emocionalmente, no cotidiano organizacional. O
Quadro 14 apresenta resumidamente o conteldo e o processo da gestdo hoteleira como
pratica.

Ao observar a figura e os elementos que a constitui, é possivel perceber a
complexidade da pratica gerencial no contexto da hotelaria. Isso estd associado
principalmente a imprevisibilidade, variabilidade, intangibilidade, e inseparabilidade inerentes

as organizacdes prestadoras de servico.
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Quadro 14 - O que e como 0s gerentes percebem, julgam e sentem no cotidiano da préatica
gerencial

O que o gerente julga?

Apresentacdo dos produtos comercializados na
cafeteria e no restaurante; limpeza; organizagao; sons,
ruidos e barulhos; cheiros e odores; fila na recepcéo;
padrdo de atendimento; cordialidade; clima

Como o gerente julga?

Por meio dos cinco sentidos (enxergando, cheirando,
escutando, tocando e degustando) e das categorias
estéticas: harmonioso, deploravel, inviolavel, indspito,

inusitado, divertido, fascinante, movimento,
incoerente, agradavel e exorbitante.

organizacional; apresentacdo dos colaboradores
(uniforme, maquiagem, barba); relatérios; notas
fiscais; e-mails; entre outros elementos humanos e nao
humanos presentes na organizacdo hoteleira, passiveis
de critica e reprovacéo pelas pessoas, em especial
pelos seus clientes.

O que o gerente sente? Como o gerente sente?
Alegria, tristeza, raiva, medo, prazer, vergonha,
desprezo, angustia, preocupacao, frustragdo, culpa,
entre outras emogdes demandadas pelas organizagdes;
demandadas pela ocupacéo do cargo; emogdes com o
trabalho; no trabalho e relacionadas ao trabalho
vivenciadas no cotidiano da pratica gerencial.

Por meio das experiéncias sensoriais vivenciadas nas
interacBes com humanos e ndo humanos, por meio da
consciéncia, regulacdo e autonomia emocional.

Fonte: Elaboracéo propria (2019).

Feitas essas observacdes preliminares, vamos agora entender minuciosamente como a
gestdo hoteleira acontece na pratica do cotidiano organizacional, integrando os principais

construtos abordados nesta tese.

4.5.1 Percebo e julgo, logo gerencio!

Parafraseando a conhecida citacdo do filosofo francés René Descartes “Penso, logo
existo”, destaco a primeira constatacdo deste trabalho de tese: na perspectiva da gestao
hoteleira como pratica, a acdo gerencial estd intimamente associada a percep¢ao
sensorial e ao juizo estético dos gerentes. No cotidiano organizacional, os gerentes
percebem (por meio da visdo, da audicdo, do olfato, do paladar e do tato) e, por meio do
julgamento estético dessas percep¢des, planejam, organizam, controlam, supervisionam,
coordenam e lideram, ou seja, realizam a pratica gerencial (STRATI, 2007a). Nesse sentido,
entende-se que, sem percepc¢do sensorial e sem julgamento estético, ndo ha préatica gerencial
em um hotel.

O verbo “sentir”, que aparece na Figura 26, admite varios sentidos na lingua
portuguesa. No entanto, neste estudo, foi utilizado com o significado de perceber pelos

sentidos, ter como sensacdo, perceber o que se passa, ser sensivel, ser impressionado,
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experimentar ou vivenciar algo. Por isso, utilizou-se o termo associado ao verbo “perceber”,
que denota o sentido de conhecer, entender e compreender por meio de algum dos sentidos,
evitando, assim, que o verbo sentir seja associado equivocadamente a nocao de sentimento.

As diversas situacdes do cotidiano organizacional hoteleiro apresentadas neste estudo
sinalizam que a gestdo hoteleira como prética é desenvolvida a partir das experiéncias
sensoriais dos atores organizacionais, em suas interacbes com elementos humanos e néao
humanos. Nesse sentido, pode-se concluir que, sob a perspectiva da gestdo hoteleira como
pratica, a acdo gerencial acontece mediante o uso constante dos 6rgdos dos sentidos: olhos,
nariz, ouvido, boca e pele, utilizados pelos gerentes como um “instrumento de avaliagdo” do
que é bom ou ruim, belo ou feio, agradavel ou desagradavel, por exemplo. Essa avaliacdo é,
na verdade, a realizagdo do juizo estetico sobre o que é experimentado, ao realizar contato
com o mundo por meio do corpo (SOARES; BISPO, 2017, 2014; BISPO, 2014; LOPES;
SOUZA; IPIRANGA, 2014; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014; STRATI,
1992, 20073, 2014).

O verbo julgar foi utilizado na Figura 26, com o sentido de examinar, sentenciar,
formar juizo acerca de algo, formar conceito sobre algo. No entanto, € importante
compreender que esse julgamento ndo € particular ou pessoal. Apesar de a percep¢do
sensorial envolver o contato fisico individual e as sensacGes serem sentidas de modo
particular, ou seja, serem vivenciadas por uma pessoa, a construcdo e a reproducao do juizo
estético sofrem influéncia do contexto social.

Em outros termos, o julgamento estético ¢ realizado a partir de “critérios”
estabelecidos por um processo sociocultural, englobando aspectos situados e tacitos do
contexto organizacional, como linguagem, artefatos materiais e culturais, e as interacdes
sociais, determinantes na acdo gerencial hoteleira (FLACH; ANTONELLO, 2011; SOARES;
BISPO, 2017), pois as acOes e decisdes organizacionais resultam do que é desenvolvido e
reproduzido no contexto social pelos 6rgaos dos sentidos e pelo juizo estético.

Conforme foi evidenciado pelos resultados desta pesquisa, no cotidiano hoteleiro, 0s
gerentes estdo sempre julgando o que pode ou ndo ser perceptivel sensorial e esteticamente no
hotel, considerando aspectos que podem vir a interferir na percepcdo de qualidade dos
produtos e servicos ofertados na organizacgdo e, consequentemente, no nivel de satisfacdo dos
seus clientes.

Ao refletir sobre essas constatacfes referentes ao papel das experiéncias sensoriais e

do uso do juizo estético dos gerentes no cotidiano organizacional hoteleiro, a pesquisadora
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recordou do classico conto de fadas “Chapeuzinho Vermelho”. A analogia ¢ apresentada na

secao a seguir.

4.5.2 Seria o gerente hoteleiro um “lobo mau” bem-intencionado?

A comparacdo entre o gerente hoteleiro e o Lobo Mau da historia de Chapeuzinho
Vermelho é apresentada nesta secdo como metafora, para evidenciar a segunda constatacéo
deste trabalho de tese: os gerentes utilizam seus 6rgéos dos sentidos (olhos, ouvidos, nariz,
paladar e tato) no cotidiano hoteleiro com o objetivo de maximizar a qualidade dos
produtos e servicos ofertados no hotel.

Na historia infantil de Chapeuzinho Vermelho, o Lobo Mau se disfar¢a da avo da
garotinha para pegé-la e comé-la, mas Chapeuzinho estranha sua aparéncia e, desconfiada,
pergunta: “Vovozinha, por que esses olhos tao grandes?”, “e esse nariz, por que tdo grande?”,
“e essas orelhas?”, “e essas maos?” e “mas e vovo, e essa boca, por que tdo grande?”. O Lobo
Mau segue respondendo: “é para te olhar melhor, minha netinha”, “¢ para te cheirar melhor”,
“¢ para te ouvir melhor”, “¢ para te acariciar melhor”, até que na ultima pergunta da
garotinha, o Lobo, impaciente, diz: “quer mesmo saber? E para te comer!”.

De modo semelhante ao Lobo Mau do conto, os gerentes hoteleiros tém seus 0rgaos
dos sentidos bastante agucados durante a realizacdo da pratica gerencial, a fim de enxergar,
cheirar, escutar, tocar e degustar melhor. No entanto, enquanto o Lobo tem como finalidade
comer a garotinha da histéria, os gerentes utilizam seus sentidos com o objetivo de maximizar
a qualidade dos produtos e servicos ofertados no hotel, a fim de propiciar satisfacdo a seus
clientes e hdspedes por meio de uma experiéncia positiva, hospitaleira, encantadora.

Ao acompanhar os gerentes durante a pesquisa, constatou-se que, apds a percepgao
sensorial, havia sempre uma interpretacdo que induzia a uma acdo dentro do cotidiano
organizacional, conforme descrevem Gherardi (2013) e Lopes, Souza e Ipiranga (2014).
Nesse sentido, foi possivel ratificar que o corpo possibilita ao gerente conhecer e aprender por
meio da sensibilidade (SURDE; FREIRE; MELO, 2016; MERLEAU-PONTY, 1999), ou seja,
desenvolver conhecimento sensivel, que é definido como aquele que é percebido, julgado,
produzido e reproduzido por meio dos sentidos (GHERARDI; NICOLINI; STRATI, 2007;
STRATI, 2007a; 2007b; GHERARDI, 2001).

Na gestdo hoteleira como pratica, o conhecimento sensivel se revela na definicdo de

gue ndo se pode utilizar frutas na torta que vai ser comercializada na cafeteria porque elas
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tendem a oxidar e ficam com um aspecto feio, 0 que pode vir a inibir o desejo pelo consumo
do produto; na utilizacdo de itens de diferentes tonalidades de cores no coffee break que é
servido em um evento, pois issoO 0 torna mais atrativo para 0 consumo; na necessidade de
sinalizacdo na portaria do hotel para facilitar o fluxo de automoveis que chegam e saem
constantemente; na agdo de tirar agua da piscina para fazer a higienizacdo dos banheiros,
quando o hotel ficou sem agua de maneira inesperada; na proibicdo da entrada de uma
camareira sozinha em uma UH cujo hdspede apresentava um perfil suspeito. Enfim, poder-se-
ia aqui retomar as inimeras situacdes apresentadas neste trabalho que retratam a presenca do
conhecimento sensivel no cotidiano organizacional hoteleiro, percebidas pelos 6rgéos dos
sentidos e julgadas pelas diferentes categorias estéticas descritas e analisadas nesta pesquisa.

Os gerentes do hotel estdo sempre percebendo por meio das suas faculdades
sensoriais, ao olhar, ouvir, cheirar, tocar e degustar, julgando esteticamente, influenciados
pelo contexto social, e desenvolvendo conhecimento na pratica do cotidiano organizacional.
Essa constatacdo corrobora o que Mintzberg (2010, p. 230) afirma: “a gestao ¢é aprendida no
trabalho, aperfeicoada por uma ampla variedade de experiéncias e desafios”.

Ainda que a pratica gerencial tenha uma dimensdo de conhecimento técnico-
profissional e explicito, desenvolvido por meio de uma aprendizagem formal, neste estudo foi
constatado que a gestdo hoteleira acontece principalmente por meio da aplicacdo do
conhecimento adquirido por meio das experiéncias vivenciadas no contexto social,
envolvendo sensacOes, percepgdes, sentimentos e emogdes. Tais conhecimentos ndo constam
nos livros, nem sdo transmitidos na academia por meio da aprendizagem formal, indo ao
encontro do que é destacado por Silva (2009).

A aprendizagem informal e incidental faz parte do dia a dia do gerente de
organizacgdes dos diversos segmentos de servicos, pois a ocorréncia de situacdes imprevistas
exige dos gerentes criatividade e competéncia em acdo. Na pesquisa foi possivel constatar,
por exemplo, Lara “aprendendo a licdo”, quando ela percebeu visualmente que as chaves do
departamento de eventos ndo estavam na gaveta onde sdo regularmente guardadas, o que a fez
sentir a emocao do medo, por ter que ir embora do hotel, deixando as salas de eventos, com
equipamentos de alto valor, abertas. A aprendizagem informal foi refletida na acdo gerencial
de providenciar cdpias das chaves do setor.

De modo semelhante, podemos aqui recordar a irritacdo de Malu causada pela
percepcdo visual e auditiva das mensagens escritas e gravadas em &udio transmitidas via

aplicativo no celular ou pelos e-mails encaminhados pelo gerente geral, com demandas ao
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final do expediente. A gerente aprendeu informalmente que ndo é possivel mudar o padréo de
comportamento do seu superior, mas que lhe cabia gerenciar seu préprio comportamento
emocional. Assim, Malu adotou como prética a avaliacdo das demandas, passando a s
estender seu horario de expediente quando se tratava de fato de uma urgéncia. Caso contrario,
deixava a tarefa como prioridade a ser realizada no dia seguinte. As situagdes nos permitem
compreender como o gerente aprende a pratica da gestdo hoteleira por meio dos seus sentidos
e em agéo.

Podemos, nesse sentido, afirmar que os gerentes hoteleiros ndo estdo prontos quando
assumem cargos gerenciais porque o que faz deles gerentes é o cotidiano gerencial
(GHERARDI et al., 1998; RABELO, 2008; SILVA, 2009; SOARES NETO; SILVA, 2012).
Isso esta associado ao fato de que o conhecimento sensivel é construido e reproduzido
socialmente no cotidiano organizacional, e a percepcao estética-sensorial associada a nogéo
do “gosto” (GHERARDI, 2014) dos atores organizacionais vai sendo apurada e se tornando
sofisticada no cotidiano das relagdes sociais e nas interacbes com os elementos ndo humanos
(STRATI, 2007a). Deste modo, podemos concluir que a gestdo hoteleira como pratica é
resultado de um processo de aprendizagem social situado, conforme € discutido na proxima

subsecéo.

4.5.3 “O pulo do gato”: As percepcoes sensoriais € estéticas se transformam em conhecimento

na pratica

O “pulo do gato” é uma expressao popular brasileira cujo sentido conotativo no
contexto de trabalho esta associado a um segredo ou manobra profissional, com o qual o
individuo se diferencia, ganhando destaque sobre outras pessoas ao executar determinado
trabalho ou tarefa ou, ainda, a uma acdo realizada para solucionar determinada situacdo ou
resolver um problema. Optou-se pela utilizacdo dessa expressdo no titulo desta se¢do para
abordar o processo de construcdo de conhecimento em acdo, ponto central da gestdo hoteleira
como prética, essencial para o sucesso no cotidiano gerencial.

Em outras palavras, a gestdo hoteleira como préatica pode ser compreendida como um
processo de aprendizagem social, na qual a préatica se caracteriza pela integracéo entre o fazer
(doing) e o conhecer (knowing), conforme é destacado por Bispo (2013a). Isso nos leva a
terceira constatacdo deste estudo: a préatica gerencial hoteleira é aprendida no cotidiano do

trabalho por meio do desenvolvimento de conhecimento sensivel em agéo.

278



A apropriacdo que o corpo faz pela utilizacdo dos sentidos e do juizo estético
desenvolvido no contexto social (SOARES; BISPO, 2017, 2014; BISPO, 2014; LOPES;
SOUZA; IPIRANGA, 2014; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014;LEAL,
2003; STRATI, 1992, 2007a, 2014) se manifesta na pratica gerencial por meio da construcéo
de conhecimento em agdo, o conhecer na pratica (knowing-in-practice). Conforme Gherardi
(2014a) destaca, € na prdpria acdo gerencial que o conhecimento sobre ela é desenvolvido.

Na perspectiva da pratica, a aprendizagem social € compreendida como um processo
situado, em que o "aprender" acontece por meio do que Lave e Wenger (1991) denominam de
"participacdo periférica legitimada", processo em que um novato, a0 entrar em uma
“comunidade de pratica”, desloca-se da periferia para o seu centro, a medida que vai
aprendendo, por meio da socializacdo, o “curriculo situado” (GHERARDI,
2006, 2012; BISPO, 2013a), tornando-o um praticante (LAVE; WENGER, 1991).

O curriculo situado compreende o conteldo tacito e simbolico de uma comunidade de
pratica, que, no contexto desta pesquisa, trata-se do grupo de gerentes estudados. Em todas as
situacOes apresentadas e analisadas neste estudo, foi possivel perceber a presenca desse
conhecimento pratico, que demonstra como a gestdo hoteleira é realizada no cotidiano
organizacional (GHERARDI, 2006, 2012; BISPO, 2013a).

A gestdo do comportamento organizacional, o ambiente de trabalho, os artefatos
organizacionais, bem como os produtos e servicos ofertados na organizacdo, que caracterizam
os elementos do curriculo situado da pratica gerencial hoteleira, sdo percebidos
sensorialmente e julgados esteticamente por meio de um processo de construcdo e reproducao
social.

No contexto estudado, o uso de faculdades sensorio-perceptivas do ver, do ouvir, do
cheirar, do degustar e do sentir, somado ao juizo estético, permitem o desenvolvimento desse
curriculo situado (GHERARDI, 2006, 2012; BISPO, 2013a), o que inclui o conhecimento
tacito e estético, denominado de conhecimento sensivel (STRATI, 2007b).

O principal conhecimento utilizado na gestdo hoteleira como préatica é o sensivel, que
é obtido na acdo de acordo com a interpretacdo das experiéncias vivenciadas no hotel,
enquanto que o que € aprendido por meio da educacdo formal, no ambiente académico-
cientifico, atua como em carater auxiliar.

Conforme foi apresentado neste trabalho, o juizo estético é expresso por meio de
categorias que representam interpretagdes e conotacfes de uma pessoa a respeito do seu
trabalho e da sua vida na organizacdo (STRATI, 2010; 2007a,; 2000). Por meio do juizo
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estético sdo feitas as definicdes do que é aprovado ou reprovado no contexto hoteleiro, ou

seja, do que pode ou ndo ser percebido sensorial e esteticamente pelos clientes, hdspedes e

investidores do hotel.

Neste estudo, foram identificadas no cotidiano organizacional hoteleiro, pela imersao

da pesquisadora na vida organizacional e pela sua participagdo no dia a dia da organizagédo

investigada na condicdo de sombra dos gerentes, bem como pelos préprios atores

organizacionais em seus relatos concedidos nas entrevistas, onze expressdes estéticas, que

adjetivam como o contexto organizacional hoteleiro é percebido e julgado, apresentadas no

Quadro 15.
Quadro 15 - Percepcdes estéticas no cotidiano hoteleiro
Percepces em relagdo a vida cotidiana na organizagao hoteleira

Harmonioso  Representa conformidade com o padréo estabelecido, a fim de que a qualidade seja percebida e
sentida nos elementos humanos e ndo humanos que constituem o hotel.

Deploravel  Esta relacionado aos aspectos passiveis de critica e reprovagdo nos elementos humanos e néo
humanos que constituem o hotel, diante das desconformidades com o padrdo de qualidade
estabelecido.

Inviolavel Envolve os aspectos relacionados & hospitalidade que devem ser cumpridos e respeitados no
cotidiano organizacional de um hotel.

Inéspito Representa as situagBes do dia a dia organizacional que vdo de encontro & esséncia da
hospitalidade, que precisam ser enfrentadas e solucionadas por meio de agdes gerenciais
criativas.

Inusitado Relaciona-se & descrigdo de aspectos e situa¢fes que causam estranhamento por envolver uma
acdo informal e irregular (vivida, colorida e bizarra) em um hotel.

Divertido Esta associado as situacOes irnicas, engracadas e sarcasticas da vida organizacional de um
hotel.

Fascinante  Esta relacionado ao entusiasmo com que os gerentes descrevem o seu trabalho ou o hotel em
que atuam, representado, principalmente, pelo encantamento do hdspede.

Movimento  Representa o ritmo predominantemente acelerado das atividades organizacionais no hotel.

Incoerente  Aborda os aspectos referentes & qualidade de vida dentro da organizacdo que, embora
evidenciem a amabilidade, a seducdo e a atratividade do comportamento organizacional, do
ambiente de trabalho e dos artefatos organizacionais, apresentam inconsisténcia no cotidiano
organizacional.

Agradavel Envolve os aspectos da organizacdo que geram satisfacdo ou sdo prazerosos para os atores

Exorbitante

organizacionais.

Representa aspectos e situagdes que geram desconforto, sinalizando uma ameaca ao que é
agradavel e atrativo no comportamento organizacional, no ambiente de trabalho, nos artefatos
organizacionais.

Fonte: Elaboragao propria (2019).
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Cada uma dessas expressdes corresponde & expressao de um tipo de percepgao estética
das atividades desenvolvidas no hotel em estudo, permitindo uma melhor compreensdo da
pratica gerencial no cotidiano da vida organizacional.

A questdo central é que as diversas manifestacdes estéticas, julgadas como positivas
ou negativas, geram conhecimento sensivel, o qual tem um papel determinante na pratica
gerencial. Conforme foi constatado nesta pesquisa, por meio dos sentidos e do juizo estético, é
possivel perceber o harmonioso, o deplordvel, o inviolavel, o indspito, o inusitado, o
divertido, o fascinante, 0 movimento, o incoerente, 0 agradavel e o exorbitante dentro de uma
organizacdo hoteleira. E, com base nessas percepc¢des e nos julgamentos delas, os gerentes
buscam, por meio de a¢des operacionais e ou estratégicas, acentuar, minimizar ou impedir que
clientes, hospedes e investidores tenham percepgdes estéticas inadequadas sobre os elementos
humanos e ndo humanos que constituem o hotel, envolvendo aspectos do curriculo situado: o
comportamento organizacional, o ambiente de trabalho, os artefatos organizacionais, bem
como os produtos e servicos ofertados na organizagao.

Com base em tudo o que foi apresentado até aqui, chegou-se a conclusdo de que a
gestdo hoteleira é uma pratica que ndo pode ser aprendida, em sua completude, por meio da
aprendizagem formal, corroborando o que Mintzberg (2010, p. 230) defende, ao afirmar que
os gerentes “nao podem ser criados em sala de aula”. A justificativa ¢ objetiva e clara: a
gestdo hoteleira como pratica resulta de um processo de aprendizagem social situado, na qual
hd uma conexao dissociavel entre o fazer (doing) e o conhecer (knowing), conforme
evidenciam Gherardi (2014a) e Bispo (2013a).

Ao observar a pratica gerencial hoteleira acontecendo em tempo real, pdde-se
constatar que ha dias que a governanta precisa entrar nas UHs para fazer limpeza nos quartos,
para entrega-los aos héspedes que aguardam para fazer check-in; assim como a subgerente, as
vezes, precisa executar o papel de mensageira, colocar etiquetas nas bagagens dos hdspedes,
carrega-las e guarda-las, enquanto as UHs séo liberadas para sua acomodacdo. E possivel que
a chef de cozinha costure a délma de um dos seus colaboradores, para que ele execute sua
funcdo com seguranca, assim como nao € improvavel que um gerente financeiro ajude na
decoracdo de uma festa junina a ser realizada para os clientes ou, ainda, que o gerente geral
passe pelos departamentos do hotel verificando a data de validade dos produtos. Isso ndo €
dito nem ensinado na graduacdo ou pos-graduacdo na area, nem consta nos livros de
Hotelaria, mas € o que é de fato vivenciado no cotidiano da pratica gerencial hoteleira,

conforme pdde-se constatar na observacao do dia a dia de um gerente de hotel.
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E facil encontrar estudos que abordam a gest&o de imprevistos como uma constante no
trabalho do gerente hoteleiro, o que demanda decisdes répidas e criativas (SILVA et al.,
2015), como também foi constatado neste estudo por meio da apresentacdo de diversas
situacOes inusitadas vivenciadas no contexto hoteleiro. No entanto, nenhum livro da area de
Hotelaria aborda a demanda pelo conhecimento sensivel e a relevancia do processo de
construcdo do conhecimento prético, inerentes a gestdo hoteleira. Tudo isso é aprendido na
acao.

Essa constatacdo sinaliza a necessidade de repensarmos 0s processos de ensino e
aprendizagem formal da gestdo hoteleira. Para se tornar efetiva, a aprendizagem precisa
ocorrer em acdo, de forma experiencial, por meio de estratégias de ensino que permitam a
vivéncia de situagOes praticas, que sejam capazes de desenvolver os sentidos do agir
gerencial, um conhecimento situado, sensivel e estético, que s6 se aprende “fazendo”.

Conforme pode ser observado na Figura 26, 0s gerentes percebem sensorialmente,
julgam esteticamente e desenvolvem na pratica o conhecimento necessario para acgao
gerencial. No entanto, isso ndo acontece de forma instantanea e automatica. Para a construcao
do conhecimento na pratica - knowing-in-practice, 0 gerente precisa ser um praticante
reflexivo, como denomina Schén (1982), ou seja, um profissional que busca continuamente se
engajar no dialogo critico sobre a atividade profissional que planeja e realiza, individualmente
e com os demais (MCGILL; BROCKBANK, 2004).

Destaca-se, desta forma, que o termo ‘reflexdo’ que aparece no modelo da Gestéo
Hoteleira como Pratica ndo deve ser associado a nogdo propagada pelo senso comum. A
palavra ‘reflexdo’ ¢ usada na linguagem cotidiana com o sentido de pensamento, mas, neste
estudo, foi utilizada como o sentido atribuido por Donald Schén (1982), que trata da pratica
reflexiva em uma dimensdo mais profunda: a reflexdo que gera aprendizado.

Schon (1982) aborda o uso da reflexdo em atividades profissionais como um meio de
lidar com situacGes mal estruturadas e/ou imprevisiveis, destacando a relacdo entre reflexdo e
comportamento efetivo. Nesse sentido, a préatica reflexiva exige vincular o conhecimento
existente a uma analise da relacdo entre a experiéncia atual e a acdo futura (MCALPINE;
WESTON, 2002). Por meio da pratica reflexiva em acdo é possivel melhorar a qualidade do
trabalho e promover aprendizado e desenvolvimento (MCGILL; BROCKBANK, 2004).

Conforme Schon (1982), ademais, por meio da reflexdo em agdo, o conhecimento
desenvolvido na ac¢do (denominado pelo autor como ‘saber na a¢do’) proveniente da pratica

profissional leva a um conhecimento em uso. O autor explica que a reflexdo em agéo acontece
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quando se esta no meio da acdo e algo sai do comum ou esperado. Logo, gera-se um resultado
imediato na acdo, pois leva a novas experiéncias e a reflexdes que afetam a préatica (naquela
situacdo e nas futuras).

Desta forma, admitindo esse sentido, a reflexdo assume um papel fundamental na
gestdo hoteleira como pratica, pois o cotidiano hoteleiro é caracterizado por situacdes
inusitadas constituidas por conflitos, imprevistos e incertezas (CARVALHO; SILVA; ZAGO,
2011), o que exige do gerente muito alem do que é ensinado para que esses profissionais
possam realizar suas atividades, o que Schén (1982) denomina de conhecimento
proposicional. O cotidiano organizacional demanda constante aperfeicoamento da arte
profissional, ou seja, tudo que é aprendido na pratica, considerando as realidades da vida e da
prética profissional (SCHON, 1982). Corroborando Mintzberg (2010), podemos afirmar que a
gestdo hoteleira como pratica estd enraizada na experiéncia e depende da arte para a sua
compreens&o e Visao.

No entanto, a gestdo hoteleira s6 é aprendida no contexto organizacional devido a
expressdo do conhecimento pratico (tacito e estético), que retrata o curriculo situado,
permitindo a compreensdo de como a comunidade de pratica funciona, por meio do que
muitas vezes nao é dito, mas é percebido sensorialmente.

O termo ‘expressao’ estd associado ao sentido de exprimir ou manifestar algo por
meio de palavras, frases, sentimentos e atitudes. A sua utilizacdo na Figura 26 revela que a
expressdo do que foi percebido sensorialmente e julgado esteticamente, produzindo
conhecimento prético, sera percebido/sentido no contexto social, fazendo com que a prética
seja repetida muitas vezes e reconhecida socialmente.

A titulo de exemplo, podemos recordar da definicdo de beleza atribuida por Jalia no
que se refere a apresentacdo dos pratos e a harmonizacdo das cores dos alimentos para
inducdo ao consumo. Ao perceber que o coffee break so dispunha de itens em tons “pastéis”, e
que até as frutas apresentavam a mesma tonalidade de cor, a gerente voltou com as bandejas
até a cozinha e expressou para sua equipe que aquela maneira de servir os alimentos ndo era
atrativa. Logo, o conhecimento sensivel foi percebido por meio da visdo e audicdo pela sua
equipe, que aprendeu em acdo como deveria montar os proximos coffee breaks a serem
servidos no hotel.

A percepcdo e o julgamento estético da gerente resultaram em uma acdo, que

influenciou a percepcdo e julgamento estético dos demais atores organizacionais. 1Sso
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evidencia que o conhecimento pratico (sensivel e estético) que constitui o curriculo situado
deste grupo é construido no contexto social.

Somado a tudo que ja até aqui abordado, ndo podemos negligenciar o papel da
emocdo, ndo s6 nos processos reflexivos — ja que nestes ela é central para consciéncia,
regulacdo e autonomia emocional, como também no cotidiano da préatica gerencial como um

todo, conforme é abordado na se¢do a seguir.

4.5.4 A gestao hoteleira “a flor da pele”

A expressao “a flor da pele” em seu sentido figurado revela a profunda sensibilidade e
vulnerabilidade de uma pessoa na percepcdo de algo ou na vivéncia de uma determinada
situacdo. Por esta razdo, € comumente utilizada em situacdes em que as emogdes superam a
razdo, indo ao encontro do que foi constatado em algumas situagdes observadas nesta
pesquisa.

No cotidiano organizacional, os atores organizacionais vivenciam a todo momento
experiéncias sensoriais e estéticas que afetam o seu comportamento emocional. Nesse sentido,
chegamos a mais uma constatacdo central para a compreensdo da gestdo hoteleira como
pratica: as experiéncias emocionais fazem parte do cotidiano organizacional e tanto
impulsionam quanto inibem a acéo gerencial.

Conforme ja foi apresentado neste trabalho, as emoc6es sdo processos sociocognitivos
presentes no cotidiano organizacional (FRIEDLAND, 2018) que influenciam no saber fazer
(habilidade), no saber agir (competéncias) e no saber ser (atitudes) do gerente. Nesse sentido,
a emocdo exerce um papel central nas praticas gerenciais (ARAR, 2017; KIDD, 2004,
SHULER; SYPHER, 2000).

Com as constatacdes deste estudo, torna-se possivel ratificar que as emocdes exercem
impacto sobre o desempenho do trabalho do gerente (SILVA, 2009), no que se refere a
tomada de decisdo (ALMEIDA; SOBRAL, 2005; GUNTHER, 2009; TEIXEIRA et al., 2014),
a criatividade (ENGELMAN; GOLCALVES, 2016), ao trabalho em equipe (FERREIRA,
2017), as negociacbes, (BARRY, 1999; ALMEIDA; SOBRAL, 2005), a lideranca nas
organizacdes (GOLEMAN, 2005; 2015; ALEGRE; LEVITT, 2014) e ao processo de
aprendizagem (ANTONACOPOULOU; GABRIEL, 2001). Além disso, pdde-se concluir que
todas as emogdes possuem sua relevancia no contexto organizacional, e, ao contrario, do que

é propagado pelo senso comum, elas ndo sdo opostas, mas sim complementares.
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Todas as situacdes relatadas neste trabalho abordaram experiéncias sensoriais que
resultaram em experiéncias emocionais, ambas interferindo na pratica gerencial, por meio da
interacdo com elementos humanos e/ou ndo humanos, evidenciando a presenca das
experiéncias emocionais no cotidiano organizacional. A alegria de Lara, por exemplo, diante
da constatacdo que seu departamento estava proximo de atingir a meta estabelecida pela
organizagdo, resultou de uma experiéncia sensorial auditiva experimentada quando sua
assistente repassou a informacgdo com entusiasmo e pela experiéncia sensorial visual vivida
quando a gerente se aproximou da tela do computador para ver 0s nimeros que sinalizam esse
resultado. Lara utilizou esse estado emocional para motivar a equipe, ao expressar com alegria
que o que faltava para bater a meta era algo facil de se atingir, julgando esteticamente a
experiéncia como positiva e harmoniosa.

Nesse simples exemplo, consegue-se visualizar experiéncias sensoriais e emocionais
acontecendo de forma concomitante na pratica gerencial, assim como 0 juizo estético
compartilhado pela comunidade de pratica (LAVE; WENGER, 1991) — atores
organizacionais do setor liderado por Lara — de que aqueles nimeros representariam algo
positivo e que, por isso, a conquista foi comemorada. Além disso, consegue-se enxergar a
emocdo da alegria como um processo sociocognitivo, quando se considera ndo apenas 0
processo reflexivo, mas também as interagdes sociais entre elementos humanos e néo
humanos envolvidos na situacao.

Os sinais emocionais podem ser observados, por exemplo, na voz, na face, nas maos,
nas mais diversas reacdes no corpo e na mente, como recuperacdo de memorias e
expectativas, alteracdo da forma como se interpreta o que acontece ao redor de si e do mundo.
Por outro lado, como ja foi destacado neste estudo, nem todas as emoc¢des sdo bem vistas
dentro do contexto organizacional, logo, o que é percebido, julgado e sentido emocionalmente
pode destoar do que é externalizado no momento da acdo gerencial (PIRES, 2010;
SEBRANT, 2008; YEOMANS; 2007; HOCHSCHILD, 2003; RAFAELI; WORLINE; 2001).

Isso acontece porque, apesar de ndo existir a opcdo de interromper imediatamente uma
emocao, quando se toma consciéncia delas, torna-se capaz de gerencia-las e de interromper as
reacdes e modificar o comportamento. Assim, a gestdo como pratica também envolve
aspectos associados a consciéncia, regulacdo e autonomia emocional, como resultado do juizo
estético dos atores organizacionais sobre o0 que pode ou ndo ser expresso no cotidiano
organizacional (RODRIGUES; GONDIM, 2014; KUPERS; WEIBLER, 2008).
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A titulo de exemplo, recorde-se a irritacdo sentida por Malu quando esta recebe
demandas no momento em que esta encerrando seu expediente. N&o se deixar de perceber que
a experiéncia emocional da gerente é iniciada a partir da percepgdo sensorial visual (e-mail ou
mensagem de texto no celular) ou auditiva (quando a demanda é passada oralmente, face a
face ou via mensagem de audio pelo celular). Ao acontecer esse tipo de situacdo, Malu
vivencia sentimentos relacionados a flria, a raiva, porque ela julga esteticamente a
experiéncia de forma negativa (categoria estética do exorbitante). No entanto, a gerente tem
conhecimento pratico de que responder ao seu superior com “ndo vou fazer, porque ja deu o
horario de eu ir embora” ndo é uma boa op¢do. Entdo, como foi relatado por ela e observado
no campo estudado, Malu avalia o grau de urgéncia da demanda e decide como proceder: é
realmente imprescindivel realizar essa atividade agora ou pode ficar para amanhd? Neste
exemplo, ha uma aplicacdo ilustrativa do processo da gestdo hoteleira como préatica
apresentado na Figura 26.

Somos conscientes que a pratica gerencial hoteleira € complexa e dindmica, e que a
situacdo relatada se trata apenas de um exemplo pontual que ilustra o processo. No entanto,
todas as situacGes apresentadas neste trabalho evidenciam a estrutura de significados
desenvolvida a partir dos achados no contexto estudado e possibilitam a compreensdo de
como a gestdo hoteleira como prética acontece no cotidiano organizacional.

E comum os estudantes em formac&o na &rea almejarem ocupar um cargo gerencial em
um meio de hospedagem, pois, além do status e dos beneficios do cargo, o conjunto de
atribuicdes propagado em livros parece bem atrativo. O que ninguém conta € que o0 gerente
ndo dispde de carga horéria fixa (ndo no sentido positivo de poder fazer seu préprio horéario, e
sim porque ndo ha hora para sair do hotel, podendo, inclusive, ter que voltar a ele apds o
expediente!); que é provavel que ele ndo desfrute da companhia de amigos e familiares em
datas comemorativas junto aos seus (em uma conversa informal, Julia e Carol revelaram que
nunca passaram a noite do Dia dos Namorados junto aos seus companheiros, por exemplo);
que, ainda que o hotel disponha de um restaurante, é possivel que ele venha a almocar as 17h
da tarde em um fast-food, mas s6 quando o dia estd muito corrido (como péde-se ver, esse é 0
ritmo predominante em um hotel!); e que, em alguns casos, até pode ser necessario que ele
durma no hotel (mas ndo serd em uma suite presidencial, muito provavelmente sera naquela

UH bloqueada por motivos de manutengao).

286



5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentadas as reflexdes centrais deste estudo, as principais
contribuicdes e implicacdes desta pesquisa, bem como, as limitagcdes encontradas no percurso

de elaboracdo desta tese.

5.1 Momento “flashback”

O termo flashback € utilizado quando queremos transmitir a ideia de que estamos
retomando algo, ou seja, quando um fato acontecido no passado é relembrado no momento
atual. Neste trabalho, o termo foi utilizado nesta primeira se¢do para sinalizar que aqui vamos
apresentar, resumida e pontualmente, o que ja foi dito nas paginas anteriores, como forma de
retomar os objetivos pre-estabelecidos da pesquisa e as constatagcdes centrais deste estudo.

Este trabalho teve como objetivo geral compreender a gestdo hoteleira como pratica a
luz da estetica e da abordagem construcionista social das emog¢des. Fundamentando-se na
fenomenologia da pratica (VAN VANEN, 2014), foi elaborado um Protocolo de Percepcéo
das Praticas Gerenciais — PPPG, que possibilitou a investigacdo do cotidiano da gestdo
hoteleira em um hotel administrado por uma rede hoteleira internacional, localizado em
Brasilia-DF.

Por meio da realizacdo do shadowing e das entrevistas com os gerentes do hotel foi
possivel atingir os objetivos previamente estabelecidos neste estudo. Dentre as principais
constatacOes da pesquisa estdo: a) na perspectiva da gestdo hoteleira como prética, a acao
gerencial esta intimamente associada a percepcao sensorial e ao juizo estético dos gerentes; b)
0s gerentes utilizam seus 6rgédos dos sentidos e categorias estéticas no cotidiano hoteleiro com
0 objetivo de maximizar a qualidade dos produtos e servicos ofertados no hotel; c) a pratica
gerencial hoteleira é aprendida no cotidiano do trabalho por meio do desenvolvimento de
conhecimento sensivel em acdo; e d) as experiéncias emocionais fazem parte do cotidiano da
pratica gerencial, podendo tanto impulsionar quanto inibir a acdo gerencial.

Nas situacdes observadas durante a pesquisa e analisadas neste trabalho foi possivel
constatar que, ao realizar uma préatica gerencial, os gerentes fazem uso dos seus sentidos, ou
seja, vivenciam uma experiéncia sensorial (visual, auditiva, olfativa, degustativa e/ou por

meio do tato), e utilizam uma ou mais categorias estéticas, identificadas nesta pesquisa, em
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sua acdo, tudo isso somado a vivéncia de uma experiéncia emocional, que envolve emogdes
como a alegria, a raiva, a tristeza, e 0 medo.

Os achados evidenciam os vinculos entre percepcGes sensoriais, juizo estético,
conhecimento préatico (sensivel e estético) e experiéncias emocionais, aspectos que, apesar de
desempenharem um papel de grande impacto na gestdo hoteleira como prética, sdo geralmente
negligenciados nas pesquisas, na literatura académica e no processo de formacao de gerentes.

As constatacdes deste estudo tém implicacdes ndo s6 para 0 exercicio da pratica
gerencial, como também para a formacdo académica de gestores hoteleiros, tendo em vista
que ao incorporar o conhecimento préatico, sensivel e estético, e as experiéncias emocionais a
gestdo hoteleira, ampliou-se a compreensao do “ser gerente” de um hotel, bem como a nog¢ao
da complexidade e da dinamicidade da pratica gerencial.

A analise estética e socioconstrutivista da pratica gerencial hoteleira no cotidiano
organizacional demonstrou que, ainda que exista uma dimensdo de conhecimento técnico-
profissional e explicito, desenvolvido por meio de uma aprendizagem formal, a gestdo
hoteleira acontece, principalmente, por meio da aplicacdo do conhecimento adquirido por
meio da aprendizagem informal e incidental, nas diversas experiéncias vivenciadas no
contexto social, envolvendo sensacOes, percepcdes, sentimentos e emocdes, corroborando
com o que Silva (2009) aborda ao tratar do processo de aprendizagem gerencial.

O conhecimento sensivel utilizado no dia a dia do gerente hoteleiro é construido e
reproduzido socialmente no cotidiano organizacional, e a percepcdo estética-sensorial
associada a no¢do do “gosto” (GHERARDI, 2014) dos atores organizacionais vai se apurando
e sofisticando no cotidiano das relacGes sociais e nas interagdes com 0s elementos nao
humanos (STRATI, 2007a).

A utilizacdo da abordagem da estética organizacional possibilitou a compreensdo do
desenvolvimento do conhecimento sensivel (GHERARDI; NICOLINI; STRATI, 2007;
STRATI, 2007a; 2007b; GHERARDI, 2001) no cotidiano da pratica gerencial, ao evidenciar
gue o gerente conhece e aprende em acdo, por meio da interacdo do corpo humano (6rgaos
dos sentidos: olho, ouvido, nariz, lingua e pele) com o meio externo e do juizo estético
(SURDE; FREIRE; MELO, 2016; MERLEAU-PONTY, 1999).

A abordagem socioconstrucionista da emoc¢do foi determinante para a compreensao
das experiéncias emocionais inerentes a pratica gerencial em acdo, pois permitiu uma
investigacdo além da perspectiva cognitiva, levando-se em consideracdo a interferéncia de
fatores sociais e culturais (SANTIN; KELLY, 2017; PIRES, 2010; SILVA, 2009; SEBRANT,
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2008; YEOMANS, 2007; HOCHSCHILD, 2003; GABRIEL; GRIFFITHS, 2002) nas
emocOes exibidas pelos gerentes no contexto organizacional. Sob essa perspectiva, foi
possivel observar 0s processos sociais durante toda a experiéncia emocional (antes, durante e
depois), permitindo a constatacdo de que a emocgdo ndo apenas medeia a formagédo e a
reproducdo das organizagBes, mas também é organizacional, conforme aborda Friedland
(2018).

Considerando que a escrita tem muita importancia em um estudo fenomenoldgico, na
medida em que a partir dela se procura descrever a experiéncia vivida, a apresentacao, analise
e discusséo dos resultados foram realizadas com base nas recomendagdes de Van Manen
(2014) sobre o “texto fenomenologico”, nas orientagdes de Strati (2007a) sobre a técnica do
“texto aberto” e nas consideragdes de Cloutier (2015) sobre o processo de escrita do texto.

A utilizacdo de metaforas, comparacdes e analogias foi determinante neste processo,
pois conforme destaca Koschut et al (2017) esse recurso possibilita a codificacdo do que foi
expresso ou observado, contribuindo para compreensdo do fendmeno estudado. Assim,
buscou-se por meio da leveza e do divertimento propiciar o entendimento do que, muitas
vezes, é dificil expressar textualmente.

Na proxima secao sdo apresentadas as principais contribuicdes tedricas-académicas e

praticas-sociais desta tese.

5.2 De tijolinho em tijolinho...

Utilizando a metafora de construcdo de uma casa, destacamos que um trabalho de tese
além de ser original e inovador, precisa trazer contribuicdes sejam essas tedricas-académicas
e/ou préaticas-sociais, isso ¢, colocar “tijolinhos” no que ja vem sendo estudado e produzido,
e/ou ter uma utilidade/aplicacdo pratica. Diante do que foi apresentado neste estudo,
entendemos que essa pesquisa é relevante por resultar em contribuicbes de ambas as
naturezas.

As contribuicdes teoricas-académicas estdo associadas a apresentacdo de uma nova
perspectiva para analisar e compreender a pratica gerencial em meios de hospedagem,
destacando elementos (sensoriais, estéticos e emocionais) que tendem a ser negligenciados
nos estudos das organizagdes hoteleiras. Ndo podemos deixar de enfatizar a contribuigdo
metodoldgica, ja que o Protocolo de Percepcdo das Praticas Gerenciais — PPPG, elaborado

neste estudo, e o “kit de ferramentas” utilizados nessa pesquisa, podem vir a ser utilizado por
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outros pesquisadores, que buscam analisar a gestdo como prética em diferentes contextos,
sejam essas organizacdes hoteleiras ou ndo.

Além disso, a abordagem das praticas, a luz tedrica da estética organizacional e das
emocdes sob uma perspectiva construcionista, possibilitou um olhar critico sobre a forma
como a prética gerencial é abordada nos cursos de hotelaria, sinalizando assim as
contribuicdes préticas e sociais deste estudo, o qual possui implicagdes ndo apenas na forma
do gestor hoteleiro atuar, mas também na maneira de ensinar a ser gestor.

Com base nas constatacdes deste estudo, os gerentes hoteleiros poderao refletir sobre a
pratica gerencial e compreender melhor o cotidiano organizacional, percebendo a relevancia
dos aspectos estéticos, sensiveis e tacitos presentes no dia a dia de um hotel para a gestao
hoteleira. A abordagem dos fatores sociais e contextuais abordados neste estudo pode permitir
leva-los a repensar o modo de fazer gestdo, podendo vir a ter um impacto ndo s6 em sua vida
profissional, mas também pessoal.

Quanto as contribuicdes para o processo de formacao dos futuros gerentes hoteleiros,
esse estudo chama a atencédo para o fato de que a gestdao hoteleira € uma pratica, logo, s6 pode
ser ensinada e aprendida no contexto de educagdo formal se houver um alinhamento entre o
que é demandado no contexto de trabalho e o que € construido socialmente em sala de aula,
na relacdo entre docentes e discentes. Nesse sentido, a gestdo hoteleira como pratica requer
um processo de aprendizagem em acdo, exigindo dos docentes a utilizacdo de recursos e
estratégias de ensino inovadores (BRANDAO; TEMOTEO, 2015), tais como: casos para
ensino, aprendizagem baseada em problemas (PBL — Problem Based Learning), visitas
técnicas, atividades praticas in loco, simulacGes e jogos empresariais, praticas que vdo além
do desenvolvimento de competéncias técnicas, preparando-os para as reais demandas do
contexto de trabalho das organizacgdes hoteleiras.

N&o posso deixar de enfatizar a contribuicdo pessoal deste trabalho de tese para mim,
enquanto pesquisadora e docente da area de Hotelaria. A realizacdo desta pesquisa foi
significativa e transformadora, por me fazer repensar o meu modo de pesquisar e ensinar a
gestdo hoteleira. Ao vivenciar junto aos gerentes do hotel, experiéncias sensoriais, estéticas e
emocionais, pude compreender em acdo a complexidade e a dinamicidade da gestdo hoteleira
no cotidiano da prética, o que fez enxergar diversos elementos que eram desconsiderados nas
minhas pesquisas e nas minhas aulas. A pesquisa me fez aprender o contetdo situado, 0

conhecimento préatico, sensivel e estético, que daqui para frente serdo transmitidos em sala de
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aula, estreitando a relacdo entre teoria e prética, alinhando a formacdo de hoteleiros as

competéncias que o contexto real de trabalho demanda.

5.3 Implicagdes da tese

Enquanto docente e pesquisadora da area de hotelaria, vejo-me no compromisso de
fomentar reflexdes sobre a atuacéo do gestor hoteleiro e, principalmente, a maneira de ensinar
e aprender a ser gestor. Nesse sentido, sdo apresentadas nesta secdo implicacdes tedricas,
implicacdes para a formagdo do gestor hoteleiro, e, por fim, implicacbes para a pratica

gerencial em hotéis.

5.3.1 Implicagdes teoricas e sugestdo de estudos futuros

As constatacOes deste estudo possibilitam uma agenda de pesquisa para a
compreensdo em profundidade da gestdo hoteleira como prética, tais como: a) a realizacdo de
outros estudos utilizando o protocolo elaborado nesta tese, em meios de hospedagem de
diferentes portes e estruturas organizacionais, assim como, localizados em outras regifes, nos
quais possam vir a ser identificados outros elementos contextuais socioculturais, que tém
influéncia na préatica gerencial; b) pesquisas com hdspedes e clientes buscando a analise da
percepcdo sensorial e estética das categorias identificadas e analisadas neste estudo, que,
inclusive, podem ser realizadas por meio dos comentarios e avaliacdes realizados em
ferramentas virtuais (tais como Booking.com, TripAdvisor); c¢) estudos correlacionando a
percepcdo sensorial e estética de hdspedes e clientes com o nivel de satisfacdo e as
experiéncias emocionais que estes vivenciam em meios de hospedagem; e d) pesquisas
envolvendo o desenvolvimento de conhecimento sensivel por meio de estratégias de ensino e
aprendizagem inovadoras em cursos técnicos e superiores de turismo e hotelaria.

Essas sdo algumas sugestdes de pesquisas que podem contribuir para aprofundarmos a
compreensdo da gestdo hoteleira como préatica. No entanto, apesar de ter sido dado um
enfoque nas organizacOes hoteleiras, as constatacGes deste estudo podem ser utilizadas para
fundamentar pesquisas futuras que buscam analisar a gestdo como pratica em diferentes
contextos, sejam esses meios de hospedagem ou néo, propagando e fortalecendo os caminhos

metodoldgicos e epistemoldgicos dos EBP no campo dos estudos organizacionais.
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5.3.2 Implicagdes para a formagdo de gerentes hoteleiros

Este trabalho de tese € um convite para repensarmos o atual formato dos cursos
técnicos e superiores em hotelaria, de modo a contemplarmos aspectos inerentes a realidade
do contexto de trabalho e desenvolver um processo de aprendizagem alinhado ao que é
demandado no cotidiano organizacional hoteleiro. Por meio de um processo de ensino e
aprendizagem em acdo, torna-se possivel preparar os futuros gerentes hoteleiros para as
diversas situacdes inusitadas e conflituosas que demandam sensibilidade estética e equilibrio
emocional.

A realizacdo de visitas técnicas com objetivos direcionados a percepcao de elementos
estéticos por meio dos Orgdos dos sentidos; atividades praticas como a de “sombra por um
dia” para que os discentes possam acompanhar um gerente no cotidiano organizacional; a
utilizacdo da estratégia de Problem Based Learning — PBL (Aprendizagem Baseada em
Problema), com a presenca de um gerente de hotel apresentando os desafios vivenciados na
organizagdo para que os discentes reflitam e sugiram solugdes para os problemas reais; e a
utilizacdo de casos para ensino que levem os alunos a refletirem sobre situacfes como as que
foram apresentadas neste estudo, s@o algumas das possibilidades para aproximar a teoria da
pratica e otimizar a formacéo dos futuros gerentes hoteleiros.

As diversas situacOes apresentadas neste trabalho também poderdo ser transformadas
em casos para ensino, para que os alunos discutam em sala de aula, fatos reais que fazem
parte do cotidiano da gestdo hoteleira. Assim como, o conhecimento produzido neste trabalho
sera propagado no meio académico-cientifico, para que os docentes, responsaveis majoritarios
pela formacdo dos futuros gerentes hoteleiros, atentem-se a abordagem dos aspectos
subjetivos (situado, sensivel, estético e tacito) inerentes ao cotidiano das organizacoes

hoteleiras.

5.3.3 Implica¢6es para a préatica gerencial

Neste estudo, foram apresentadas diversas situacdes, vivenciadas pelos gerentes
hoteleiros no cotidiano organizacional, que evidenciam que a préatica gerencial € resultante de
um processo de aprendizagem mediado pelo desenvolvimento de conhecimento sensivel,
envolvendo experiéncias sensoriais (associada ao uso dos cinco sentidos), estéticas

(relacionadas ao julgamento de categorias estéticas) e emocionais (vivenciadas pelos gerentes
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no cotidiano organizacional) nas interacbes com elementos humanos e ndo humanos
(GHERARDI, 2006, 2012; BISPO, 2013a).

O que e como o gerente percebe, sente, julga esteticamente e conhece na pratica afeta
a sua prética gerencial no que se refere a clima organizacional, gestdo de conflitos, gestdo de
pessoas, gestdo estratégica, gestdo operacional, lideranca e motivacdo. Com base no que foi
apresentado e analisado, ndo sO 0s gerentes participantes da pesquisa, mas também gerentes
de outros meios de hospedagem poderdo vir a tomar consciéncia da presenca de aspectos
estéticos, sensiveis e tacitos inerentes ao dia a dia de um hotel, estar refletindo sobre a pratica
gerencial que vém realizando e transformando o seu modo de fazer gestdo, o0 que pode afetar
nao so a sua vida profissional, mas também pessoal.

Na proxima secdo sdo apresentados os desafios vivenciados no processo de elaboracao
deste trabalho de tese, envolvendo aspectos relacionados a vivéncia de experiéncias
emocionais no contexto estudado, a dificuldade para a realizacdo das entrevistas com 0s
sujeitos da pesquisa, ao desafio de realizar uma tese desta natureza e a distancia fisica entre o

orientador e a pesquisadora.

5.4 As minhas, as tuas, as nossas emogoes...

Como era de se esperar, na elaboracdo desta tese também foram vivenciados varios
desafios, e um deles, sem davidas, foi buscar equilibrio para as minhas emoc¢6es engquanto eu
estava a estudar as emocdes de terceiros (gerentes do hotel). Conforme Visser (2017) destaca,
em qualquer projeto de pesquisa, Sejam essas quantitativas como qualitativas, em que
pesquisadores encontram com outras pessoas, € de grande importancia reconhecer o trabalho
emocional (HOCHSCHILD, 1979) e refletir sobre o impacto que a pesquisa tem sobre o
pesquisador, para entender a natureza intersubjetiva do estudo.

Ao sombrear 0s gerentes no cotidiano organizacional, eu precisei em diversas
situacOes gerenciar minhas emocdes, pois, ainda que na condi¢do de observadora, eu também
estava vivenciando experiéncias sensoriais, estéticas e emocionais no hotel. Presenciar 0s
acontecimentos diarios na organizacdo hoteleira e perceber as emocdes dos sujeitos da
pesquisa impactava nas minhas emocGes.

O “simples” fato de eu estar elaborando uma tese ja me posicionava em uma condigdo
de “vulnerabilidade emocional”, devido ao mix de emog¢des que sdo sentidas ao longo desse
processo: alegria, a cada achado da tese e ao vé-la progredindo; frustragdo quando surgiam os
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bloqueios no processo criativo; medo, especialmente, no que se refere a possibilidade de ndo
conseguir atender aos prazos estabelecidos para a defesa do trabalho; raiva, quando o
planejado ndo se concretizava na pratica; somado a muitas outras emogdes que nao estavam
relacionadas diretamente a pesquisa, mas que tinham impacto neste processo de elaboracéo do
trabalho.

Provavelmente, vivenciar todas essas emoc¢des ndo € exclusividade minha.
Certamente, todos os pesquisadores, em nivel de mestrado e doutorado devem vivenciar
emocOes semelhantes, no entanto, acredito que estudar o cotidiano de uma organizagdo
hoteleira, caracterizado por um contexto de situagdes inusitadas e conflituosas, incluindo a
analise de aspectos emocionais, tornou o processo ainda mais desafiador. O retorno para casa,
apos as observacdes no hotel, geralmente, era bastante reflexivo, ao ponto de me fazer chegar
na minha residéncia esgotada emocionalmente.

Nas 152 (cento e cingiienta e duas) horas, durante os 23 (vinte e trés dias) nos quais eu
realizei o shadowing com o0s gerentes, eu precisei em varias situagdes me esforcar para
neutralizar minhas emocdes, para que ndo viesse a interferir no modo de agir dos atores
organizacionais e ndo comprometer a pesquisa. Logo, desenvolver uma atitude
fenomenologica, conforme recomenda Van Manen (2014) ao descrever as “etapas” de epoché,
a reducdo e o vocativo para a realizagdo de uma observagdo menos ‘“contaminada” por pré-
julgamentos é um processo bastante desafiador.

Para a observacdo, analise e reflexdo do fendmeno em sua esséncia, € preciso
concentragdo e contemplacdo (HALLING, 2012), e uma capacidade critica de se “envolver”
na pratica para analisar o conhecimento adquirido (GIBBS, 2013), mas com o cuidado para
ndo interferir no fenbmeno observado.

Vé-los enfurecidos, tristes, frustrados, o que inclui presencia-los chorando em alguns
momentos, afetava as minhas experiéncias emocionais, no entanto, a regulacdo emocional
nessas situacdes era importante para me manter imparcial no campo estudado. Nesse sentido,
ter o acompanhamento de uma psicéloga cognitivista-comportamental foi determinante para
atingir a qualidade da pesquisa sem desestabilizar o meu comportamento emocional.

As outras principais dificuldades enfrentadas ao longo do trabalho estdo relacionadas a
dificuldade para a realizacdo da segunda parte da pesquisa, que consistiu na realizacdo das
entrevistas, e ao desafio de realizar uma tese desta natureza, em termos de abordagem e

profundidade.
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No que se refere a realizagdo das entrevistas, o desafio consistiu no fato dos gerentes
de hotéis vivenciarem uma rotina muito intensa e acelerada, e parar para conceder entrevistas
que exigem um tempo maior, devido ao carater reflexivo das questdes, ndo seria uma tarefa
facil. Como ndo se almejava neste estudo coletar informacfes rasas, em respostas curtas e
objetivas, sem reflexividade, utilizou-se como estratégia operacional a realizacdo de
“entrevista pausada”, o que possibilitou a profundidade dos relatos doS gerentes, sem
prejudicar a dindmica da atividade gerencial no hotel.

Um estudo fenomenoldgico sobre uma prética exige bastante dedicacdo do
pesquisador e realizar uma pesquisa desta natureza sem dedicacdo exclusiva para imersdo no
campo de estudo é praticamente impossivel. Logo, 0s primeiros meses, nos quais eu estava
exercendo minhas atividades profissionais somada a elaboracdo da tese, foram bastante
sofridos. No entanto, no momento da coleta de dados, eu pude me dedicar totalmente para o
processo imersdo no campo e para a analise do material empirico deste trabalho, o que
possibilitou vivenciar a pesquisa em profundidade.

Por fim, o fato do meu orientador estar em Jo&o Pessoa-PB e eu residindo em Brasilia-
DF também dificultou, a principio, o processo de elaboracdo da tese. No entanto, 0 uso das
tecnologias da informacdo auxiliou bastante nas orientacbes. O contato e as trocas de
informacGes aconteceram por meio de e-mails, ligacOes telefonicas, chamadas via skype, e
troca de mensagens via WhatsApp.

Entendo que abordar os fatores mediadores do processo de elaboracdo da tese e
apresentar as solugdes encontradas para superar os desafios que se fizeram presente, podem
vir a auxiliar pesquisadores que estdo vivenciando ou venham a vivenciar dificuldades
semelhantes nas realizacdes de suas pesquisas. Feito isso, na préxima secdo sao apresentadas
as principais contribuicGes deste estudo, enfatizando sua relevancia para academia, para as

organizacdes hoteleiras e para sociedade.

5.5 Sem mais delongas...

O estudo da prética gerencial hoteleira no cotidiano organizacional realizado neste
trabalho, assim como as demais pesquisas fenomenoldgicas da pratica (VAN MANEN, 2007,
p. 13) ndo tém fins tedricos prescritivos da pratica, mas sim busca possibilitar “a criagdo de
relagdes formativas entre o ser e o agir”. Logo, as constatagdes advindas da observagdo

processual da pratica gerencial, como ela é executada (produzida, reproduzida, transformada)

295



e repetida no cotidiano organizacional hoteleiro, permitiu-nos a compreensao do “ser gerente”
e do “fazer gestdo” de um hotel. A realizacdo de outras pesquisas, em outros contextos,
poderé contribuir para aprofundarmos a compreensao da gestao hoteleira como pratica.

N&o quero que os resultados desta pesquisa causem experiéncias sensoriais, estéticas e
emocionais negativas nos leitores, nem mesmo fazer com que os quem tém interesse pela
gestdo hoteleira desistam da empreitada. Muito pelo contrario, parto da no¢do de que “o
combinado nunca sai caro” e se vocé vai para esse contexto de trabalho ciente de que pouco
do que é propagado nos livros e na academia condiz com a realidade da préatica gerencial
hoteleira, certamente o processo sera menos doloroso.

Como bacharel em hotelaria posso afirmar que nenhuma disciplina, da grade curricular
do curso superior pelo qual me formei, contempla o conhecimento sensivel, utilizado pelo
gerente no cotidiano da préatica gerencial. Também acredito fortemente que ele ndo vem sendo
abordado nos demais cursos técnicos e superiores da area, existentes dentro e fora do nosso
pais. No entanto, ainda estamos em tempo de reparar esta problematica inerente ao
distanciamento entre o que é ensinado, aprendido e reproduzido na academia (teoria) e o que é
demandado e vivenciado no contexto do trabalho gerencial hoteleiro (prética).

Estudos envolvendo a préatica operacional e gerencial no cotidiano organizacional
hoteleiro, assim como, um processo de ensino e aprendizagem em acdo, que contemple
aspectos inerentes ao cotidiano organizacional hoteleiro, alinhado a realidade desse contexto
de trabalho, irdo contribuir para uma melhor formacao e performance de gerentes hoteleiros,
que estardo melhor preparados para as diversas situacdes inusitadas e conflituosas que

demandam sensibilidade estética e equilibrio emocional inerentes a esse contexto profissional.
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APENDICE A — Apresentacio do Protocolo da Pesquisa e Convite para participacio (E-mail)

o
EE. INSTITUTO FEDERAL Jammilly Mikaela Fagundes Brandao <1136493@etfbsb.edu.br>

Brasilia

Apresentagéo de Pesquisa - Convite para Participacao

Jammi i randao <1136493@etfbsb.edu.br> 14 de junho de 2019 13:54
Para:
Prezado Sr_ Boa tarde.

Conforme contato telefénico, encaminho um arquivo que apresenta resumidamente a minha pesquisa
de tese de doutorado, para conhecimento do objeto de estudo bem como do protocolo da pesquisa.

Desde ja agradego imensamente pela sua colaboragdo e coloco-me a disposigdo para qualquer
esclarecimento que julgue necessario, bem como para a adequagdo do cronograma conforme agenda
do hotel e disponibilidade dos gerentes.

Atenciosamente,

Jammilly Mikaela Fagundes Brandao

Docente da drea de Hotelaria, no Instituto Federal de Brasilia - IFB (Matricula Siape n°® 1136493)
Doutoranda em Administragdo, na Universidade Federal da Paraiba (PPGA/UFPB)

http:/ /lattes.cnpq.bs/6253114974936219

o

£ 0 INSTITUTO FEDERAL
;:El JRASILIA
I

@ Apresentagao - Pesquisa de Tese.docx
191K
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APENDICE B — Termo de Autorizacio para Realizagdo da Pesquisa

Programa de Pés-Graduagao
em Administragao

Universidade Federal da Paraiba
Curso de Doutorado em Administracao

Termo de Autorizacdo para Realizacao de Pesquisa

Prezados,

Eu, Jammilly Mikaela Fagundes Branddo, discente do Curso de Doutorado em
Administracdo, na Universidade Federal da Paraiba, UFPB, sob a orientacdo do(a) professor
Anielson Barbosa da Silva, venho solicitar a autorizagdo para coleta de dados nesse hotel,
com a finalidade de realizar a pesquisa da tese de doutorado de titulo A GESTAO
HOTELEIRA COMO PRATICA: Experiéncias Sensoriais, Estéticas e Emocionais no
Cotidiano Organizacional Hoteleiro, cujo objetivo € compreender a pratica gerencial hoteleira
no cotidiano organizacional a luz da estética e da abordagem construcionista social das
emocoes.

A coleta de dados ocorrera mediante a utilizacdo de diario de campo e camera fotografica do
celular durante o periodo das observagdes in loco, e de gravador de audio no momento das
entrevistas realizadas com os gerentes do hotel.

Assumo o compromisso de utilizar os dados obtidos somente para fins cientificos, bem como
de disponibilizar os resultados obtidos na pesquisa para esta organizacao.

Agradecemos antecipadamente e esperamos contar com a sua colaboracéo.

Saudac6es Académicas,

Jammilly Mikaela Fagundes Brandéao
Doutoranda - Responsavel pela Pesquisa
E-mail: jammilly.brandao@ifh.edu.br

Prof. Anielson Barbosa da Silva
Orientador do Trabalho de Tese
E-mail: anielson@uol.com.br
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APENDICE C — Total de Horas de Sombreamento

Shadowing Data Hora - Entrada Hora-Saida Tempo de
Sombreamento
01 17/06/2019 10:00 16:00 06:00
02 18/06/2019 14:00 20:00 06:00
03 19/06/2019 14:00 20:00 06:00
04 21/06/2019 09:00 20:00 11:00
05 24/06/2019 10:00 20:00 10:00
06 25/06/2019 14:00 20:00 06:00
07 26/06/2019 14:00 20:00 06:00
08 27/06/2019 10:00 17:00 07:00
09 01/07/2019 13:00 20:00 07:00
10 03/07/2019 13:30 20:30 07:00
11 04/07/2019 09:00 18:00 09:00
12 05/07/2019 08:00 16:00 08:00
13 08/07/2019 08:00 14:00 06:00
14 09/07/2019 10:00 17:00 07:00
15 10/07/2019 10:00 17:00 07:00
16 11/07/2019 10:00 16:00 06:00
17 16/07/2019 10:00 16:00 06:00
18 17/07/2019 10:00 16:00 06:00
19 18/07/2019 10:00 16:00 06:00
20 19/07/2019 08:30 13:30 05:00
21 19/07/2019 17:00 21:00 04:00
22 22/07/2019 09:00 16:00 07:00
23 23/07/2019 09:00 18:00 09:00

TOTAL DE HORAS DE OBSERVACAO: |

152:00
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Programa de Pés-Graduagao
em Administragcao

Universidade Federal da Paraiba
Curso de Doutorado em Administracao

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a):

Gostarfamos de convidéa-lo(la) para participar da pesquisa “A GESTAO HOTELEIRA
COMO PRATICA: Experiéncias Sensoriais, Estéticas e Emocionais no Cotidiano
Organizacional Hoteleiro”. A sua participacdo € muito importante e ocorrerd por meio de
entrevista semiestruturada.

Esclarecemos que a sua participagéo é totalmente voluntaria, podendo o(a) senhor(a) solicitar
a recusa ou desisténcia de sua participacdo a qualquer momento, sem que isto acarrete
qualquer 6nus ou prejuizo. Esclarecemos, também, que as informacgdes serdo utilizadas
somente para os fins académicos e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e
confidencialidade, uma vez que ndo ha identificacdo do participante em qualquer parte da
pesquisa. Esclarecemos ainda, que o(a) senhor(a) ndo pagara ou serd remunerados (as) pela
participacdo. Garantimos que todas as despesas decorrentes da pesquisa serdo de
responsabilidade do pesquisador.

Os beneficios esperados sdo: analisar como as experiéncias sensoriais (desenvolvidas por
meio dos cinco sentidos: visdo, audicdo, olfato, paladar e tato) atuam na pratica gerencial
hoteleira; caracterizar as categorias estéticas que se manifestam no cotidiano da prética
gerencial de um hotel; verificar o papel das experiéncias emocionais na pratica gerencial em
um meio de hospedagem; e identificar os vinculos entre percep¢des sensoriais, julgamento
estético e experiéncias emocionais na pratica gerencial hoteleira.

Quanto aos riscos, informamos que as acdes de pesquisa sdo realizadas por meio de
observacao in loco e da participacdo em entrevistas, 0 que ndo provoca riscos a integridade e a
salde dos participantes.

Caso o(a) senhor(a) tenha ddvidas ou necessite de maiores esclarecimentos podera nos
contatar pelo e-mail jammilly.brandao@ifb.edu.br ou pelo telefone (61) 99105-3405.

Ao assinar esse documento, o(a) senhor(a) declara que esta de acordo com este Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido.

Saudacdes Académicas,

Jammilly Mikaela Fagundes Brandéo Prof. Anielson Barbosa da Silva
Doutoranda - Responsavel pela Pesquisa Orientador do Trabalho de Tese
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APENDICE E — Roteiro Semiestruturado de Entrevista

PARTE | - Conhecimento sensivel e Juizo Estético na Pratica Gerencial

10.

11.

Durante a realizagcdo das suas atividades dentro do hotel, vocé utiliza seus sentidos
(visdo, audicéo, olfato, paladar e tato)? Se sim, como?

Vocé consegue descrever situacdes em que utiliza seus sentidos na pratica das suas
atividades dentro do hotel:

- visdo:

- audicdo:

- olfato:

- paladar:

- tato:

O que significa “o belo” para voc€ como gerente de um hotel? Qual a importancia do
“belo” para a pratica gerencial em um hotel? Voce poderia relatar alguma situagao?

O que significa “o feio” para vocé como gerente de um hotel? Qual a importancia do
“fei0” para a pratica gerencial em um hotel? Vocé poderia relatar alguma situacio?

O que significa “sagrado” para voc€ como gerente de um hotel? Qual a importancia do
“sagrado” para a pratica gerencial em um hotel? Vocé poderia relatar alguma
situacdo?

O que significa “pitoresco” para vocé como gerente de um hotel? Qual a importancia
do “pitoresco” para a pratica gerencial em um hotel? Vocé poderia relatar alguma
situacdo?

O que significa “tragico” para vocé como gerente de um hotel? Qual a importancia do
“tragico” para a pratica gerencial em um hotel? Vocé poderia relatar alguma situagao?

O que significa “comico” para vocé como gerente de um hotel? Qual a importancia do
“cOmico” para a pratica gerencial em um hotel? Vocé poderia relatar alguma situagdo?

O que significa “sublime” para vocé como gerente de um hotel? Qual a importancia do
“sublime” para a pratica gerencial em um hotel? Vocé poderia relatar alguma
situacdo?

O que é qualidade de vida no hotel para vocé? Como vocé se sente como gestor de
uma area do hotel? Que elementos presentes no hotel contribuem para a qualidade de
vida? Como seus cinco sentidos percebem a qualidade de vida no hotel?

Como vocé sente o ritmo das atividades dentro da organizacdo? Como € ser gerente de

uma area do hotel? VVocé poderia relatar alguma situacdo que caracterize o que é ser
gerente no hotel?
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PARTE Il - Experiéncias Emocionais e Préatica gerencial

1.

6

Ao chegar ao hotel para iniciar o seu trabalho, como vocé se sente? A que isto pode
estar associado?

Como vocé costuma encontrar seu ambiente de trabalho ao chegar ao hotel? Qual a
sua sensacdo ao chegar no hotel diariamente? Pode relatar alguma experiéncia que
caracterize essa sensagéo.

2.1 A maneira como vocé encontra 0 seu ambiente de trabalho diariamente gera
alguma sensagdo em vocé?

2.2 A maneira como vocé encontra seu ambiente de trabalho ajuda ou atrapalha na
realizacdo das suas atividades no hotel?

De que forma as atividades demandadas no cotidiano de seu trabalho afetam o seu
estado emocional? Pode relatar alguma situacéo que represente o seu estado emocional
ao viver uma experiéncia no cotidiano do trabalho.

Como vocé geralmente se sente ao término do expediente? A que isto pode estar
associado?E suas emogdes? Como elas estdo ao final do expediente?

Como vocé avalia sua motivacdo/satisfacdo atualmente para trabalhar neste hotel?O
que €é mais significativo para a sua motivacdo/satisfacdo e para a sua
desmotivacdo/insatisfagdo?

Como vocé avalia suas experiéncias emocionais:

- durante o trabalho?
- nos intervalos, como a hora do cafezinho, horéario de almogo?
- em casa, apos o expediente e nos finais de semana?

7

10

11

12

Vocé poderia relatar a experiéncia emocional mais significativa que vocé ja viveu
como gerente no hotel? Como foi viver essa experiéncia?

Como vocé avalia a sua capacidade de enfrentar as situacdes adversas que surgem no
hotel?Como vocé reage as situacBes que afetam as suas emocoes?

Descreva a0 menos um evento que te alegrou/entristeceu/assustou/enojou/enfureceu
(ou qualquer outro sentimento/emocao) que vocé considera marcante em sua pratica
gerencial:

Ao tomar uma decisdo importante como vocé se sente?Pode me relatar uma situagéo
em que a decisdo teve impacto em suas emocdes.

Ao lidar com um desafio/conflito como vocé se sente? Pode me relatar uma situacéo
em que o desafio/conflito teve impacto em suas emocoes.

Ao exercer sua liderangca como vocé se sente? Pode me relatar uma situacdo em que a
pratica da lideranca teve impacto em suas emocdes.
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13 Vocé ja conseguiu perceber 0s seus proprios sentimentos e emocOes?Poderia
medescrever uma experiéncia? como conseguiu percebé-los?

14 Vocé ja conseguiu perceber as emocdes e sentimentos de terceiros? Se sim,envolveu-
se empaticamente em suas experiéncias emocionais? Descrever 0 evento e como
conseguiu percebe-los.

15 Descreva uma situacdo em que vocé se deixou levar pela emocdo (descrever emocdes
e sentimentos), usando vocabulario, expressdes e/ou comportamentos inadequados
(descrever o processo apresentando elementos sensoriais). Agora o inverso: Descreva
uma situacdo em que vocé ndo se deixou levar pela emocao (descrever emogdes e
sentimentos). Como conseguiu gerenciar 0 seu vocabulario, expressdes e/ou
comportamentos (descrever detalhadamente)

16 Sobre o seu tom de voz, ao se comunicar com 0s seus colegas de trabalho (superiores e
subordinados), como vocé o percebe? VVocé acredita que expressa realmente o que esta
sentindo?Como uma experiéncia emocional como gerente afeta o seu tom de voz?

17 Como a sua expressao facial e seu comportamento sdo percebidos pelos seus colegas
de trabalho (superiores e subordinados)?vocé acredita que sua expressao e Seus
comportamentos caracterizam seu real estado emocional?De que forma? Pode relatar
uma experiéncia?

18 Como o tom de voz, a expressao facial e o comportamento dos seus colegas de
trabalho (superiores e subordinados) séo percebidos por vocé?Esses elementos
representam o estado emocional deles? VVocé acredita que eles expressam realmente o
que estdo sentindo? Vocé se lembra de alguma situacdo em que esses elementos
indicaram alguma experiéncia emocional dos seus superiores e subordinados? Como
voCé percebeu essa experiéncia? O que ela significou para vocé?

PARTE Il — Vinculo entre conhecimento sensivel, experiéncias emocionais e pratica
gerencial no cotidiano das organizacdes hoteleiras

Buscando aprofundar a compreensdo sobre as experiéncias sensoriais, estéticas e
emocionais, em situacdes especificas observadas no shadowing, serdo realizadas perguntas
“personalizadas™ a cada um dos gerentes participantes da pesquisa.

Gerente Geral:

Descreva como voceé se sentiu nas seguintes situacoes:
a) Quando o Sindico do hotel criticou sua forma de gestdo de equipe, comparando sua
forma de trabalhar com a politica de “pdo e circo”;
b) Quando foi concedido aumento salarial a um funcionario da manutencdo pelo seu
Celso e Sr. Joaquim sem falar antes com vocé;
¢) Quando houve o problema da falta de 4&gua no hotel.

Subgerente:

Descreva como VOCé se sentiu nas seguintes situagoes:
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a) Momento em que um grande grupo de hospedes chegou ao hotel e ndo havia UHs
prontas para serem liberadas para check-in;

b) Festa de S&o Jodo para os Clientes LeClub: no inicio da tarde a decoragdo ndo estava
legal, som e luz ndo haviam sido testados...

c) Diaem que o hotel ficou sem &gua e Senhor Joaquim falou para mostrar seu potencial
empreendedor

Governanta:

Descreva como voceé se sentiu nas seguintes situacoes:
a) Momento em que um grande grupo de hdspedes chegou ao hotel e ndo havia UHs
prontas para serem liberadas para check-in;
b) Diaem que o hotel ficou sem dgua em seu plantdo como gerente geral;
c) Quando a camareira passou mal durante a arrumagao de uma UH.

Coordenadorade Ae B

Descreva como voceé se sentiu nas seguintes situacoes:

a) Quando vocé ficou sabendo dos problemas com o café da manhé e vocé ndo estava no
hotel para ajudar a solucionar;

b) Quando o hotel ficou sem agua e foram necessarias tomadas de decisbes imediatas
para solucionar o problema que interferiu diretamente na cozinha e no restaurante;

¢) Quando um hospede solicitou uma bebida que deveria ter no bar do restaurante, mas
ndo havia porque acabou e ndo foi feita a compra, gerando insatisfacdo para o
hospede.

Chef de cozinha:

Descreva como voceé se sentiu nas seguintes situacoes:
a) Quando a cliente devolveu o prato e pediu para falar com vocé informando que o prato
ndo cumpria o que constava no cardapio (ndo era filé) e que estava salgado;
b) Quando o hotel ficou sem agua e foram necessarias tomadas de decisfes imediatas
para solucionar o problema que interfere diretamente na cozinha e no restaurante;
c) Quando vocé recebe feedback do Gerente Geral sobre a reprovacdo das amostras de
alimentos.

Coordenadora de Eventos
Descreva como voceé se sentiu nas seguintes situacoes:
a) Quando foi feita a troca do carpete das salas de eventos;
b) Quando as chaves das salas de eventos sumiram e as portas ficaram abertas de um dia
para o outro com os equipamentos todos dentro correndo risco de roubo;
¢) Quando vocé precisou lidar com cliente que culpou vocés por divulgarem informacdes
de um evento, quando na verdade vocés ndo tinham responsabilidade sobre isso.

Coordenadora de Recepcao e Reservas
Descreva como VOcé se sentiu nas seguintes situagdes:

a) Quando vocés receberam um “prémio” em dinheiro por ter batido as metas do setor e
puderam confraternizar com todos os colegas do hotel,
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b) Quando uma cliente te desrespeitou em ligacdo telefénica, chamando vocé e sua
equipe de irresponsaveis por ndo atender a uma solicitagdo dela;

¢) Quando vocé foi chamada na recepcdo para resolver um problema com a cliente que
estava insatisfeita com os recepcionistas.

Coordenador de Administracao

Descreva como voceé se sentiu nas seguintes situagoes:

a) Quando o Sr. Joaquim entrou em sua sala para solicitar informac6es detalhadas sobre
0 fluxo de caixa do hotel;

b) Quando um hdspede solicitou uma bebida que deveria ter no bar do restaurante, mas
ndo havia porque acabou e ndo foi feita a compra (atividade realizada por seu setor)
gerando insatisfacdo para o hdspede;

c) Quando ocorreram inconsisténcias em notas fiscais.
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