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RESUMO

Com o uso das tecnologias digitais da comunicacdo e da informagéo (TDCIs), os sujeitos, em
perspectiva comunicacional, aléem de terem acesso a diversas informaces, também podem ser
produtores de contetdos sobre o mundo. Assim, nesses ambientes digitais, os publicos
tendem, cada vez mais, a ofertar e transacionar sentidos sobre as organizacdes (seus
processos, produtos e servicos), podendo interferir, inclusive, nos seus relacionamentos e
processos gerenciais. Nessa direcdo, este estudo tem como objetivo compreender como 0s
sentidos ofertados na dimensdo da “organizagdo falada” (BALDISSERA, 2009b),
particularmente na internet, interferem nos processos de gestdo hoteleira. Para isso, além de
estar epistemicamente fundamentado no interacionismo simbélico (MEAD, 1972), este estudo
também aciona aportes tedricos sobre caracteristicas do contexto contemporaneo — a partir de
autores como Maffesoli (2012) e Castells (2009a) — que interferem na relacdo organizacao-
publicos. Na mesma perspectiva, disserta-se sobre comunicacdo organizacional
(BALDISSERA, 2009a), gestdo organizacional (GAULEJAC, 2006) e gestdo hoteleira
(ABREU, 2003), no¢bes basilares para esta investigacdo. A pesquisa empirica, por sua vez,
compreendeu a realizagdo de quinze entrevistas em profundidade com gestores hoteleiros de
trés municipios da Microrregido das Horténsias (Gramado, Canela e Nova Petropolis), na
Serra Gaucha/RS. A anédlise dos relatos, pelo procedimento da Anaélise de Conteudo
(BARDIN, 2009) e a luz dos fundamentos epistémico-teoricos, evidenciou que as avaliacfes e
opinides dos hospedes sobre hotéis, publicadas na internet - ambito da “organizagio falada” -,
exigem monitoramento e demandam investimentos em comunicacdo e gestdo, tais como:
redimensionamento dos processos de comunicacao e alteracdes nas praticas de gestdo, com
mudangas nos processos decisorios, nas politicas de atendimento e nos planos de
investimento.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional, Organizacdo falada, Gestdo hoteleira, Internet

e Organizacdes.



ABSTRACT

With the use of information and communication digital technologies (ICDT), the subjects in
communication perspective have access not only to a variety of information, but also they can
be content producers about the world. Thus, in these digital environments, the public tends
more and more to offer and transact senses regarding organizations (their processes, products
and services), which may interfere even in their relationships and management processes. In
this sense, this study aims to understand how the senses offered in the dimension of "spoken
organization"” (BALDISSERA, 2009b), particularly on the internet, interfere in hotel
management processes. Therefore, besides being epistemically grounded in symbolic
interactionism (MEAD, 1972), this study also discusses theoretical studies on characteristics
of the contemporary context - from authors like Maffesoli (2012) and Castells (2009a) - that
interfere with the organization-public relationship. Within this perspective, organizational
communication (BALDISSERA, 2009a), organizational management (GAULEJAC, 2006),
and hotel management (ABREU, 2003) are discussed, considered basic notions for this
investigation. The empirical research, in turn, involved fifteen interviews with hoteliers from
three cities of the microregion Horténsias (Gramado, Canela and Nova Petrépolis), in Serra
Galcha/RS (Gaucho Highlands/RS). The reports analysis, through the procedure of Content
Analysis (BARDIN, 2009) and in the light of epistemic-theoretical foundations, showed that
guests’ evaluations and opinions on hotels published on the Internet — considering the "spoken
organization" — require monitoring and investments in communication and management such
as: resizing of communication processes and changes in management practices with changes
in decision-making processes, service policies, and investment plans.

Keywords: Organizational Communication, Spoken Organization, Hotel Management,

Internet e Organizations.
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1 INTRODUGCAO

Com a ampliacdo do acesso as tecnologias digitais da comunicacdo e informacéo
(TDCIs), a sociedade passou a experimentar outras possibilidades de interacdo, estabelecidas,
sobretudo, na internet. O intenso uso das TDClIs alterou as préaticas tradicionais de
comunicagdo, além de redimensionar as l6gicas de visibilidade e as relaces de poder. Com
isso, nos ambientes digitais, os sujeitos passaram a produzir, compartilhar e disseminar
conteddos sobre 0 mundo (dentre outras coisas, sobre suas experiéncias e as de outros
sujeitos, bem como sobre organizagOes, governos, processos e produtos), aumentando
consideravelmente a circulacdo de informacdes (em grande parte, antes restrita as gramaticas
dos meios de comunicacdo de massa) e incidindo, por conseguinte, nos processos de formacéo
da opinido puablica. Isso tornou ainda mais evidente o fato de os sujeitos, em perspectiva
comunicacional, ndo serem simples receptores, mas interlocutores que agem interpretando,
disputando e transacionado sentidos’ de mundo (sobre objetos, processos, pessoas e/ou
organizac0es etc.).

Nessa direcdo, pode-se dizer que, ao mesmo tempo em que as TDCls possibilitaram as
organizagBes ampliarem seus niveis de visibilidade, também se configuraram como espacos
privilegiados para que outros sujeitos falem, opinem e troguem informagdes sobre elas,
podendo, inclusive, elevar seus niveis de vulnerabilidade. Isso porque as opinifes que 0s
sujeitos (considerando que pertencem a diferentes publicos) oferecem no ambiente digital
podem tanto corroborar os discursos das organizacdes, quanto questiona-los e/ou
contraporem-se a eles. Tais falas podem, dessa forma, impactar positiva e/ou negativamente?
nas percepcdes dos demais interagentes® sobre determinada organizacdo, e isso pode se

! Importa esclarecer, desde aqui, que as nocdes de sentido e significado ndo sdo sinénimas. De acordo Pinto
(2008, p. 82), o sentido € “futuro significado em contexto. O sentido é uma diregdo que a significacdo pode
tomar dependendo das escolhas que o receptor fizer, dependendo daquilo que o atinge ou que ele quer atingir”.
Em outras palavras, pode-se dizer que o significado paira sob certa estabilidade (provisoria) e é reconstruido a
cada processo de comunicagdo. O sentido, por sua vez, é da qualidade do movimento, da disputa, da acao,
originario do/no transcorrer da interacao.

2 O estudo realizado pela Cone Online Influence Trend Tracker?, em 2011, demonstra que 80% dos internautas
pesquisados ja mudaram de ideia sobre uma compra/organizacdo, baseados unicamente em informacdes
negativas ofertadas e disponibilizadas por outros sujeitos na internet. Esse nimero € superior aos 67% que
afirmaram isso no ano de 2010. Efeito similar tem as publicacdes e opinies que ressaltam aspectos positivos dos
servicos e produtos de determinada organizacdo, sendo que 87% dos pesquisados garantiram consumir certo
produto e/ou servico, devido as informacgdes positivas. Disponivel em: http://fecommercenews.com.br/pesquisas-
noticias/pesquisa-mostra-o-gque-influencia-os-consumidores-a-comprarem-pela-internet. Acesso em 24 de
fevereiro de 2014.

* Apesar das diferentes perspectivas conceituais, individuo, sujeito, interlocutor, interagente e ator seréo tratados,
neste estudo, como sindnimos. Todos sdo entendidos como ativos, fragmentados, complexos, contraditdrios,
resultado (provisdrio) de suas proprias interacdes e construtores dos processos sociais, dos significados e da
sociedade em que vivem (HALL, 2005).



http://ecommercenews.com.br/pesquisas-noticias/pesquisa-mostra-o-que-influencia-os-consumidores-a-comprarem-pela-internet
http://ecommercenews.com.br/pesquisas-noticias/pesquisa-mostra-o-que-influencia-os-consumidores-a-comprarem-pela-internet
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traduzir em ganhos e/ou prejuizos de imagem-conceito’ (BALDISSERA, 2009a), capital
simbdlico (BOURDIEU, 2012), legitimidade institucional e mesmo em vendas e rendimentos
financeiros.

A visibilidade que esses processos comunicacionais que mencionam a organizacao
podem assumir na internet amplia os niveis de incerteza, ao tempo em que reduz a
possibilidade de ela controlar o que € dito (falado) a seu respeito. Portanto, cada vez mais essa
configuracdo (articulacdo organizaces—TDCIs—publicos) tende a exigir que as organizacoes
atentem para essas falas (sentidos em circulacdo), ndo apenas sob o prisma de seus processos
de comunicagdo e relacionamento, mas também em suas decisdes de gestao.

Assim, pensar a comunicacgdo organizacional na contemporaneidade exige ultrapassar
a ideia de que ela se configura apenas como processos que se materializaram em acdes
mercadologicas, institucionais, de relacionamento e/ou de comunicacdo com empregados.
Essa concepcgdo, além de sua tendéncia a destacar um carater instrumental e linear da
comunicagdo organizacional, inclina-se a reduzi-la aos processos formais e autorizados
(planejados ou ndo) da organizacdo. Entretanto, para além dessas acdes oficiais, a
comunicacdo organizacional compreende todas as interacdes estabelecidas entre sujeitos e
organizacao e, também, aquelas que se atualizam entre o0s proprios sujeitos e que, de alguma
forma e em algum nivel, referenciam e atribuem sentidos a ela. Sob essa 6tica, a comunicago
organizacional é entendida, neste estudo, “como processo de construgdo e disputa de sentido
no ambito das relagdes organizacionais” (BALDISSERA, 2008a, p. 33). Isso significa que ela
ndo se restringe a um espaco geografico delimitado, tampouco se limita & fala® oficial da
organizacdo, mas se caracteriza por ‘“exigir/ser relacdo”, sendo que, nessas interacoes,
emergem negociagoes e disputas de sentidos.

Vale destacar, assim, que os programas e planos de comunicagdo apenas atentam para
uma das dimensbes da comunicacdo organizacional. Em sentido complexo, ela pode ser
pensada a0 menos em trés dimensdes interdependentes e complementares®. A primeira, a
dimensdo da “organizagdo comunicada”, refere-se as falas autorizadas da organizacéo e, nessa
direcdo, aos processos comunicacionais que, estrategicamente ou ndo, tendem a dar

visibilidade a elementos de sua identidade que sdo favoraveis a ela. A segunda, a dimensdo da

* A imagem-conceito consiste em “um construto simbélico, complexo e sintetizante, de carater judicativo/
caracterizante e provisdrio, realizada pela alteridade (recepcdo) mediante permanentes tensdes dialégicas, dialéticas e
recursivas, intra e entre uma diversidade de elementos-forga” (BALDISSERA, 2004, p.278).

° A nogio de “fala” ndo se reduz as expressdes verbais, mas pretende contemplar todas as possiveis
manifestacBes de sujeitos, organizacGes, instituicdes, pelo uso de qualquer linguagem, seja ela fortemente
codificada ou néo.

® Essas nogBes serdo retomadas e desenvolvidas no capitulo 4 (Comunicacdo organizacional: para além dos
processos formais) desta dissertacéo.
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“organiza¢do comunicante”, ultrapassa e complexifica a fala autorizada & medida que, além
de contemplar a dimensao da “organizagdo comunicada”, inclui também toda relagdo direta
que determinado sujeito estabelecer com a organizacdo (BALDISSERA, 2009b).

A terceira dimensdo, de particular interesse para esta dissertagdo, ¢ a da “organizacdo
falada”, a qual se refere aos processos de comunicacdo indiretos, isto €, “aqueles que se
realizam fora do ambito organizacional e que dizem respeito a organiza¢ao” (BALDISSERA,
2009b, p. 119). Nesses processos, ela ndo participa diretamente da interagdo, mas € sobre ela
que os sujeitos interagentes falam. Sdo exemplos: as conversas de bar, sobre a organizacéo,
entre colegas de trabalho; os comentarios e opinifes, em referéncia a ela, manifestados em
sites de redes sociais’; e os didlogos sobre ela entre amigos e familiares.

Embora, muitas vezes, os fluxos comunicacionais materializados nessa dimensao,
sejam menosprezados e tratados como externos e distantes a organizacdo, eles podem exercer
forte influéncia sobre ela & medida que se tornam visiveis em dmbito publico (principalmente
através da internet) e tém, como se viu, potencialidade para interferir na construcdo de
sentidos, realizada por outros sujeitos (publicos), acerca da organizacéao.

Se é possivel dizer que nem todos os setores sao impactados da mesma forma pelas
conversacdes® do ambito da “organizagio falada”, também ¢ evidente que as organizagdes, de
modo geral, j& ndo estdo isentas de serem perturbadas, em algum nivel, por tais falas. Isso
parece explicitar, em certa medida, o porqué de parte dos gestores, atualmente estarem mais
preocupados com essas conversacGes. Ndo por acaso, boa parte das grandes organizacOes ja
conta com estruturas préprias (ou servicos contratados) de monitoramento de sites de redes
sociais, nos quais, as falas dos publicos sdo materializadas e tendem a ter sua visibilidade
ampliada (TERRA, 2010).

Nessa perspectiva, por suas especificidades, pode-se dizer que um dos setores que tem

sido fortemente perturbado por essas falas € o hoteleiro. Os hotéis, ndo apenas estdo suscetiveis

’ De acordo com Recuero (2014, p. 102), “sites de redes sociais s&o espacos utilizados para a expressdo das redes
sociais na internet”. Nesses ambientes, além de haver mecanismos para individualizacdo (personalizacdo e
construgdo do eu), também é possivel estabelecer interagcfes com outros interagentes, sendo que as redes sociais
de cada ator permanecem visiveis em &mbito publico.

® Neste trabalho, ao se referir as interacdes mediadas por computador, entende-se que as conversagdes (como
sinbnimo de interagdo) podem ser tanto aquelas estabelecidas pelo interagente com a maquina, como, por
exemplo, o clique em um icone da interface, quanto as agdes conjuntas instauradas entre os interagentes, onde 0s
rumos da interagdo sdo construidos ao longo do ato, o qual tende a provocar muatuas afetagdes nos sujeitos
participantes. E o caso, por exemplo, das trocas de comentarios e mensagens estabelecidas em sites de redes
sociais (PRIMO, 2011).
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ao fato de os hospedes (reais e potenciais)® poderem compartilhar suas opinides e impressées
sobre eles, em suas redes de relacionamento, nos ambientes digitais, sendo que suas
experiéncias também podem se tornar visiveis para um ndmero ainda maior de sujeitos
mediante a publicacdo de tais percepcbes em sites de comercializacdo de hospedagens, por
exemplo. Isso significa que a opinido de um hospede, através do relato de sua experiéncia em
determinado hotel, constitui-se, potencialmente, em informagdo para outros sujeitos que a
buscam, na internet. Portanto, mais do que apenas o hotel dizer de si (em suas campanhas,
site, publicidade etc.), também os hdspedes (reais e potenciais) podem dizer dele — e €
provavel que digam. Trata-se, ainda, de ampliacdo da memoria sobre o hotel; memoria
construida pelo coletivo e ndo apenas a editada pela propria organizacéo.

Sob esse Vviés, no setor turistico, considerando-se que a tomada de decisdo de compra,
segundo Nielsen (2002), nao é determinada isoladamente, mas envolvida por diversos fatores,
dentre eles, a opinido e a avaliacdo de outros sujeitos (que geralmente ja consumiram algum
servico turistico), essas conversagdes assumem centralidade. Assim, a articulacdo entre as
implicagdes dos fluxos comunicacionais que se realizam na dimensdo da “organizagdo
falada”, principalmente nos ambientes digitais, com os processos de comunicacao e de gestao
de hotéis, devido suas particularidades, apresenta-se como lécus privilegiado de estudo.

Nessa direcdo, tem-se, como delimitagdo tematica desta pesquisa, a comunicacao
organizacional de hotéis, na sua dimenséao “organizagdo falada”, particularmente na internet, e
as implicacOes dessas falas na gestdo hoteleira. Investigar esses tensionamentos é produtivo
ao campo da comunicacdo organizacional, pois que, embora as conversagdes que acontecem
nessa dimensdo tenham ampliado seus niveis de visibilidade e interfiram, cada vez mais, nos
relacionamentos das organizagdes, ainda sdo poucos os estudos que atentam para esses fluxos
de sentido. Nessa direcdo, importa ressaltar que se observou, através da realizacao de pesquisa
de Estado da Arte (Anexo 1), que, em geral, os trabalhos em comunicacdo organizacional
concentram suas reflexdes e andlises nas falas oficiais e autorizadas, aquelas produzidas e
planejadas pela propria organizagdo. Por isso, parece necessario e fertil, refletir sobre essas
manifestagOes da “organizacdo falada” e problematizar sobre suas possiveis implicagdes nos
processos de gestdo. A proposta deste trabalho, portanto, apresenta-se como oportunidade de
estudar esses fendmenos e apontar outros olhares sobre as praticas de comunicacdo e suas

interferéncias nos processos de gestdo dos hotéis.

% Neste estudo, hdspedes reais sao os sujeitos que ja se hospedaram em determinado hotel e, héspedes potenciais,
0s interessados em comprar 0s seus servicos e/ou aqueles que tém o perfil do pablico do hotel, mas que ainda
ndo se hospedaram Ia.
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Ressalta-se que a escolha por essas organizacGes deve-se ao fato de que, além de as
opinides e avaliacdes dos hospedes sobre suas experiéncias se constituirem como informacées
relevantes para que outros sujeitos (hospedes potenciais) construam suas percepgdes e
decidam pela compra ou ndo de determinado meio de hospedagem, ja se registram também
sites consolidados na internet que foram desenvolvidos especialmente para essas trocas de
informacdes, o que revela a importancia dessas conversagdes para o setor hoteleiro.

Assim, diante da complexidade das interacdes entre organizacdes e publicos na
internet e considerando-se que esses processos comunicacionais, materializados na dimenséo
da “organizagdo falada”, podem se configurar como um dos principais desafios dos hotéis
(dada a especificidade, a multiplicidade e os impactos dessas opinides e avaliaces) para 0s
relacionamentos que estabelecem e/ou pretendem estabelecer com hdspedes (reais e
potenciais), define-se, como problema de pesquisa, a seguinte questdo: Como o0s sentidos
ofertados na dimensdo da “organizagdo falada”, particularmente na internet, interferem nos
processos de gestdo das organizacgdes hoteleiras?

Com base nessa questdo, este estudo tem como objetivo geral compreender como 0s
sentidos ofertados na dimensdo da organizagdo “falada”, particularmente na internet,
interferem nos processos de gestdo hoteleira. Como objetivos especificos, procura-se: a)
analisar os fatores que levam o gestor organizacional a decidir por agir em relacdo as falas
realizadas nessa dimensdo e materializadas em ambientes digitais; b) verificar que acdes de
comunicacdo sdo implementadas pelos hotéis em razdo dessas falas; e c) identificar acdes de
gestdo executadas por organizacfes hoteleiras frente a esses processos comunicacionais e 0s
seus objetivos.

Devido as caracteristicas do fenémeno em estudo, tém-se, como pressuposto tedrico,
alguns conceitos ligados ao Interacionismo Simbélico™, principalmente relacionados & nogéo
de interacdo e significacdo, visto que as implicacBes das conversacGes na internet para os
processos da gestdo hoteleira acontecem por/em situacgdes de intera¢do. De acordo com Mead
(1972), a sociedade é construida e constituida por pessoas empenhadas em agir, em processos
interativos, nos quais elas constroem e atribuem significados as coisas do mundo. Esses
significados, segundo Blumer (1980), originarios do/no ato social, tendem a formar e a
orientar comportamentos, condutas e a¢es dos sujeitos na sociedade.

Tendo em vista os objetivos tragados, o objeto empirico desta dissertacdo sdo 0s

19 |mporta dizer que esses conceitos serdo desenvolvidos no capitulo 4 deste trabalho, pois acredita-se que, além
de fundamentarem esta pesquisa de dissertacdo, eles sdo basilares para compressdo da nogdo de comunicacdo
organizacional assumida nesta pesquisa. Por isso, opta-se por apresenta-los no mesmo capitulo em que sdo
realizadas as reflexfes sobre comunicacéo organizacional.
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relatos de 15 gestores de hotéis de trés municipios da Microrregido das Horténsias (Gramado,
Canela e Nova Petrdpolis), na Serra Galcha/RS. Importa dizer que a escolha por gestores de
hotéis dessa regido, justifica-se pelo fato de se tratar de um dos principais destinos turisticos
brasileiros — ja consolidado —, além de essas organizacfes possuirem qualidade e expertise em
seus processos, comparadas, muitas vezes, as melhores do setor no Brasil*.

Nessa direcdo, como procedimentos metodolégicos, empregam-se, para a coleta de
dados, a técnica de entrevista em profundidade semi-estruturada, e para a interpretacdo dos
dados presentes nos relatos dos informantes (gestores dos hotéis), a técnica de Analise de
Conteudo (BARDIN, 2009), de modo que seja possivel atingir os objetivos desta pesquisa.
Importa observar que a descri¢cdo detalhada dos procedimentos metodoldgicos (dentre outros,
0s critérios para selecdo dos entrevistados, a definicdo dos instrumentos e a realizacdo da
pesquisa de campo, bem como os procedimentos para a analise dos relatos) esta no capitulo 5
desta dissertagéo.

Cabe aqui esclarecer que ndo serd foco deste estudo a analise dos sentidos ofertados
pelos pablicos sobre os hotéis, mas sim como interferem em seus processos formais de gestao.
Embora sejam feitas frequentes referéncias aos processos da “organizagdo falada” que
acontecem na internet, este trabalho ndo procura analisar como ocorrem essas interagdes no
ambiente digital, tampouco examinar as limitacGes impostas pelas tecnologias para esses
fluxos comunicacionais. Esta investigacao centra-se, portanto, na interpretacdo dos relatos dos
gestores acerca de suas percepcdes sobre essas conversacdes e das acdes que sdo realizadas
por suas organizaces em relagdo a tais falas.

Quanto a sua estrutura, esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos. Apos este
capitulo introdutorio, disserta-se, no capitulo 2, sobre caracteristicas e configuracdes da
sociedade contemporanea, a partir de autores do campo da sociologia, fundamentais para se
compreender o atual contexto em que estdo inseridas as organizacdes em estudo. Nessa
direcdo, com base em autores como Lipovetsky (2004) e Maffesoli (2012), discorre-se sobre
alguns dos aspectos do atual contexto que modificam comportamentos e relacdes sociais. Na
sequéncia, fundamentando-se em lanni (1997) e Castells (2006) atenta-se para processos que
acontecem em escala global para, a partir disso, tratar sobre o deslizamento da nocdo de

identidade para a de identificacdo, com base nas abordagens de Hall (2005) e Maffesoli

1 Segundo ranking Travelers’ Choice Tripadvisor, organizado pelo site Tripadvisor, dos 25 melhores hotéis do
Brasil em 2013, cinco deles estdo localizados na Microrregido das Horténsias, particularmente, nos municipios
de Gramado e Canela. Esse levantamento foi realizado através de votagao aberta no site Tripadvisor, conferindo
a zona serrana do RS, a maior quantidade de organizagdes por regido do pais presente no ranking. A pesquisa na
integra esta disponivel em: http://www.tripadvisor.com.br/TravelersChoice-Hotels. Acesso em 23 de janeiro de
2014.



http://www.tripadvisor.com.br/TravelersChoice-Hotels
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(1996). Por fim, séo explicitados aspectos relacionados ao desenvolvimento das tecnologias
de informagdo e comunicagdo (LEVY, 1999; JENKINS, 2008), principalmente no que
concerne a questao da sociedade em rede (CASTELLS, 1999a).

No terceiro capitulo, destaca-se a compreensdo que se tem sobre a nocdo de
organizacdo (URIBE, 2007). Na sequéncia, disserta-se sobre gestdo organizacional, com base
nas teorizagcOes de Gaulejac (2006) e Chanlat (1996). Na Ultima secdo deste capitulo, discorre-
se, também, sobre gestdo hoteleira (CHON e SPARROWE, 2003), dando énfase ao conceito
de hospitalidade (CAMARGO, 2007; ABREU, 2003).

O quarto capitulo versa sobre comunicagdo organizacional. Na primeira sec¢do, sdo
apresentadas as nogdes de interagéo e significagdo, com base na perspectiva interacionista de
Mead (1972) e Blumer (1980). Apos essa ancoragem epistémica, evidencia-se a compreensdo
de comunicacdo organizacional que fundamenta esta pesquisa, bem como se reflete sobre os
processos comunicacionais que acontecem na dimensdo da “organizagdo falada”
(BALDISSERA, 2008b; 2009b). Considerando os objetivos desta pesquisa, destacam-se,
ainda, alguns aspectos referentes a comunicacao turistica (CASTRO, 1999).

No quinto capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos empregados no
estudo, tais como a entrevista em profundidade, a selecdo dos entrevistados e as etapas do
procedimento de andlise. Apresenta-se, também, a anélise dos dados, realizada com a
aplicacdo da técnica de Andlise de Conteido (BARDIN, 2009), através da descricdo e
interpretacdo de categorias e subcategorias, estabelecidas por meio de um processo de
sistematizacdo progressivo sobre os relatos dos gestores entrevistados, e a luz dos
fundamentos epistémico-teoricos.

Por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as considerac@es, retomando 0s objetivos
norteadores deste estudo e articulando-os com os resultados da analise, de modo que sejam
feitas algumas inferéncias sobre os impactos dos fluxos comunicacionais da “organizagdo
falada” para a gestdo hoteleira. Além disso, procura-se realizar algumas reflexdes, com base

na pesquisa desenvolvida, sobre os fundamentos tedricos.
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2 FACES DO CONTEMPORANEO

Em termos histdricos, pode-se apontar que 0s recorrentes acontecimentos registrados
no ultimo século, como a Segunda Guerra Mundial, o Holocausto e a Queda do Muro de
Berlim, sinalizam, juntamente com outros fatores, o colapso das concepcdes vigentes na
modernidade e o inicio de uma nova era. Em virtude disso, a idealizacdo do progresso, a
expectativa com o futuro, os quadros de referéncia universais que explicavam os fendmenos
do mundo e a linearidade do tempo e do espaco sdo alguns dos conceitos desse periodo que
entraram em crise (KUMAR, 1997).

Em meio a esse cenério e procurando romper com concepg¢des iluministas, ganha
forca, no campo cientifico, a discusséo sobre 0 que seria um novo paradigma de pensamento,

»12 Tal conceito suscitou muitas divergéncias nos

conhecido como “pos-modernidade
diferentes campos do saber, tanto pela imprecisdo do termo quanto pela proposta de “ruptura
paradigmatica” dessa compreensdo frente & concepcdo de modernidade'®. Discrepancias
conceituais que podem ser conhecidas através das diversas definicdes atribuidas a esse
periodo, como € o caso, por exemplo, das nogdes de: modernidade tardia, hipermodernidade,
pds-modernismo e modernidade liquida.

Entretanto, para além dos embates conceituais, boa parte dos estudiosos que refletem
sobre esse periodo procurou compreender, em complexidade, os diversos fendémenos
socioculturais que se acentuavam/acentuam na sociedade, a fim de combater as concepcdes
insuficientes da modernidade, ja& em descompasso com a realidade, principalmente, apds a
década de 60. Nesse contexto, Lyotard publica, em 1979, na Franga, a obra “La Condition

postmoderne: rapport sur le savoir®”

, na qual sinaliza o preludio de um novo pensamento
cientifico. Tal publicacdo representa o abandono da visdo metafisica da ciéncia e o abalo das
defini¢bes do pensamento moderno, cujos principios estavam orientados para a producdo de
verdades absolutas e de metanarrativas universais.

Segundo Lyotard (1986), na modernidade, o conhecimento cientifico so era legitimado

e aceito como verdadeiro através do consenso dos experts (grandes filésofos, historiadores e

"> Importa destacar que, apesar de diferentes concepcdes e usos terminoldgicos, as ideias dos autores sdo aqui
acionadas com o objetivo de se problematizar sobre o contexto contemporaneo. Portanto, ndo se trata de realizar
a discussdo sobre as nogdes de Modernidade, Pés-Modernidade, Contemporaneidade. Sobre essa questdo, ver,
dentre outras, a obra Da sociedade pés-industrial a pés-moderna: novas teorias sobre o mundo contemporaneo
(KUMAR, 1997).

3 Alguns autores, dentre eles Lipovetski (2004), afirmam que n&o houve ruptura, tampouco o fim de um ciclo,
mas o aprofundamento e a revisdo das perspectivas modernistas.

¥ 0 livro foi traduzido e publicado pela primeira vez no Brasil, em 1986, com o titulo “O p6s-moderno”.
Atualmente, o titulo da obra ¢ “A Condigdo P6s-Moderna” (LYOTARD, 1989).
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pensadores da época), que decidiam quem poderia dizer e o que poderia ser dito. A ciéncia
possuia, entdo, um caréater auto-referente (os experts so legitimavam o trabalho de seus pares),
renovando-se incessantemente com base em si mesma. Somente grandes intelectuais estariam
autorizados a participar das ‘“nobres” atividades da producdo do conhecimento cientifico, o
qual objetivava, dentre outras coisas, afastar-se do mundo das “trevas”, mundo das crengas
tradicionais e do senso comum. E isso sO seria possivel de ser alcancado através da pura
racionalidade.

Porém, para o autor, esse tipo de pensamento que se pretendia universal precisava ser
combatido, pois a ciéncia seria incapaz de dar respostas absolutas aos diferentes fendmenos
sociais, uma vez que esses estdo em continua metamorfose, marcados por descontinuidades e
impermanéncias. Diante disso, rompendo com pressupostos lluministas, o filésofo francés
elucida que a ciéncia passa agora a ser constituida como “jogos de linguagem”, onde cada
sujeito é capaz de produzir conhecimento, a depender da performance que seu “lance” assume

no sistema. Como o proprio autor destaca:

O si mesmo [sujeito e seu “lance”] € pouco, mas ndo esta isolado [...] Esta
sempre, seja jovem ou velho, homem ou mulher, rico ou pobre, colocado entre
os “nds” dos circuitos de comunicacédo [...] E ele ndo estd nunca, mesmo o
mais desfavorecido, privado de poder sobre estas mensagens que o0 atravessam
posicionando-o, seja na posi¢cdo de remetente, destinatario ou referente. Pois
seu deslocamento em relagdo a estes efeitos de jogos de linguagem [...] é
toleravel pelo menos dentro de certos limites [...] e ainda suscitado pelas
regulagens, sobretudo pelos reajustamentos através dos quais o sistema é
afetado a fim de melhorar suas performances (LYOTARD, 1986, p. 28).

Assim, a “artrose burocratica” (consenso dos experts) que bloqueava a incluséo de
outros jogos de linguagem na modernidade perde espaco e a ciéncia tida como absoluta passa
a ser abalada por outros conhecimentos (populares, culturais, misticos etc), que também
podem assumir um carater provisorio e relativo de verdade dentro do sistema.

Em consonancia com essa perspectiva, Maffesoli (2012) atesta que € preciso conceber
a ciéncia de forma mais aberta e horizontalizada, ndo vista apenas nas grandes narrativas de
referéncia, mas também em uma série de rupturas e de pontos de fuga, que sdo encontrados
em conhecimentos locais e regionais. Saberes que, de modo geral, sdo frutos de processos
populares e de interages socioculturais cotidianas. Nessa dire¢do, 0s contratos racionais da
ciéncia moderna sdo substituidos por pactos emocionais, tecidos com afetos, sensagdes e
sentimentos vividos em comum. Esse movimento, segundo soci6logo francés, da destaque as

dimensGes da vida, as relacGes do sujeito com o outro e as ligacbes emocionais e subjetivas
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estabelecidas nos processos sociais, outrora esquecidas e/ou negadas.

Ainda nessa perspectiva, Lyotard (1986) sinaliza que uma das ideias centrais no
pensamento emergente contemporaneo consiste em relativizar a nocao de verdade e, com isso,
suspender qualquer absolutismo; ja que, de acordo com o autor, como seria possivel
determinar o que legitima certo saber como ciéncia? Como esse saber poderia ser
comprovado? E, ainda, qual seria a prova que validaria a prdpria prova?

Essas questdes revelam a fragilidade das narrativas ontoldgicas, indicando que todo
resultado cientifico possui uma qualidade de saber provisorio, propenso a novas descobertas,
mudangas e ressignificagc0es. Nesse sentido, muito mais do que propor certezas e
concretismos sobre os fendbmenos do mundo, € necessario, segundo Maffesoli (2012),
observar o cotidiano e fazer perguntas e inferéncias sobre ele. Ao invés de atrelar-se ao
instituido (a0 ja dito), faz-se fundamental observar o instituinte, ou seja, 0 que esta
acontecendo nos processos presentes.

Por isso, pensar Comunica¢do Organizacional hoje exige compreender, em primeiro
lugar, como acontecem as interacbes e os fluxos comunicacionais entre 0s sujeitos na
sociedade para, a partir disso, refletir sobre os processos de comunicacdo organizacional. O
pesquisador, segundo Maffesoli (2012), precisa se envolver nos fendbmenos sociais para
entender sua natureza e suas nuances.

Considerando-se essas mudancas nas instancias epistemoldgicas, para que este estudo
possa ser aprofundado, é fundamental refletir sobre como algumas das transformacoes
ocorridas na sociedade contemporanea redimensionam o0s comportamentos e as relacdes
humanas e, por conseguinte, influenciam e interferem nos processos organizacionais. Assim,
neste capitulo, além de a atencgdo recair sobre aspectos do contexto contemporaneo, disserta-
se sobre o deslizamento da ideia de identidade para a de identificacdo, bem como discorre-se
sobre o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs), atentando-se

para a questdo da sociedade em rede.

2.1 SOBRE O CONTEXTO CONTEMPORANEO

De acordo com Lipovetsky (2004)*, a nogdo de pés-modernidade foi empregada para

sinalizar uma profunda reorganizagédo do funcionamento da sociedade moderna democrética, a

!> Para o autor, a “p6s-modernidade” foi um estigio de transicfo, de curto periodo, entre a modernidade e a
hipermodernidade. Esse termo salienta, segundo ele, uma mudanga de direcdo nas sociedades democréaticas e um
aprofundamento das concepg¢des modernas, e ndo sua superagdo como a expressdo “pos” indica (LIPOVETSKY,
2004).
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qual era caracterizada pelo surto da individualizacdo, pelo enfraquecimento das normas
autoritarias e disciplinares, pela expansdo do consumo, pela consagracdo do hedonismo e do
psicologismo, pelo crescimento da comunicacdo de massa e pela perda da fé no futuro
revolucionario. Essas mudancas acabam ganhando cada vez mais expressao, uma vez que 0S
opositores a essa sociedade emergente perdem forcas e seus principios ideoldgicos ja ndo sdo
mais estruturantes. 1sso ocorre, segundo o autor, gracas ao enfraquecimento do poder do
Estado, a privatizacdo da religido e da familia, as continuas crises de legitimidade dos
sistemas politicos e ao crescente movimento de globalizacdo que estimula, dentre outras
coisas, a concorréncia econdémica, a inovacdo tecnica e a garantia dos direitos dos individuos
(democratizagéo).

Surge assim, segundo Lipovetsky (2004, p. 56), uma segunda modernidade, na qual
“nada ¢ poupado pelas logicas do extremo”. O movimento e a hipermudanca parecem ser os
principios obrigatdrios para sobrevivéncia nessa sociedade, dando contorno ao que o autor
define de “hipermodernidade”. Nesse contexto, a esperanca em relacdo ao futuro, tipico da
primeira modernidade, dilui-se frente ao “advento de uma temporalidade social inédita,
marcada pela primazia do aqui-agora” (LIPOVETSKY, 2004, p. 51). Logo, o tempo presente
torna-se absoluto, interligando passado e futuro na acdo corrente. Em meio a decadéncia do
culto mecénico ao progresso e permeado por processos descontinuos, 0s sujeitos passam a
glorificar e a viver o presente, sem grandes expectativas com o amanhd. Por causa disso, a
cultura hedonista parece se instaurar nos processos sociais, estimulando o consumo frenético,
a individualizacdo do sujeito e a satisfacdo imediata dos desejos. O consumo torna-se,
portanto, principal fonte de prazer e bem-estar, devido as desilusdes e incertezas em relacéo
ao futuro (LIPOVETSKY, 2004).

Entretanto, para o filésofo francés, essa nova temporalidade é essencialmente
paradoxal, pois a expectativa com o futuro ainda permanece, ndo com o carater ideolégico-
politico e romantico da modernidade, mas, com certa perspectiva técnico-cientifica, de
alcancar o impossivel por meio da revolugdo tecnoldgica. O passado, do mesmo modo, é
reconstruido e apresentado na acdo corrente, muitas vezes, com fins mercadologicos e de
espetacularizacédo, através da moda, do vintage e do retr6. O que parece provocar um desejo
incessante de renovacdo do eu e do presente, por meio do acionamento de outras
temporalidades na acédo vigente (LIPOVETSKY, 2004).

Assim, conforme o autor (2004, p. 57), a hipermodernidade da relevo a uma “cultura
do mais rapido e do sempre mais” presente em uma sociedade mais diversa, liberal e

paradoxal, caracterizada pela flexibilidade, pela fluidez, pelo efémero, pelo consumo e pelo



20

movimento alucinante. ConfiguracGes provocadas, em grande parte, pelos intensos processos
de midiatizacdo e pela democratizacdo do acesso a tecnologias digitais. Nesse universo, em

que os ritmos sao acelerados, o tempo se torna escasso,

0 vinculo humano é substituido pela rapidez; a qualidade de vida, pela
eficiéncia; a fruicdo livre das normas e de cobrancas, pelo frenesi. Foram-se
a ociosidade, a contemplacéo, o relaxamento voluptuoso: o que importa é a
auto-superagdo, a vida em fluxo nervoso, o0s prazeres abstratos da
onipoténcia proporcionados pelas intensidades aceleradas. (LIPOVETSKY,
2004, p. 80).

Aliado a isso, as relagdes sociais face-a-face cedem lugar as trocas e relacionamentos
virtuais, acentuando a condic¢do de “hiperatividade” em que vale mais o desempenho do que a
experiéncia e a contemplacdo do ato. Importa dizer que, mesmo que 0s sujeitos sejam
fortemente impactados pelas muta¢Bes sociais que se acentuam ao longo do ultimo século,
isso nao significa que eles sejam reflexo fiel das “logicas hiperbolicas mididtico-mercantis”
contemporaneas (LIPOVETSKY, 2004, p. 82). Apesar de ter seus comportamentos moldados
por tais fundamentos, ndo se pode afirmar que eles séo totalmente determinados por esses
principios.

Em perspectiva semelhante e, por vezes, divergente™® & Lipovetsky (2004), Maffesoli

(2012) afirma que a p6s-modernidade representa o:

fim de um ciclo, com efeito, em que a solidariedade mecénica, um pouco
racional e abstrata, da lugar a uma solidariedade orgénica, vinda de baixo e
reinvestindo formas “arcaicas” tribais, ¢ repousando sobre o sentimento de
pertencimento e as emoc¢des vividas em comum (MAFFESOLI, 2012, p. 33).

A vida em sociedade assume, segundo o socidlogo, um carater tribal, de comunhéo e
de partilha do lugar comum. Para Maffesoli (2012), ndo é o individualismo que assinala a
natureza do sujeito na contemporaneidade, mas sim a volta de um ideal comunitario,
caracteristico de sociedades primitivas; onde o pressuposto fundamental da existéncia é estar
em relagdo com o outro.

De acordo com Maffesoli (2012), ao invés da exaltagdo ao progresso como na

modernidade, o que se tem hoje ¢ uma nocdo de “progressividade”, ou seja, um retorno ao

160 pensamento contemporaneo é marcado por ideias paradoxais e ambos 0s autores comprovam essa assertiva.
Dentre os pontos divergentes, pode-se apontar: a) Maffesoli (2012) afirma que houve superacdo das concepcdes
da modernidade, enquanto Lipovetsky (2004) acredita que houve uma exacerbacdo dessas concepgdes; b) ao
passo que Maffesoli (2012) fala em tribalismo e vida conjunta, Lipovetsky (2004) aponta para um surto da
individualizacdo do sujeito.
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antigo, ao que se acreditava estar superado. Porém, tal retorno ndo é regressivo e nem
reaciondrio, pois o0 arcaico, ou mesmo, 0 pré-moderno, tende a ser acionado e vivido com
novas légicas e dinamicas no “presenteismo”.

O mundo €, entdo, de acordo com o autor, organizado por tribos, as quais sao
constituidas por sujeitos que compartilham de gostos, sentimentos e interesses comuns. O
nomadismo, tipico de comunidades primitivas, parece caracterizar uma vida mdaltipla (antes
reprimida atras do muro da vida privada) em que é possivel assumir diferentes personalidades
em momentos diversos, consumir produtos de diferentes culturas, participar de multiplos
rituais religiosos (politeismo) e encarnar outras aparéncias e outros comportamentos com
carater de ser “androgeno”. Logo, 0 que tem potencializado tais arcaismos, parece ser o desejo
e a necessidade de lacos sociais e de pertencimento a determinado grupo. Essa logica indica a
saturacdo de uma moral politica de carater universal e uma revivescéncia de uma “ética da
estética”, sistematizada a partir de emogdes e paixdes compartilhadas com os demais e que
acaba compondo o “cimento comum™’ do estar junto (MAFFESOLLI, 2012).

Essa sinergia do arcaico, segundo o sociologo, é exacerbada no contemporaneo, gracas
as tecnologias digitais, em particular, aos espacos da Internet. Neles, a partilha do estar junto
se intensifica, pois seus ambientes possibilitam o encontro com o desconhecido, a
identificacdo com o semelhante, o simulacro e a representacéo.

Nessa Otica, pode-se dizer que as manifestagdes da “organiza¢do falada” nos
ambientes digitais possuem carater essencialmente colaborativo, de pulsdo comunitaria. No
caso deste estudo, por exemplo, as avaliacdes e os sentidos ofertados sobre hotéis em espacos
digitais possuem como caracteristica 0 compartilhamento de conhecimento com o outro.
Esses saberes séo adquiridos por meio da experiéncia e/ou consumo dos servicos hoteleiros e,
posteriormente, sdo transmitidos aos demais através de relatos em sites especializados.
Processo semelhante ao ocorrido nas sociedades tribais, onde os adultos (por exemplo, no
caso de comunidades indigenas, na figura do cacique) sdo responsaveis por disseminar aos
mais jovens os saberes adquiridos ao longo da vida, numa espécie de colaboracgéo e partilha
de conhecimento.

Assim, esses sentidos ofertados na Internet tendem a ir costurando uma imensa

“colcha de retalhos”, ou, para usar a metafora de Maffesoli (2012), construindo um imenso

7 Essa expressao faz referéncia a nogdo de imaginério que, segundo o autor, configura-se como “uma forga de
ordem espiritual, uma constru¢do mental, que se mantém ambigua, perceptivel, mas ndo quantificavel”. Como
potencializador do vinculo social, o imaginario pode ser entendido como “o estado de espirito de um grupo, de
um pais, de um Estado-na¢do, de uma comunidade”, sendo responsavel, em grande parte, por provocar
sentimentos de pertencimento e coesdo nos grupos sociais, potencializando determinados comportamentos e
percep¢des (MAFFESOLL, 2001, p. 75-76).
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mosaico constituido por diversos fragmentos textuais — materializacfes de experiéncias e de
falas™® - os quais tendem a impactar na construcéo dos sentidos de mundo (ou da significacdo
sobre determinado hotel, na perspectiva deste estudo) dos demais interagentes e nos diversos
processos organizacionais.

Pode-se dizer, de acordo com o autor, que a base do comportamento social e cultural
contemporaneo centra-se na ideia de relacdo: a natureza da vida esta no outro; vive-se para 0
outro e pelo outro. Conforme Maffesoli (2012, p. 101), essa pulsao comunitaria, “induz a
fazer, a ser, a pensar como o outro e, sobretudo, em funcio do outro”. E possivel pensar que
alguns comportamentos humanos, tais como o culto ao corpo e a estetizacdo da vida, sé fazem

sentido, de modo geral, @ medida que sao reconhecidos pelo outro. Entéao,

0 que salta de tudo isso é uma inegavel mudanga no modo de viver as
relagdes sociais. Todos os pontos fortes, a partir dos quais a modernidade as
concebera, individuo, identidade, organizagdes contratuais, atitude projetiva,
dao lugar a uma outra realidade muito mais confusa, sensivel, emocional, de
contornos pouco definidos e de ambiente evanescente (MAFFESOLI, 1996,
p. 348).

Portanto, esse cenario fragmentado e descontinuo da contemporaneidade, marcado por
tendéncias paradoxais, pelo consumo frenético, pela relatividade epistemoldgica, pela
pluralidade, pela liberdade intelectual, pela subjetividade, dentre outros fenémenos, tende a
inserir as organizacBes em outras logicas econdmicas, estruturais e processuais. Essa
configuracdo deve-se, em grande parte, ao crescente desenvolvimento das tecnologias da
informacdo, as quais provocaram, dentre outras coisas, a emergéncia do processo de
globalizacdo. Diante disso, procura-se, na proxima secdo, aprofundar a reflexdo sobre esse
processo, evidenciando os desdobramentos provocados por esse fendmeno nos modos de ser e

estar dos sujeitos em sociedade.
2.2 SOBRE OS PROCESSOS EM ESCALA GLOBAL
De modo geral, pode-se dizer que a globalizac&o®® caracteriza-se, fundamentalmente,

pela movimentacdo de pessoas e capitais (financeiro, social, cultural, simbolico) em nivel

mundial. Segundo lanni (1997), apesar da falta de sedimentag&o tedrica e precisdo conceitual,

18 O caréter tribal e comunitério das falas informais e indiretas & organizacéo sera desenvolvido e sistematizado
no quarto capitulo desta dissertacao.

YImporta dizer que a globalizagdo ndo é um fendmeno recente. Contudo, é no contexto contemporaneo que ela
se expande substancialmente, em virtude, principalmente, da expansdo das tecnologias digitais da informacéo e
comunicagdo.
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esse processo torna possivel o conhecimento de acontecimentos simultdneos e permite uma
infinidade de trocas (sociais, econdmicas, culturais), sem o impedimento fortemente
demarcado por fronteiras geograficas, nem de limitagdes temporais especificas. Seus
desdobramentos modificam os fluxos econdmicos, as relacBes sociais e 0s significados
culturais, aproximando pessoas e lugares, e expandindo o sistema produtivo pelos quatro
cantos do mundo.

Nesse sentido, McGrew (1992) apud Hall (2005, p. 67) define que

a globalizacéo se refere aqueles processos, atuantes numa escala global, que
atravessam fronteiras nacionais, integrando e conectando comunidades e
organizagdes em novas combinacgdes de espaco-tempo, tornando o mundo,
em realidade e em experiéncia, mais interconectado.

Dito isso, importa observar que, se anteriormente, a sociedade era formada
exclusivamente pelas I6gicas de cada nacdo — como entidades autbnomas independentes —
agora, essas caracteristicas e individualidades nacionais cedem lugar a principios globais que
conectam paises, regides e pessoas ao redor do mundo. Contudo, isso ndo quer dizer que a
globalizagdo seja a soma aritmética das nagdes e dos individuos que a constituem, mas que,
além de integra-los, ela apresenta configuracGes e movimentos préprios, revelando-se uma
realidade superior, complexa e abrangente. Tais l6gicas tendem a abalar os significados e
atravessar 0s processos econdmicos e politicos das nacdes, os quais sdo modificados em
funcdo das formas e das dinamicas que comandam 0s movimentos da sociedade global
(IANNI, 1997).

Nessa direcdo, a economia tem alterado suas préaticas de producdo e reproducdo do
capitalismo, descentralizando os sistemas produtivos em unidades menores (filiais), abertas as
mudancas do mercado (IANNI, 1997). Assim como acontece com o capital financeiro, as
organizacOes também passam a ser sistematizadas em torno de conglomerados empresariais
gue concentram capital e constroem complexas estruturas de poder, através de aliancas
estratégicas e forcas produtivas conjuntas. Para Castells (1999a), esse novo sistema
econdmico esta articulado em redes globais que viabilizam a circulagdo de intenso fluxo de
informagdes e de mercadorias pelo mundo.

Porém, é importante ressaltar, segundo o autor, que, a0 mesmo tempo em que essas
redes de capital, de informacdo e de mercados conectam pessoas e locais, elas tendem a
desconectar e excluir territorios, organizacGes e nagdes desprovidas de valor e interesse para a

dindmica do capitalismo global. Portanto, € preciso ficar claro que, alem de unificar e
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homogeneizar, a globalizagdo também desintegra, fragmenta e revela particularidades, devido,
principalmente, ao seu desigual desenvolvimento nas diversas regides do mundo e pelo fato
de os significados locais e nacionais ainda resistirem as ofertas em massa de bens simbdlicos
globais (IANNI, 1997).

Segundo lanni (1997), além da universalizagdo dos processos econdmicos, a
globalizacio também altera substancialmente as nocdes de tempo e espaco®. O tempo linear,
mensuravel e previsivel tende a se diluir em detrimento de fluxos instantaneos, acelerados e
descontinuos; 0s espacos, por sua vez, parecem se encurtar e se desterritorializar e as relacfes
sociais passam a ser independentes da partilha de um lugar comum (espaco geografico). 1sso
altera tanto os ritmos de produc¢do industrial do capitalismo quanto a qualidade das relacGes
humanas.

Para Santos (2008), essa aceleracdo contemporanea traz novos ritmos aos
deslocamentos dos corpos e ao transporte das ideias, assim como acrescenta novos elementos
a historia. A reconfiguracdo desses conceitos - tempo e espaco - resulta, segundo Hall (2005),
0 sentimento de estar em um mundo menor, onde é possivel viajar e conhecer diversas
culturas sem a necessidade de deslocamentos.

De acordo com Castells (1999a), é possivel pensar a temporalidade de determinada
época a partir das caracteristicas de seu contexto. Diante disso, para 0 autor, 0 tempo na
contemporaneidade esta diretamente relacionado aos espacos dos fluxos informacionais que
circulam através das tecnologias digitais da informacdo. Nesses fluxos é possivel introduzir
instantaneidades e descontinuidades aleatérias a sequéncia temporal, permitindo que
elementos de outros contextos e de outras temporalidades (passado e futuro) sejam acionados
na acao presente, constituindo o que ele conceitua de “tempo intemporal”. Essa nog¢do supera
a logica do tempo cronologico da era industrial, visto que a tecnologia (que possibilita o0s
espacos dos fluxos) “reduz o tempo a alguns instantes aleatorios e, com isso, desarticula a
sequéncia da sociedade e o desenvolvimento da histéria” (CASTELLS, 1999b, p. 426).

Esses espagos que definem a atual temporalidade permitem uma espécie de “mistura
de tempos para criar um universo eterno que ndo se expande sozinho, mas que se mantém por
si sO, nao ciclico, mas aleatorio, ndo recursivo, mas incursor” (CASTELLS, 1999a, p. 526).
Nesse sentido, todas as expressdes temporais e/ou espaciais misturam-se no mesmo

hipertexto, podendo comunicar e se organizar a toda hora e em qualquer lugar. Isso permite

20 As discussdes sobre as nocdes de tempo e de espaco sdo complexas. Assim, para este estudo, importa apenas
apresentar algumas de suas possiveis compreens@es no atual contexto. Além disso, alguns desses apontamentos
ja foram feitos na primeira se¢do deste capitulo, quando mencionado sobre a glorificacdo do presente como
temporalidade predominante da contemporaneidade.
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que diversos eventos de sequéncias temporais distintas sejam apresentados simultaneamente
no presente eterno.

Contudo, além do “tempo intemporal”, existem outras temporalidades que marcam a
experiéncia humana contemporanea®'. Pode-se afirmar que, além dos tempos hegeménicos
(como é o caso dos que ditam os fluxos econdmicos globais, ou mesmo, 0 tempo
cronoldgico), cada sujeito e cada lugar terd& uma temporalidade diferente. Com esse Viés,
Castells (1999a, p.559) salienta que os multiplos espacos geograficos exibem temporalidades
diversas, “desde o dominio mais primitivo dos ritmos naturais até a estrita tirania do tempo
cronologico”. Nessa perspectiva, pode-se inferir que a temporalidade tende a estar fortemente
atrelada as relagfes que o sujeito estabelece com determinado espaco, pessoa, atividade e/ou
contexto. Por exemplo, é possivel pensar que as sequéncias temporais estabelecidas nas
atividades domésticas, tendem a ser diferentes das temporalidades que guiam o
comportamento desse mesmo sujeito no ambiente de trabalho.

Nesse cenario, as organizacles, segundo Castells (1999a), ndo vivenciam apenas 0
tempo de forma cronoldgica (sob o imperativo do reldgio) com o estrito objetivo de gerar
maior producdo e rendimento do trabalhador em menor tempo, como foi (e é provavel que
ainda seja) marcante nas linhas de producdo industrial. Ao invés disso, as organizacGes
experimentam hoje o tempo como algo a ser processado e adaptado continuamente em razao
das mudancas do mercado e da competividade. Essa nova relacdo estabelecida com o tempo é
visivel pela contratacdo de empregados que possuem flexibilidade no horario de trabalho, bem
como certa liberdade e autonomia para tomar decisdes em tempo real. 1sso esta relacionado
aos contornos, cada vez mais, dindmicos assumidos pelos processos gerenciais, que além de
possibilitar a permanente modificacdo em curtos periodos de tempo, também facilitam
sistemas comunicacionais mais diretos e personalizados que trabalnem com respostas
instantdneas e precisas nos diversos processos interativos estabelecidos entre sujeitos e
organizacao.

Em razdo dessas temporalidades e das logicas globais que afetam os diversos setores
sociais, lanni (1997) afirma que a globalizagdo parece configurar uma espécie de “Aldeia

Global®*”, organizada em torno de uma grande comunidade mundial — sem fronteiras —, onde

2! Apesar da multiplicacdo das noges sobre tempo e espaco na contemporaneidade, o tempo cronoldgico ainda é
predominante na sociedade, porém tende a, mesmo em niveis minimos, produzir a sensacdo de aceleramento,
devido, em grande parte, a fluidez e instantaneidade com que ocorrem 0s processos cotidianos.

22 Esse termo foi cunhado por Marshall Mcluhan, em 1964, para indicar como as tecnologias eletronicas
possibilitam a aproximacéo das pessoas, independentemente, de suas localizagbes geograficas e temporais. Nesse
sentido, todos os processos sociais e/ou acontecimentos podem ser conhecidos por todos da “tribo”, as vezes, ao
mesmo tempo em que acontecem (MCLUHAN, 1988).
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0s acontecimentos podem ser conhecidos por todos instantaneamente. Segundo o socidlogo
brasileiro (1997, p. 93), essa nog¢do ¢ “uma expressdo da globalidade das ideias, padroes e
valores sécio-culturais, imaginarios”, podendo ser vista até como uma teoria da cultura
mundial. Nessa concepcdo, os significados culturais tendem a se homogeneizar através da
producdo e reproducdo global de bens simbdlicos, concretizada pelos processos e fluxos da
comunicacdo eletrénica. Por meio desses suportes tecnoldgicos é possivel que significados
culturais globais adentrem fronteiras, povos, religibes e regimes politicos, abalando os
significados “estaveis” da cultura local.

Para Castells (2006), essas influéncias culturais globais podem ser observadas por dois
angulos: primeiro, partindo de uma matriz produtora, a globalizacdo tende a emitir padrdes
culturais comuns com tendéncia a homogeneizacdo e, segundo, apesar desse movimento de
unificacdo dos significados culturais, ha processos de reacao local, no qual essas influéncias
globais sdo confrontadas com elementos inerentes aos repertdrios socioculturais locais®.

Nesse sentido, é preciso entender que, mesmo havendo uma intensa producao
simbolica global, os significados locais (inerentes a tradicdo e ao entorno) ainda sobrevivem,
porém ndo com a mesma influéncia de antes, visto a diversidade de possiveis identificacdes
que sdo reproduzidas pelos meios de comunicacao, através de seus produtos: filmes, masicas,
moda, arte.

Nessa Otica, Hall (2005) elucida que quanto mais a vida em sociedade se torna
mediada pelo mercado global de estilos, pelas imagens da midia, pelas viagens internacionais,
pelos sistemas de comunicacdo globais, mais as identidades se tornam desvinculadas de
historias, tradi¢des e lugares especificos. Desse modo, segundo o autor, pode-se dizer que ao
ter contato com outros significados culturais, ou mesmo, ao viver experiéncias diferentes a de
seu contexto, € provavel que o sujeito transforme sua identidade, tornando-a mais plural e

mutavel, conforme sera apresentado a seguir.

2.3 SOBRE O DESLIZAMENTO DA NOCAO DE IDENTIDADE A DE
IDENTIFICACAO

Como se destacou, as paisagens culturais e as estruturas sociais da modernidade

* A manifestagéo da resisténcia de alguns significados locais pode ser observada nas adequacdes de linguagem,
realizadas por empresas multinacionais, ao buscarem que seus produtos globais sejam aceitos pelos sujeitos de
determinada regi&o. E o caso, por exemplo, de campanhas publicitarias de organizagdes, que utilizam elementos
identitarios da cultura galicha, ou mesmo, expressoes linguisticas e significados culturais do povo dessa regido
com o objetivo de gerar algum nivel de espelhamento, aproximando-se, assim, do consumidor local.
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alteram-se gradativamente, devido, principalmente, aos intensos processos de globalizacéo e
ao frenético desenvolvimento tecnoldgico, traduzindo-se em diferentes comportamentos
sociais, ritmos de vida, sociabilidades e formas de exercicio de poder e, por conseguinte, em
outras concepgdes de sujeito.

Frente a isso, conforme Hall (2005), supera-se a compreensdo de identidade linear,
coesa, Unica — perspectiva lluminista — pois que o sujeito ndo é totalmente fechado em si,
unico e racional, tampouco determinado exclusivamente pelo entorno sociocultural, como se
pensava anteriormente. Ao invés disso, ele tende a ser visto, hoje, como fragmentado,
mdaltiplo e contraditorio, assumindo, segundo o autor, identidades diferentes em diferentes
contextos.

Entdo, se é possivel pensar que na modernidade os sujeitos possuiam um lugar e uma
funcdo demarcada por quadros de referéncia inerentes, em grande medida, a familia, a
tradicdo e/ou a interacdo com o entorno, agora, eles sdo desestabilizados por outras
referéncias simbdlicas vinculadas as culturas, aos imaginarios e as nacionalidades distintas,
reproduzidas globalmente pelos meios de comunicacédo e informacéo eletronicos e dissociadas
de espacialidades e temporalidades especificas. Isso se traduz em variedade de possiveis
identidades, com as quais 0s sujeitos podem ou ndo se identificar. Associado a isso, 0 avango
das tecnologias da informacgéo e da comunicacao e a democratizagdo dos espacos digitais tém
possibilitado aos sujeitos, além de multiplas identificacGes, a criagdo de novos vinculos
sociais e a materializacdo de diferentes méascaras.

Diante desse movimento gradual de descentralizacdo e fragmentacdo do sujeito, Hall
(2005) apresenta trés concepcOes diferentes de identidade que se desenvolveram ao longo da
historia e que permitem pensar esse conceito atualmente. A primeira, do sujeito lluminista,
refere-se a concep¢do de homem centrado e racional, cujo “centro” consiste em um niicleo
interior solido. Esse “centro” constitui sua identidade, a qual tende a permanecer idéntica e
absoluta ao longo de toda sua vida.

Contudo, com o pulsar da midiatizacdo e das tecnologias digitais, foi necessario
ultrapassar essa nocdo de sujeito do Iluminismo e considerar uma nova identidade,
estabelecida, segundo Hall (2005), sob a perspectiva de sujeito sociolégico. Ao contrario do
que se alegava anteriormente, esse ndo possui mais um nucleo autdnomo e auto-suficiente,
sendo que necessita, para sua formacao, da interacdo com o outro, seja esse outro a familia ou
a comunidade onde vive. A identidade é entdo forjada pela interacdo entre o eu e a sociedade,
ligando o eu interior com o exterior. Assim, passa a ser fortemente marcada pelos significados

da estrutura social do entorno e, em alguns casos, concebida exclusivamente como resultante
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desse lugar (HALL, 2005).

Com a intensificacdo dos processos de globalizacdo e pela complexidade do mundo
contemporaneo, dentre outras coisas, 0 sujeito passa a ser compreendido como multiplo e
contraditorio. Trata-se, segundo Hall (2005, p. 12), do sujeito “pds-moderno”; sua identidade
apresenta-se como “celebragdo modvel” e tem carater provisorio, mutavel e, por vezes,
contraditorio. Essa identidade é construida e reconstruida continuamente em razdo dos
diversos processos interativos que 0 sujeito estabelece com o outro e consigo mesmo.
Portanto, em funcdo dessa porosidade identitaria do sujeito pds-moderno, Hall (2005, p. 39)
afirma que ¢ preciso repensar o conceito e, “em vez de falar da identidade como uma coisa
acabada, deveriamos falar de identificacdo, e vé-la como um processo em andamento”.

Para Hall (2000), a identificacdo consiste em uma abordagem discursiva inacabada e
“como todas as praticas de significacdo, esta sujeita ao jogo da différance”. Ou seja, envolve
“o fechamento e a marcagdo das fronteiras simbolicas” (HALL, 2000, p. 106). Nesse
processo, 0 sujeito abre-se para o outro em identificagdo e fecha-se na individualidade para
demarcar os elementos que o distinguem desse outro, estabelecendo, assim sua identidade. De
modo geral, pode-se afirmar que ele tende a incorporar/aceitar elementos semelhantes e
repelir/negar caracteristicas do diferente, mas em virtude de sua natureza contraditoria, suas
identificaches também podem se alterar constantemente, a depender das experiéncias, das
propostas de representacao, dos humores, dentre outras intencionalidades.

Importa dizer ainda que, além de ser pensada a partir do reconhecimento e da
demarcacdo da diferenca, numa espécie de “o que eu sou € o que voc€ nao ¢”, a identidade,
segundo Landowski (2012), pode ser compreendida como positividade, isto €, sem a
necessidade de negar e/ou desqualificar o outro. Desse modo, 0s encontros entre 0 eu e 0
outro podem ocorrer tanto por aproximacdes, identificacdes e sobreposicdes de significados
semelhantes, quanto por afastamentos, negagdes e rompimentos com elementos do outro. Em
resumo, ambos 0s movimentos dependem impreterivelmente da presencga desse outro para sua
consolidacdo.

De modo semelhante, Maffesoli (1996, p. 311) afirma que as identidades assumem na
contemporaneidade uma “légica de identificagdao”, em que o “‘eu’ ¢ feito pelo outro, em todas
as modulagdes que se pode dar a essa alteridade”. Ele nunca sera estabelecido a priori, mas

construido e moldado na relacéo. Para o sociologo,

existe uma dupla natureza na individualidade de base que, segundo as
circunstancias historicas e o génio proprio das civilizagGes, pode ou
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exprimir-se pela forma do individuo que tem uma identidade forte e
particularizada, ou perder-se num processo de pertencer a um conjunto mais
vasto. Essa segunda modulacdo, produzindo, entdo a pessoa (persona),
procedendo por identificagfes sucessivas (MAFFESOLI, 1996, p. 309,
grifos do autor).

Isso significa que a nogdo de “pessoa” ¢ oposta a de “individuo”, do mesmo modo que
a identidade é oposta as identificacbes. Nessa dupla relacdo, em alguns momentos,
prevalecerd o aspecto singular e individualista, enquanto, em outros, se acentuara a dimenséo
do “supra-singular”, do pertencer ¢ do estar junto com os demais. Nessa ultima, adquirem
centralidade a pessoa e o papel que ela é convidada a exercer no cotidiano, induzindo-a a “um
jogo de mascaras de acessos imprevisiveis e de atualidade evidente” (MAFFESOLI, 1996, p.
310).

Para o autor, € nessa realidade relacional que se permite falar em abertura, tanto do
sujeito consigo mesmo, através de uma multiplicidade de mascaras, quanto dele em projecéo e
identificacdo com o outro. Essa identificacdao destaca que o sujeito “¢ composto por uma série
de estratos que sdo vividos de um modo sequencial, ou mesmo que podem ser vividos
concorrentemente, a0 mesmo tempo” (MAFFESOLI, 1996, p. 333). Frente a isso, ¢ possivel
afirmar que, no decorrer de uma mesma existéncia, ele pode experimentar diferentes
personalidades, adquirindo diversos papeis nas variadas situacdes cotidianas. Isso configura o
que Maffesoli (1996) define como “efeito de composi¢dao”, no qual o sujeito tende a se
adaptar permanentemente aos diferentes contextos e processos em que participa.

Nesses jogos de mascaras que marcam a teatralidade cotidiana, a selecdo de papeis
tera motivagOes variadas (até mesmo contraditorias), tanto para adentrar determinado espaco e
estimular a identificagdo do outro (ser aceito e reconhecido como membro da tribo), quanto
para promover o afastamento e a rejeicdo desse outro. Logo, 0 que parece evidente nesses
processos € que a relacdo acontecera com base no outro e para o outro (MAFFESOLLI, 1996).

Todavia, apesar de ser fragmentado, mutavel e portador de uma multiplicidade de
identidades, € provavel que, quando em interacdo com 0 outro, 0 sujeito procure se apresentar
como portador de uma identidade Unica, delimitada e coerente (HALL, 2005). Tal processo
constitui o que Hall (2005) chama de comodas “narrativas do eu”, onde as descontinuidades e
as contradi¢bes sdo ofuscadas em razdo de uma estoria confortante e linear sobre si. Nesse
sentido, cada interagdo tende a exigir uma estoria de vida especifica, desenhada
adequadamente a0 momento, as expectativas do outro e as pretensdes do enunciador da agéo.
E bem provavel, por exemplo, que a resposta a pergunta “Fale sobre vocé?” em uma

entrevista de emprego seja bastante distinta da resposta a esse mesmo guestionamento em



30

uma conversa de bar. Pode-se dizer, portanto, que 0 sujeito reescreve continuamente suas
narrativas, acionando diversas identidades, representacdes e papeis, a depender das situagdes
que vivéncia.

Dito isso, importa observar que essas novas caracteristicas do sujeito tendem a
impactar os processos de comunicacdo e de gestdo organizacional. Por exemplo, uma das
grandes dificuldades nos atuais processos organizacionais € a manutencdo dos vinculos
empregaticios. Se antigamente as organizacdes estavam habituadas com lacos duradouros e
permanentes, e ndo necessitavam de muitos investimentos para manter a motivacdo e o
rendimento de seus empregados, atualmente, devido as qualidades do sujeito contemporaneo e
as configurac@es da atual conjuntura social, esses vinculos tornam-se mais frageis, instaveis e
momentaneos, facilmente rompidos, desligados e redimensionados. Com isso, a nocdo de
carreira profissional estavel e previsivel entra em erosdo, em funcdo de um sujeito mais ativo,
resistente, predisposto a mudancas e cada vez mais preocupado com sua satisfacdo pessoal.
Isso tem exigido que as organiza¢des modifiquem suas praticas e procurem “reconhecer” o
sujeito em sua totalidade, complexidade e singularidade. Entretanto, vale ressaltar que, de
acordo Chanlat (1996), algumas organizacGes reconhecem e estudam essas dimensdes
subjetivas dos sujeitos apenas para aprimorar esses corpos e extrair deles mais rendimento e
produtividade.

Tais mudancas ndo ocorrem apenas nas relacdes empregaticias, mas também nos
demais processos interativos que a organizacdo estabelece com sujeitos. Em vista dessa
realidade, a ideia de fidelizacdo dos publicos que por muito tempo foi (e, em alguns casos,
ainda é) o principal objetivo dos processos de gestdo tende a enfraquecer (ou mesmo, se
extinguir), visto que os sujeitos estdo propensos a mudancas e multiplas identificacGes
momentaneas. Em funcdo dessa instantaneidade e liquidez®* dos relacionamentos (BAUMAN,
2001) com as organizacOes, parece necessario que elas estejam permanentemente atentas aos
comportamentos sociais do atual contexto, para, assim, ofertar sentidos que possam resultar
em identificacbes com os diferentes publicos, com particular atencdo para o fato de que se

vive a sociedade em rede.

%0 socidlogo polonés Zygmunt Bauman (2001) utiliza as metaforas “liquidez” e/ou “fluidez” para caracterizar
0 contexto contemporaneo, tanto em relagéo a aspectos culturais, quanto sociais e econdmicos. Segundo o autor,
0 uso dessas metéforas esta relacionado ao fato de que os “fluidos ndo se atém muito a qualquer forma e estdo
constantemente prontos (e propensos) a muda-la”. Esse carater semovente do estado liquido da matéria é, na
opinido do autor, o que melhor define o estagio atual da sociedade (BAUMAN, 2001, p. 8).



31

2.4 A SOCIEDADE EM REDE E AS TECNOLOGIAS DIGITAIS

Para que se possa aprofundar as reflexGes deste estudo e melhor compreender as
configuracBes em rede da sociedade atual e, assim, avancar no sentido de atingir os objetivos
desta pesquisa, nesta subsecdo, discorre-se sobre a nogdo de “Sociedade em Rede”,
fundamentalmente a partir das teorizagdes de Castells (1999a), pois que se acredita sejam
férteis para os propositos desta investigacao.

Inicialmente, importa destacar que o autor salienta que com o0 acentuado
desenvolvimento das tecnologias da informac&o, a partir da década de 60, e com a crise do
capitalismo, em meados dos anos 70, uma nova estrutura social comeca a tomar forma,
associada, principalmente, a um novo “paradigma” tecnologico, o “informacionalismo®”.
Desenvolvendo-se de diferentes formas ao redor do mundo®, esse paradigma fundamenta-se
na geragdo, no processamento e na transmissdo de informacdes, através das novas légicas das
tecnologias da informacdo e da comunicacao - TICs (CASTELLS, 1999a).

Embora as TICs tenham impactado toda a estrutura social, isso nao significa que elas
sejam determinantes da sociedade. Em critica ao Determinismo Tecnoldgico, Castells (1999a,
p. 43) afirma que “a tecnologia ¢ a sociedade, e a sociedade ndo pode ser entendida ou
representada sem suas ferramentas tecnologicas”. O que parece evidente nessa relacdo,
segundo o autor, € que tanto o sujeito constroi a tecnologia de acordo com seus interesses,
guanto € construido por ela. 1sso tem acontecido desde as primeiras civilizacbes humanas com
a descoberta e/ou invencdo do fogo, da roda, do telégrafo, do radio, da televisdo, e estd
ocorrendo ha alguns anos com as tecnologias digitais da informacéo, em particular, com a
Internet. Nesse caso, embora sua intencdo inicial tenha sido o aperfeicoamento militar, as
redes digitais se expandiram (principalmente, a partir dos anos 90) para as esferas econdmica,
social e cultural, reestruturando o capitalismo e sistematizando novos meios de comunicacao.

Diante do papel central que as TICs assumem na vida em sociedade, Castells (2006)
afirma que elas sdo a condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para a constituicdo de uma
nova organizacdo social baseada em rede?’. Para o autor, se anteriormente, a rede estava

atrelada ao sistema de producdo e de poder, ocupado por grandes organizagdes verticais e

% Para Castells (1999b) a base produtiva do “informacionalismo” esta no conhecimento. Nesse processo,
tecnologia e conhecimento agem e retroagem entre si, produzindo um ao outro.

% Embora se possa falar que a humanidade é afetada pela légica da sociedade em rede, pelos processos da
globalizacéo e pelo advento das tecnologias digitais, observa-se que boa parte da sociedade ainda ndo tem acesso
a Internet e tampouco vive a légica das redes digitais.

7 As redes sociais sempre existiram, entretanto parecem ter sido redimensionadas pelas TICs, passando a
penetrar toda a estrutura social. Para Castells (2006, p. 20) “a rede ¢ a estrutura formal. E um sistema de nos
interligados. E os nos sdo, em linguagem formal, os pontos onde a curva se intersecta a si propria”.
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burocraticas (tais como o Estado, a Igreja e o Exeército) que controlavam e centralizavam
grandes “polos de recursos” com objetivos decretados por uma autoridade central, agora, com
a ampliacdo das TICs, € possivel ultrapassar essas limitacOes, ja que as redes passam a ser
“flexiveis e adaptaveis gracas a sua capacidade de descentralizar a sua ‘performance’ ao longo
de uma rede de componentes autonomos” (CASTELLS, 2006, p. 18). Assim, a centralidade
do poder e da producdo tende a diluir-se as capilaridades dos “nés” que compdem essa nova
estrutura. Desse modo, é possivel afirmar, de acordo com Castells (1999a), que € necessario

pensar hoje em uma sociedade sistematizada por/em rede, a qual pode ser entendida como

uma estrutura social baseada em redes operadas por tecnologias de
comunicacdo e informagdo fundamentadas na microeletronica e em redes
digitais de computadores que geram, processam e distribuem informacéo a
partir de conhecimento acumulado nos nos dessas redes (CASTELLS, 2006,
p. 20).

A partir do paradigma da tecnologia da informag&o, o autor afirma que essas redes
configuram-se como estruturas abertas, altamente dindmicas, suscetiveis a mudangas e a
frequentes transformagdes. Logo, a medida que novos “nds”, que compartilham os mesmos
codigos de comunicacdo, sdo inseridos na rede, novos valores, novas crencas € novos
significados sobre 0 mundo podem ser integrados a ela. Nesse tipo de sociedade, a coluna
vertebral de toda essa estrutura social sdo as redes digitais de informacéo e comunicacao, ou
seja, as redes que se atualizam na/pela Internet, pois € ela que torna possivel a conexao com a
maior parte das redes, ndo apenas as formadas por computadores, mas também as constituidas
por pessoas, informacGes e organizagdes. Possibilita também a inclusdo de diversas
mensagens e outras expressdes culturais em um mesmo lugar, na rede, ligadas umas as outras
em um grande hipertexto (CASTELLS, 1999a).

Nessa direcdo, Lévy (1999) afirma que as redes tornam disponivel a todos que estdo
inseridos nessa estrutura, um espaco no qual as inteligéncias individuais podem se articular e
produzir saber democratico. Isto €, um saber distribuido por toda a rede, que é alimentado
individualmente, em tempo real, com base no processamento das informacdes de cada no que
a compde. 1sso configura o que o autor chama de “inteligéncia coletiva”.

Para entender a sistematizacdo dessa nova estrutura social, Castells (1999a, p. 108-
109) destaca cinco caracteristicas que marcam o paradigma da informacéo e que sdo pilares
da sociedade em rede: a) a informacdo é a matéria-prima no processo produtivo (ela nédo
apenas age sobre a tecnologia, sendo que também a tecnologia age sobre a informacdo); b) os

efeitos dessas tecnologias tendem a penetrar as diversas atividades humanas, pois sendo a
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informacdo parte essencial & vida dos sujeitos, todos os processos sociais coletivos ou
individuais tendem a ser moldados, mas ndo determinados, pelos meios tecnolégicos; c)
devido a adaptabilidade da rede as complexas interacfes dos sujeitos, ela pode ser implantada
em diferentes processos e organizacdes, gracas as tecnologias da informacdo; d) a
flexibilidade do sistema em rede possibilita a constante modificacdo e reconfiguracdo da
organizacdo e do sistema produtivo frente a um cenario fluido e mutavel; e, e) a crescente
convergéncia de tecnologias distintas em um sistema altamente integrado, torna algumas
trajetdrias tecnologicas anteriores dificeis de serem distinguidas separadamente.

De acordo com Jenkins (2008, p. 41), mais do que apenas uma mudanca tecnoldgica, a
convergéncia das midias “altera a relagdo entre tecnologias existentes, industrias, mercados,
géneros e publicos, [...] altera a logica pela qual a inddstria midiatica opera e pela qual os
consumidores processam a noticia e o entretenimento”. Ainda segundo o autor, convergéncia
significa, portanto, um processo de transformacédo social e cultural, que modifica as relagdes
de producdo e de circulagdo das formas simbolicas midiaticas, ao tempo em que altera os
modos de consumir esses bens simbolicos. Ela acontece, sobretudo, nos cérebros dos sujeitos
e em suas interacdes sociais com a alteridade.

Em razdo dessa configuracdo da sociedade, algumas transformacdes puderam ser
observadas nas diversas esferas sociais, dentre elas, destacam-se: alteracfes nas relacfes de
poder, crise do patriarcalismo e da legitimidade politica, emergéncia de movimentos
feministas, alteracdes nos sistemas produtivos e nos processos de gestdo, perda da forca
sindical e surgimento de novos sistemas de comunicacdo (CASTELLS, 1999a). Diante disso e
em funcdo dos objetivos desta pesquisa, € necessario apresentar, brevemente, duas dessas
alteracdes que podem impactar diretamente nas atividades organizacionais: a) flexibilizacdo
dos processos de gestdo; b) novos sistemas de comunicacéo.

Primeiramente, em razdo da reestruturacdo do capitalismo e do surgimento de um
novo modelo econdmico®, as organizacBes tendem a se descentralizar nas redes, tornando
seus processos de gerenciamento mais flexiveis e mutaveis. Seus sistemas produtivos também
sentem as mudangas dessa nova estrutura social, tanto em termos sociais quanto técnicos.

Nesse sentido, a m&o de obra® é redefinida em relacdo ao seu papel de produtora e em funcéo

%8 Conceituado por Castells (1999b) de “economia informacional”, esse novo sistema é organizado em redes
globais de capital e de gerenciamento de informagdes, tendo o acesso ao know-how tecnolégico como peca
fundamental a produtividade e a competitividade no cenario contemporaneo.

2 para Castells (1999b), a méo de obra pode ser de duas qualidades: genérica (os sujeitos sio considerados
“terminais humanos”, sendo facilmente substituidos por méaquinas, visto que suas atividades consistem em
repeticdo e reproducédo), e auto-programavel (possuem altos niveis de conhecimento e consideravel autonomia,
capazes de se reprogramarem constantemente as mudangas do ambiente organizacional).
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das caracteristicas do sujeito contemporaneo. Por conta da flexibilidade instaurada nesses
processos em rede, os trabalhadores tornam-se mais autbnomos e novos sistemas de trabalho
sdo criados (subcontratacGes e terceirizagdes). Porém, embora esse “modelo” de gestdo
organizacional dé mais autonomia ao empregado, essa s6 podera ser utilizada na medida em
que aumentar a produtividade e/ou resultar em inovagao para a organizagéo.

Além disso, as organizagdes tendem a eliminar as estruturas e camadas
administrativas, flexibilizar o horario de trabalho e alterar as formas de motivacdo dos
empregados, introduzindo sistemas de recompensa por desempenho (metas). Essas alteractes
tém como objetivo dinamizar seus processos e dar rapidez a tomada de decisdes a fim de
conseguir acompanhar a imprevisibilidade e as condi¢Ges de incerteza que permeiam suas
atividades.

Por sua vez, as mudancas no sistema de comunicacdo também impactam
significativamente sobre processos organizacionais. De acordo com Castells (2006, p. 23-24)
pode ser atribuido a esse novo sistema trés grandes tendéncias: a) a comunicagdo €
sistematizada em torno de grandes conglomerados de media organizados em redes globais e
locais; b) o sistema de comunicacdo torna-se cada vez mais interativo e digitalizado,
deslocando-se do mass media para 0 multimidia; e ¢) com a crescente democratizacdo das
redes digitais, a producdo de contetdo independente expande-se horizontalmente,
proporcionando, dentre outras coisas, diversidade de informacOes e ampliagdo das
possibilidades de os sujeitos se manifestarem e obterem visibilidade.

Nesse sentido, para Benkler (2006), esse ambiente digital possibilitou uma esfera mais
produtiva de comunicacdo e debate, pois suas ldgicas, diferentemente das preconizadas nos
meios de comunicacdo de massa, possuem caracteristicas mais democraticas e participativas,
ao potencializarem a visibilidade das opinides dos sujeitos e ao permitirem a construcéo, o
armazenamento e o compartilhamento de contetdo entre os individuos.

Em referéncia as tecnologias de colaboragdo, Di Felice (2008, p.53) afirma que “as
redes digitais instauram uma forma comunicativa feita de fluxos e troca de informacdes ‘de
todos para todos’”, tendo um carater cada vez mais dialégico e multireferencial entre os
sujeitos. 1sso permite, de acordo com o autor, uma ampliacdo da democracia, ja que, além de
0 sujeito ter acesso a grandes quantidades de informacdo, tem a possibilidade de maior
participacdo politica, por meio do encorajamento ao debate publico de ideias e opinides.
Porém, ressalta-se que, embora os ambientes digitais permitam uma esfera de debates mais
participativa em ambito publico, essa troca de ideias so se efetiva, segundo Kerckhove (2008),

a depender dos usos e formas com que 0s sujeitos utilizam as informacdes e as possibilidades
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proporcionadas nas redes.

Essa ampliacdo das formas de producdo, compartilhamento e organizacdo das
informacdes online, acontece principalmente a partir da segunda geracdo de servicos da rede,
conhecida como web 2.0*°, que potencializou os espacos, as possibilidades e as formas de
relacionamento entre 0s interagentes nesse ambiente (PRIMO, 2007). Além disso,
impulsionou o trabalho coletivo, as trocas afetivas, a construcao social de conhecimento pelos
nos da rede e a circulacdo frenética de informacdes e dados.

Segundo Primo (2007), ao incorporar recursos de interconexao e compartilhamento, o
sistema informatico da web 2.0 intensificou a livre criacdo e organizagdo dos dados na rede,
constituindo o que se conhece hoje como “arquitetura de participagdo”. Nessa plataforma,
guanto mais os sujeitos interagem, melhores sdo os servigos produzidos, ou seja, quanto mais
acao e colaboracdo entre os interagentes, maior tendera a ser a quantidade de informacéo
ofertada, que poderd se traduzir, dentre outras coisas, em novos conhecimentos e significados
sobre algo e/ou alguma coisa.

Vale ressaltar, contudo, que mesmo nessa ‘“arquitetura de participagao”, onde o
dialogo livre é potencializado, também ha sistemas de regulacdes e desenhos de informacao
que estabelecem formas e limites a interagdo. De acordo com Primo (2007, p. 5), essas a¢Ges
dos sujeitos na rede serdo ‘“‘sensiveis a certos condicionamentos trazidos pelo aparato
tecnoldgico em jogo”. Ademais, apesar de o vinculo nesses processos geralmente ser
colaborativo, as relagdes sociais, nesses ambientes, ndo sdo planas e estaveis, mas atualizam,
em diferentes niveis e formas, relacdes de poder entre os sujeitos da acdo (PRIMO, 2007).

Em direcdo semelhante, adentrar a esfera de visibilidade publica, é, em si, um estado
que se traduz em algum nivel de poder. Conforme Trivinho (2011, p. 121, grifos do autor),
“se o desejo de visibilidade mediatica e de dominio do foco da cena ¢, por um lado, busca
legitima de éxito e distincao, por outro, ndo deixa de corresponder, em certa medida, a agonia
simbdlica do outro, ao seu potencial expurgo imaterial e sub-repticio irrecorrivel ”. Isso
significa que, ao estar visivel, o sujeito e/ou organizacdo busca, a0 mesmo tempo, afirmar sua
existéncia e ser reconhecido socialmente, bem como procura se exercer, em algum nivel, sob

a alteridade, ofuscando-a. Para o autor, na contemporaneidade, os atores tém anseio por

%0 termo web 2.0, popularizado pela O Reilly Media e pela MediaLive International, a partir de uma série de
conferéncias realizadas no inicio de outubro de 2005, consistiu na ideia de web como plataforma. Um ano apo6s a
massificacdo do termo, novas discussGes deram origem a web 3.0, principalmente apds a publicacdo de um
artigo pelo jornalista John Markoff, em 2006. Apesar das duas terminologias terem recebido criticas, as
diferencas técnicas entre elas € que a web 3.0 facilitaria, ainda mais, a gestdo dos dados na rede, aperfeicoando a
busca, a organizacdo e o uso pelos interagentes dos conhecimentos e informagdes disponiveis nesse ambiente
(PRIMO, 2007).



36

visibilidade nos ambientes virtuais, ou seja, possuem “o desejo de dominio [...] de algum
centro de cena mediética e, nela, de reciclagem do proprio (identidade, persona, perfil, estilo,
marca etc.) como forma de demonstracdo distintiva de alguma poténcia, em algum raio de
alcance social” (2011, p. 115). Nas palavras de Thompson (2008, p. 37), o dominio publico
transforma-se, entdo, em um “espago complexo de fluxo de informagdao no qual palavras,
imagens e contetdos simbolicos disputam atencdo & medida que individuos e organizacdes
procuram ser vistos e ouvidos”.

Nessa perspectiva, conforme se destacou, a possibilidade de os sujeitos ofertarem
sentidos e estarem visiveis através dos espacos digitais tém se constituido em perturbacGes
dos processos formais da comunicagdo organizacional, uma vez que as manifestacoes (falas)
materializadas nesses ambientes tendem a adquirir cada vez mais credibilidade e a influenciar
outros sujeitos na atribuicdo de sentidos a algo e/ou alguma coisa, orientando a construcao de
significacéo.

Importa observar, segundo Castells (2006), que:

a cultura da sociedade em rede é largamente estruturada pela troca de
mensagens no composito de hipertexto eletrdnico criado pelas redes, ligadas
tecnologicamente, de modos de comunicacdo diferentes. Na sociedade em
rede, a virtualidade é a refundacdo da realidade através de novas formas de
comunicacdo socializavel (CASTELLS, 2006, p.24).

i , exi a “virtualidade real®™”
Ainda conforme Castells, existe uma cultura da “virtualidad 13t

nas redes, onde a
prépria realidade cotidiana € inteiramente captada, “totalmente imersa em uma composi¢éao de
imagens virtuais, no mundo do faz-de-conta, no qual as aparéncias [...] se transformam na
experiéncia” (CASTELLS, 1999a, p. 459). Assim, se ¢ pela/em comunicagdo que os sujeitos
constroem os significados culturais, entdo, ao estabelecerem novas formas de interagcdo —
como é o caso do ambiente virtual — é provavel que os significados da cultura também possam
ser alterados e ressignificados em razdo dessa nova ambiéncia e de outros fatores. As
tecnologias digitais produzem, portanto, formas de sociabilidade, que primam pela agéo
conectiva e que poderdo se traduzir, por conseguinte, em novos comportamentos e novos
meios de organizagao social.

A este ponto, e com base nos autores acionados até aqui, infere-se que as organizagoes

inserem-se, hoje, em um contexto caracterizado pela velocidade e pela imprevisibilidade,

3! para Castells (1999a), ndo ha uma separacdo entre realidade e representagdo simbolica, dado que a realidade é
sempre virtual, pois 0s processos de comunicagdo sdo mediados por simbolos formadores das préaticas e dos
vinculos sociais (cultura).
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onde fluxos de informacdo e comunicacdo apresentam-se ampliados, mais fluidos e, mesmo,
efémeros; as identidades sdo mudltiplas, os sujeitos contraditorios; os vinculos sociais
aparentam ser mais frageis e provisorios; a vida em conjunto ganha ares arcaicos de
comunidade tribal e os ambientes virtuais possibilitam uma ambiéncia de simulacros e de
representacdes. Todas essas caracteristicas esbogcam o complexo panorama da atual sociedade
e revelam a dificuldade de pensar as praticas de comunicacdo e de gestdo das organizacGes
nesse contexto. Apresentadas algumas das conformacdes da atual sociedade, disserta-se, a

seguir, sobre a nocao de gestdo organizacional.
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3 GESTAO ORGANIZACIONAL

De acordo com Marsden e Townley (2001), nos estudos organizacionais, toda “teoria”
esta relacionada a uma “pratica”. A teorizacdo €, em si mesma, uma pratica de reflexdo sobre
a realidade pragmatica e, “a maioria das praticas operacionaliza alguma teoria, por mais
implicita, vaga e contraditoria que ela possa ser” (MARSDEN E TOWNLEY, 2001, p. 31).
Desse modo, pode-se dizer que as teorias organizacionais, particularmente as de gestéo,
configuram-se como reflexos (coerentes, parciais ou deformantes) dos processos praticos das
organizagOes e, a0 mesmo tempo, sdo os fundamentos que ajudam a construir e aperfeicoar
essas praticas.

Na mesma direcdo, Gaulejac (2006, p. 427) afirma que “a realidade reflete-se no
pensamento e 0 pensamento modifica a realidade”. Nessa perspectiva, como exemplo, pode-
se pensar as teorias classicas de Taylor e Fayol que procuravam, dentre outras coisas,
compreender certos fendmenos socioculturais e determinadas particularidades da existéncia
humana (principalmente, relacionadas aos aspectos motivacionais), com intuito de aprimorar
as praticas de gestdo e obter rendimentos em termos de produtividade as organizacdes.
Observa-se, entéo, certo “desejo em desenvolver conhecimentos de gestdo e para gestdo, a fim
de ajudar a organizar o trabalho em um poder ou forga produtiva para o capital” (MARSDEN
E TOWNLEY, 2001, p. 37).

Sob essa Otica, apesar da estreita ligacdo que pode ocorrer entre teoria e pratica nos
estudos organizacionais — conforme assinalam Marsden e Townley (2001) -, nota-se,
atualmente, diversos desencontros entre algumas reflexdes tedricas sobre gestdo realizadas
por pesquisadores e certas praticas administrativas das organizacfes. Pode-se indicar, de
modo geral, que enquanto sdo visualizados avancos consideraveis no campo cientifico®, no
sentido de reconhecer a acdo e os impactos da subjetividade dos sujeitos envolvidos com a
organizacdo em suas relacOes de trabalho, e de considerar a necessidade de processos e
ambientes organizacionais mais humanizados e flexiveis, em ambito pragmatico, a gestdo de
boa parte das organizacGes ainda tende a permanecer fundamentada em uma perspectiva

positivista, centrada em processos tecnicistas, instrumentalistas e universais de gestdo, que,

%2 Diversos estudos criticos sobre gestdo organizacional comecaram a ser realizados, por autores norte-
americanos, entre os anos 70 e 80, que, valendo-se dos estudos criticos da Escola de Frankfurt, langcaram novos
olhares sobre os processos das organiza¢des, quando comparados aos das teorias classicas da Administragao.
Entretanto, apesar de haver uma tendéncia para abordagens “indeterministas™, criticas e complexas nos estudos
organizacionais, a maioria dos autores referenciados por pesquisadores brasileiros, segundo estudo realizado por
Bignetti e Paiva (2006) sobre autores e referéncias tedricas em gestdo no pais, possuem como norte uma
perspectiva “determinista” e funcionalista. Dentre os autores citados, destacam-se: Michael Porter, Henry
Mintzberg, Ansoff, Chandler, Barnard e Taylor.
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possivelmente, trata o sujeito apenas como um elemento (coisa) do sistema produtivo da
organizacao.

De acordo com Gaulejac (2006), mais preocupante € perceber que ainda ha
pesquisadores em gestdo que continuam contaminados por uma ideologia prescritiva, que
busca “receitar” modelos, ao invés de analisar as diversas modalidades e fendmenos que
cercam o universo organizacional. Tal fato tende a estar relacionado, segundo Chanlat (1996,
p. 24), com “a obsessdo pela eficacia, pelo desempenho, pela produtividade, pelo rendimento
a curto prazo [...] que levou a maioria dos pesquisadores a concentrar seus interesses nestas
questdes e a reduzir esforgos a simples técnica de controle”. Em funcdo disso, os gestores
organizacionais, por conseguinte, acabam sendo influenciados por esses modelos que ofertam
manuais, guias e orienta¢fes sobre “o que fazer” para obter resultados e solucdes rapidas aos
problemas da organizacdo (MELO, 2006). Essa ideia, segundo a autora, €, no minimo,
problematica, pois na atual configuracdo da sociedade contemporanea, o carater dindmico do
mercado e a volatilidade econémica requerem, além de continuas atualiza¢cBes nos processos
organizacionais, atividades cada vez mais particularizadas com a realidade do entorno
sociocultural e com os sujeitos que interagem com a organizacgdo. O que, de certo modo, exige
constantes mudangas nos processos gerenciais.

Diante disso, Mardsen e Townley (2001) reiteram que as concepgdes tedricas classicas
(fundamentadas, sobretudo, na ideia de ciéncia normal®®) ndo conseguem dar conta da
complexidade dos processos organizacionais na contemporaneidade. Por isso, segundo 0s
autores, € preciso repensar 0S pressupostos tedricos que orientam as praticas de gestdo e
estimular uma visdo mais critica dos pesquisadores e gestores sobre essas atividades.

Nessa direcdo, busca-se, neste capitulo, refletir sobre a concepgdo de gestdo
organizacional, através de perspectivas tedricas que ultrapassem as nogoes de fundamentacéo
positivista, e que considerem as permanentes condicdes de incerteza, as mutabilidades, 0s
conflitos, as contradicGes e as relagdes de poder inerentes aos processos organizacionais.
Nesse sentido, a seguir, além de dissertar sobre alguns aspectos da gestdo organizacional e da

gestdo hoteleira, apresenta-se também a concepgdo que se tem de organizacdes.

% A ciéncia normal trata das teorias organizacionais de carater funcionalista e racionalista, centradas,
essencialmente, na eficacia e eficiéncia dos processos da organizagdo. Nessa perspectiva, 0s gestores sdo
absolutos na tomada de decisdes sobre atividades e fungdes de seus funcionarios (geridos). Esses Gltimos ndo
possuem voz e sao tidos apenas como pegas da engrenagem/maquina produtiva das organizagdes (MARDSEN e
TOWNLEY, 2001).
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3.1 ANOCAO DE ORGANIZACAO

Inicialmente, importa atentar que ‘organizacdo’ nao se refere apenas a ideia de
empresa. Segundo Uribe (2007), essa concepgdo é mais abrangente e inclui, além de empresas
(organizagbes com fins lucrativos), fundacbes (organizagdes sem finalidade lucrativa),
cooperativas, sindicatos, ONGs, dentre outros. De acordo com o autor, a ideia de organizagéo
implica a unido de pessoas em torno de “um proposito especifico e explicito e, também,
susceptivel a gestdo® (2007, p. 38). Isso ndo quer dizer que ela configura-se apenas como
um agrupamento de individuos, mas sim que pressupBe esforcos conjuntos de pessoas,
reguladas por regras provisoriamente estabelecidas, em torno de determinados objetivos
(URIBE, 2007).

Nessa dire¢do, portanto, para que haja organizagdo é preciso que ocorra interacdo entre
os individuos associados a ela e que o agrupamento entre eles possua intencdes definidas.
Porém, embora a organizacdo tenha objetivos claros, explicitos e aparentemente concretos, é
provavel, segundo Motta e Vasconcellos (2004), que eles ndo sejam permanentes. Mediante
processos interativos, 0s objetivos da organizacdo, de acordo com os autores, tendem a estar
em continua transformacao, pois sdo resultados de diversos confrontos de valores, opinides e
interesses individuais entre os sujeitos que possuem algum tipo de vinculo com ela.

Nessa perspectiva, observa-se que nem sempre 0s objetivos estabelecidos na
organizacédo serdo convergentes e semelhantes aos dos sujeitos envolvidos com ela. 1sso pode
acontecer, segundo Baldissera (2010), devido ao fato de que as relacGes associativas dos
individuos com a organizacdo poderdo ocorrer por razbes e motivacbes diversas, tanto por
necessidades financeiras, quanto por desejos simbolicos de reconhecimento em trabalhar em
uma determinada organizagdo, dentre outras. Assim, apesar de ela “se exercer como
disciplinar sobre os sujeitos, estabelecendo objetivos e formas de acdo organizacionais, ndo
significa que consiga anular e/ou eliminar os objetivos portados por cada sujeito”
(BALDISSERA, 2010, p. 63). Isso indica que, embora haja objetivos que fundamentem a
organizacdo e suas atividades, os individuos que nela laboram nem sempre assumem tais
objetivos como seus, podendo, inclusive, serem motivados a trabalhar apenas para atingir seus
propasitos especificos (BALDISSERA, 2010). Conforme Chanlat (1996, p. 29), é natural que
0 sujeito seja estimulado por “seus desejos, suas aspiracdes e suas possibilidades, ele [...] sabe
0 que pode atingir e que preco estard disposto a pagar para consegui-lo no plano social”.

Nesse sentido, o universo organizacional, segundo o autor, apresenta-se como um dos campos

3% No original “un propdsito especifico y explicito, y, ademés, es susceptible de gestion” (URIBE, 2007, p. 38).
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em que essa subjetividade pode ser observada em acéo.

Sob esse prisma, € provavel que os individuos vejam nas organizacoes a possibilidade
de realizarem parte de seus objetivos. Para isso, eles tendem a investir esforcos particulares
para que a organizagcdo consiga cumprir com suas metas e, consequentemente, contribuir para
que eles préprios atinjam seus propoésitos. Pode-se dizer que, por exemplo, a medida que a
organizacgdo obtém sucesso em seus negécios (o que tende a manté-la no mercado e a manter
0s contratos de trabalho), € provavel que também os sujeitos obtenham éxito em seus
objetivos, que poderdo ser, dentre outros, recebimento de salarios em dia e manutencéo de
emprego® (BALDISSERA, 2010).

Desde essa Otica, a organizacdo pode ser entendida como um sistema vivo, resultado
dindmico dos diversos processos interativos estabelecidos entre sujeitos que, portadores de
uma diversidade de elementos-forca (culturas, imaginarios, identidades), constituidores de
seus lugares de fala, (re)tecem continuamente a organizacéo e a significacdo que constroem
sobre ela (BALDISSERA, 2010). Nesse sentido, ela se configura, segundo Gaulejac (20086, p.
427), “como um fendmeno social, como um conjunto de processos em permanente
construgdo”, que depende da acdo humana para sua constituicdo. Nessa acdo, € possivel
afirmar que os sujeitos sdo tanto produtores da organizacdo quanto produzidos por ela
(MORIN, 2012).

Por esse viés, Baldissera (2009a, p. 136) afirma que, “se, por um lado, as organizagdes
se apresentam como resultados provisérios da cultura do grupo em gue se inserem, por outro,
tendem a, paulatinamente, influenciar a (re)elaboracdo da cultura e do imaginario desse
mesmo grupo”. Isto é, em interacdo, os sujeitos tecem a rede de significados da organizacao -
cultura organizacional - a partir de seus lugares socioculturais (estabelecem regras, normas e
valores) e, esta, por sua vez, tende a se exercer sobre eles prescrevendo e proscrevendo seus
comportamentos e acGes no ambiente organizacional.

Em perspectiva macrossocial, por constituir-se como um sistema aberto®, é provavel

que a organizagdo também seja tensionada, atravessada e construida por uma diversidade de

% Vale salientar que, além de a organizacéo possibilitar a satisfacdo, a realizacdo profissional, a independéncia
financeira e o alcance de certos objetivos particulares, ela também se constitui como lugar de sofrimento e
angustia, que podem ser decorrentes da falta de reconhecimento do trabalho realizado pelo sujeito, da frustagdo
pela incapacidade de atingir os resultados esperados pela organizagdo, do culto a performance no ambiente
organizacional que exige “sempre mais e melhor” dos empregados, da sobrecarga de trabalho sobre esses
individuos, dentre outros processos.

% partindo do paradigma da complexidade, conceituado por Edgar Morin, Baldissera (2009a, p. 141) afirma que
para “compreensdo de um sistema aberto exige que se estude, também, o meio em que ele se insere, ou seja,
considerando-se que o0 meio é, a0 mesmo tempo, parte e exterior ao sistema, a compreensdo complexa precisa
investigar as relacfes que o sistema estabelece, as inter-relacGes e interacbes que realiza, os conflitos, os choques
e as resisténcias que materializa com o/no entorno”.
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forgas, relacionadas ao entorno sociocultural e a sociedade em sentido amplo. Em raz&o disso,
vale atentar que ela se configura, segundo Gaulejac (2006, p. 428), como “resultado da agéo
de multiplas determinacdes®’ que englobam fatores econdmicos, politicos, ideoldgicos e
afetivos”. Assim, se esses e outros fatores (tais como: significados culturais e imaginarios)
proprios da sociedade se exercem na (re)construcdo da organizagdo, é provavel que ela, como
forca, também aja na (re)construgdo dos significados da sociedade. Ao mesmo tempo em que
é construtora da sociedade &, por ela, construida (MORIN, 2012).

Desse modo, além de serem impactadas e, possivelmente, terem de se adaptar
continuamente as mudancas do meio em que estdo inseridas, as organizagdes também sdo
agentes na construcdo desse meio (MOTTA E VASCONCELLOS, 2004). O ambiente e a
organizacdo, portanto, ndo sdo sistemas completamente independentes e separados, mas
pertencentes ao mesmo continuum. Nessa direcdo, pode-se dizer que ndo ha fronteiras bem
definidas que separam ambos os sistemas (BIGNETTI; PAIVA, 2006). Nesse sentido, Motta
e Vasconcellos (2004, p. 285) afirmam que as organizagdes configuram-se como
“microssociedades”, pois tendem a reproduzir as estratificacdes da sociedade em que estdo
presentes. Conforme Chanlat (1996, p. 42), “se a ordem organizacional exerce um papel na
edificacdo da ordem societal, a ordem societal perpassa de uma maneira ou de outra a ordem
organizacional”. Isso significa, de acordo com Morin (2012, p.88), que se estad “diante de
sistemas extremamente complexos, onde a parte estd no todo e o todo estd na parte. Isto é
verdade para a empresa que tem suas regras de funcionamento e no interior da qual vigoram
as leis de toda a sociedade”. O autor observa, ainda, que todo e parte, sdo a0 mesmo tempo,
mais e menos, isto é, ha qualidades que emergem da articulacdo das partes (todo) e que ndo
estdo presentes na parte em si, porém ha especificidades das partes que nao estdo presentes no
todo.

Nessa perspectiva, conforme Baldissera (2009a), atenta-se que, assim como a cultura
organizacional contém elementos simbdlicos de outros grupos socioculturais (dos grupos dos
empregados, por exemplo), € provavel que também aspectos da cultura organizacional se
atualizem na cultura dos grupos socioculturais que com ela se relacionem. Nesse sentido,
segundo Chanlat (1996, p. 40), atualmente as organizagdes tendem a exercer “influéncia cada
vez maior sobre as condutas individuais, sobre a natureza, sobre as estruturas
socioeconémicas e sobre a cultura, o que a leva a se transformar em elementos-chaves da

sociedade”.

%7 Apesar de o autor empregar o termo “determinacdes”, em perspectiva de se entender as organizagdes como
sistemas vivos, melhor é utilizar a nogéo de “perturbagdes”.
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Além disso, é provavel, ainda, que haja elementos simbdlicos particulares da cultura
organizacional que ndo estdo presentes na cultura desses grupos, assim como ha elementos de
suas culturas que ndo se atualizam na da organizacdo. Vale ressaltar ainda que, apesar dos
tensionamentos entre o sistema organizacao e o sistema sociedade, a relacdo que se estabelece
ndo é de determinacdo, mas de perturbac&o.

Assim, pode-se dizer que as organizagdes sdo:

a) resultados provisérios (mudam permanentemente) da interacdo dos
diferentes sujeitos-forca (cada um dos individuos que compdem a
organizacgdo ou que, de alguma forma, a ela se articulam), mesmo quando da
sua concepgdo/criagdo; b) ecossistemicamente, tensionadas sofrem
influéncias diversas, seja do entorno cultural, social, ecoldgico e/ou politico,
entre outros; ¢) a0 mesmo tempo em que sdo (re) tecidas, também sdo
agentes na tessitura do entorno ecossistémico, bem como dos sujeitos-forca
gue nela/com ela interagem. Vale observar que essa compreensdo implica
reconhecer que as transformacOes dai decorrentes ocorrem de maneira
multidirecional, sem uma necessaria ordenacdo (BALDISSERA, 2009a, p.
144).

Sob essa perspectiva, as organizacfes sdo tanto autdonomas, quanto dependentes dos
sistemas e subsistemas com os quais estabelecem relacdes, tais como: o social, o cultural, o
politico, o econémico, e o ambiental. Nessas interacGes, segundo Chanlat (1996) elas
atualizam diferentes niveis de ordem e desordem que sdo fundamentais para as mudancas e
para o desenvolvimento da criatividade e inovacdo em seus processos. Observa-se que as
organizagOes, em perspectiva do afirmado por Morin (2011, p. 89), inserem-se “num universo
do qual ndo se pode eliminar o acaso, 0 incerto e a desordem”. E normal, portanto, que
ocorram estados de desordens nos processos de gestdo das organizacoes.

E provavel, ainda, que, por se configurarem como sistemas abertos, as organizagoes
tenham que readequar e modificar constantemente seus processos frente as diversas
transformacdes sociais, culturais, econémicas e tecnoldgicas que ocorrem na sociedade. Nessa

1% e a frenética

direcdo, a hipercompeticdo de mercado, o advento do “trabalho imateria
circulacdo de mensagens nos espacos digitais da rede, dentre outros, se traduzem em
processos cada vez mais efémeros e incertos, o que afeta direta e/ou indiretamente as praticas
de comunicacéo e gestdo organizacional.

Atenta-se, entdo, ao fato de que, atualmente, as organizacbes tém experimentado

mudangas que potencializam a necessidade, segundo Oliveira e Paula (2007, p. 16), de a

% Sobre trabalho imaterial, ver: LAZZARATO, M. NEGRI, A. Trabalho imaterial: formas de vida e projeco da
subjetividade. Rio de Janeiro: DP&A, 2001.
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gestdo ser “mais participante, com objetivos compartilhados e acdo integrada entre os varios
setores e equipes”. Devido a aceleragdo dos processos e a outras configuraces da sociedade
contemporanea, Motta e Vasconcellos (2004) afirmam que essas mudangas na gestdo se
refletem, por exemplo, nos processos decisorios das organizacdes que, agora, tendem a ser,
cada vez mais, realizados na agdo presente, muitas vezes, sem 0 conhecimento de todas as
informacdes que o gestor necessita para agir.

A improvisacdo, portanto, de acordo com Wood Jr (2001), tende a ser condicdo
obrigatdria para sobrevivéncia das organizacdes no contexto atual. Assim, é provavel que a
ideia de planejamento em longo prazo (um dos principios preponderantes para o sucesso de
acOes estratégicas) dé lugar para “filosofias de a¢do®” (PEREZ, 2001), visto que ndo héa
grandes previsdes sobre o futuro, tampouco certezas sobre os desdobramentos das atividades
organizacionais; o que ha sdo apenas probabilidades que podem, ou ndo, ser confirmadas no
desenrolar dos fatos.

Nesse sentido, na secdo seguinte, apresenta-se a compreensao de gestdo organizacional

assumida neste estudo.

3.2 GESTAO ORGANIZACIONAL: OBJETIVOS, PROCESSOS E
SUBJETIVIDADES

A gestdo organizacional, de acordo com o soci6logo francés Gaulejac (2006, p. 415),
tem recebido, ao longo dos anos, diversas abordagens tedricas, que a torna “uma disciplina
multiforme, sem um corpus proprio”. Embora seja referenciada, na maioria das vezes, para
tratar do funcionamento pratico das organizagdes (em principio, seu objeto de estudo), a
gestdo, conforme o autor, em geral, passa ao lado de seu objeto ao se decompor em campos
especializados, tais como a gestdo: comercial, financeira e de pessoas. Apesar dessa
multiplicidade de modalidades da gestdo, o0 que aparenta ser comum em todas elas € o uso de
técnicas para “modelar praticas, definir comportamentos, orientar processos de deciséo,
estabelecer procedimentos e normas de funcionamento” (GAULEJAC, 2006, p. 415).

Nesse sentido, pode-se dizer, segundo o autor, que a gestdo, de modo geral, possui um
carater de “agir teologico”, ou seja, € construida para orientar a realizagéo de certos objetivos.
E largamente concebida “como um conjunto de técnicas destinadas a buscar ‘a organizagdo do

melhor uso dos recursos financeiros, materiais € humanos’, visando a assegurar a perenidade

3% Segundo Pérez (2001), a construcdo da estratégia tende a dar-se continuamente na agao presente, através das
diversas escolhas e posi¢des tomadas pelos sujeitos no dia-a-dia. Escolhas que, apesar de acontecerem de modo
fragmentado, estéo interligadas e sdo complementares umas as outras.
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da empresa” (BOUILLOUD; LECUYER, 1994 apud GAULEJAC, 2006, p. 414). De acordo
com Gaulejac (2006), por trads dos procedimentos e das ferramentas de gestdo, encontra-se
certa ordenacéo de valores ideoldgicos que buscam promover nos sujeitos, que participam dos
processos organizacionais, determinados sistemas de crencas e visées de mundo.

A luz dessa nogdo e frente aos objetivos desta pesquisa, parece mais fértil refletir
sobre gestéo a partir das disciplinas das ciéncias sociais*’, pois

A gestdo ndo é em si uma disciplina cientifica. Ela engloba um conjunto de
técnicas, de ferramentas, de métodos, ou seja, um conjunto de know-how Util
ao manejo (0 management) das empresas. Ela s6 adquire um estatuto
cientifico no momento em que se interroga sobre si mesma a partir da
antropologia, da historia, da psicologia, da sociologia ou da ciéncia politica
(GAULEJAC, 20086, p. 426).

Observa-se que, em sentido lato senso, a gestdo é voltada a pratica, pois seus
processos sdo construidos para transformar a realidade com inteng6es (declaradas ou néo) de
lograr eficiéncia produtiva nas atividades da organizacdo. No entanto, para além dessa visdo
estritamente objetivista, € necessario entender a gestdo de modo mais complexo. Mais do que
apenas medir parametros, listar fatores, maximizar margem de resultados, ampliar a relagéo
custos/beneficios, importa “compreender as significa¢des, ajudar cada um a analisar o sentido
de sua experiéncia, definir as finalidades de suas acdes, a fim de que ele (empregado)
contribua para produzir a sociedade na qual vive” (GAULEJAC, 2006, p. 430). Assim, mais
do que procurar meios para melhor se adaptar aos processos, é preciso que o0 gestor busque
interpretar e analisar a realidade, em perspectiva muito mais explicativa e compreensiva do
gue normativa e adaptativa (GAULEJAC, 2006).

Ao entender as organizacbes como fatos sociais, condicionadas por uma
multiplicidade de elementos e variaveis interligadas, é necessario reconhecer que se esta
diante de uma “realidade ao mesmo tempo objetiva e subjetiva, material e cultural,
relativamente estavel e em movimento permanente” (GAULEJAC, 2006, p. 428). Pelo carater
semovente das organizag0es, € preciso, segundo o autor, abandonar a ideia de um modelo de
gestdo de causalidade linear e univoco, em que o homem é tratado como totalmente racional.

Ao assumir esse tipo de gestdo se tende a desconsiderar tudo o que escapa a ldgica racional do

0 Apesar de ndo se resgatar as diversas escolas administrativas que orientam as teorias de gest&o organizacional,
procura-se, nesta se¢do, refletir sobre essa concepgdo com base em quatro paradigmas, definidos por Gaulejac
(2006), que possibilitam pensar os processos de gestdo das organizagcBes na contemporaneidade. S&o eles: o
paradigma “objetivista”, o “funcionalista”, o “experimental” e o “utilitarista”. Embora, algumas vezes, eles ndo
sejam mencionados neste estudo, eles sdo norteadores de toda reflexdo aqui empreendida sobre gestdo
organizacional.
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homem, pois 0 que destoa dessa racionalidade é considerado ndo objetivavel e ndo
mensuravel e, portanto, é excluido dos processos de gestdo da organizacdo. Essa concepgdo
esta assentada, segundo Gaulejac (2006), em abordagens “objetivistas” que procuram traduzir
todas as atividades dos sujeitos, nos ambientes de trabalho, em termos quantitativos.

Contudo, conforme vem sendo apresentado, a organizacdo nao pode ser reduzida a um
dado relativamente estavel, que tem funcionamento normal e cuja finalidade é garantir sua
reproducdo continuamente. Em vez disso, reitera-se que a organizacdo constitui-se em um
composto de relacGes e processos de forca, de disputas, de contradi¢Bes e de negociacdes, que
séo resultados de interagbes humanas e tensionamentos socioculturais. Esses processos, por
sua vez, ndo sdo ordenados e estaveis, mas podem acontecer de diferentes formas e em
diversos niveis, a depender dos processos interativos empreendidos.

De modo geral, segundo Gaulejac (2006), esses processos que destoam do desejado
pela organizacao e/ou que resultam em alguma espécie de conflito (seja de opinibes, de ideias,
de valores) nos ambientes organizacionais, em perspectiva teorica “positivista”, tendem a ser
desqualificados pela gestdo. Em ambito pragmatico, apesar de inerentes aos processos
organizacionais, nota-se certa tentativa dos gestores em negar e/ou excluir qualquer
possibilidade de desordem, bem como qualquer voz que possa divergir do discurso
organizacional oficial.

Isso acontece, segundo Enriquez (2002), devido ao fato de que eles possuem medo do
caos, das pulsdes ndo canalizadas, do desconhecido, da incerteza, da palavra livre, dos outros
sujeitos e das outras organizagcfes. Porém, embora haja investimentos por parte da gestdo para
atenuar as logicas antagbnicas e os interesses contraditorios dos sujeitos presentes nos
ambientes organizacionais, essas contradigdes, segundo Wood Jr (2001), dificilmente, serdo
eliminadas. O conflito, conforme Gaulejac (2006, p. 430), “¢ um dado normal do
funcionamento de qualquer organizacdo. Ele é o sintoma de um certo modo de
funcionamento”, que é resultado de relacdes de forca travadas nos ambientes organizacionais,
e, por isso, precisa ser aceito como elemento inerente a gestéo.

De acordo com Chanlat (1996), a aceitacdo desses desequilibrios nos processos
organizacionais torna-se fundamental, uma vez que o equilibrio pleno significa pura
reproducéo e, no contexto competitivo de mercado, onde estédo inseridas hoje, pode decretar a
degeneracao/faléncia do sistema organizacional. E preciso, portanto, a promog&o de espagos
de interacdo entre os sujeitos que incitem disputas e contradi¢cbes de opinides nos ambientes
organizacionais, ja que, ao invés de prejudicar profundamente seu funcionamento, podem

resultar em inovagéo, aperfeicoamento e reestruturacdo de praticas.
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Nessa direcdo, segundo Gaulejac (2006), mais do que procurar extrair rendimentos de
seus empregados, a gestdo organizacional precisa escuta-los a fim de compreender suas
angustias, seus pontos de vista e suas opiniées. Qualquer processo de gestdo que concorre
para exterminar essas falas e subjetividades suprime igualmente a capacidade de iniciativa e
inovacdo desses atores e, por conseguinte, prejudica a capacidade de manutengdo da
competitividade da organizacdo no mercado. A gestdo, segundo o autor, precisa atentar para o
seu papel de mediadora dessas falas, possibilitando a manifestacdo de interesses antagénicos
sem que eles prejudiquem e/ou bloqueiem o funcionamento da organizacéo.

Nesse sentido, Srour (2005, p. 30) salienta que “¢ indispensavel que haja um ambiente
que rompa com o0 medo, a submissao, o autoritarismo das decisdes que vém prontas e que sao
repassadas de cima para baixo”. Assim, a participacdo concreta de todos o0s sujeitos
organizacionais nos processos decisorios da organizacdo precisa ser potencializada e nao
permanecer apenas como “discurso de participagdo”, que ndo se materializa em praticas.

Se as organizagdes configuram-se como ambientes instaveis e em transformacéo,
outro aspecto que aparenta ser equivocado, segundo Gaulejac (2006), € tratar a gestdo através
de modelos universais que sdo validos para toda e qualquer organizacdo. E necessario que
cada organizacdo esteja atenta a sua realidade, ao seu entorno e as suas caracteristicas
(estruturais e processuais), ao invés de tentar reproduzir modelos de gestdo que ndo
conseguem apreender essas particularidades.

Chanlat (1996) afirma que, devido a vontade de melhorar a produtividade dos sujeitos,
esses modelos de gestdo universalistas e simplistas, tendem a reduzir o individuo a um
recurso da organizagéo, tornando-a uma finalidade em si mesma. Na perspectiva de superar
essa compreensdo redutiva, é preciso que a gestdo reconheca as dimensdes psiquicas e
simbdlicas dos sujeitos, considerando suas particularidades, necessidades, desejos e afetos.
Importa que eles sejam compreendidos como seres biopsicossociais — bioldgicos, psiquicos,
sociais —; triplice composicao de forgas interligadas que condicionam e interferem nas formas
como percebem, constroem e agem no mundo (MORIN, 1973 apud CHANLAT, 1996). Cada
qual tem de ser considerado em sua condi¢gdo humana, como ser de linguagem, de pulséo, de
reflexdo e de relagéo, portanto, capaz de agir para sua realizagéo e seu autodesenvolvimento
nos ambientes organizacionais, conforme se afirmou. Entéo, pode-se dizer que a compreenséo
dos sujeitos em sua complexidade é central para a gestdo organizacional. Como exemplo, sob
a perspectiva desta pesquisa, atenta-se para a centralidade que o fator humano tem para a
experiéncia da hospitalidade, como se vera na proxima subsecéo.

Com base no que foi dito, para pensar a gestdo organizacional na contemporaneidade é
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preciso, segundo Gaulejac (2006): a) considerar a organizagdo como um fato social; b)
compreender a gestdo como um conjunto de processos de mediagdo de contradigOes entre
sujeitos; c) reconhecer e tratar a subjetividade como elemento inerente aos processos
organizacionais; d) conceber que todo individuo necessita atribuir/perceber sentido em suas
acles na organizacdo; e, e) admitir que cada sujeito é capaz de produzir conhecimento e
intervir em seu ambiente. Entdo, 0s processos de gestdo necessitam considerar suas praticas
como instaveis e, até certo ponto, contraditorias, visto que a organizacdo é permeada por
mecanismos de poder de distintas I6gicas e interesses. E, ainda, em perspectiva de ser “pratica
social” (REED, 1989; JUNQUILHO, 2001), a gestdo precisa articular questoes inerentes ao
contexto institucional, & estrutura organizacional e ao comportamento gerencial,
possibilitando a integracdo entre a acdo gerencial, a dindmica da organizacdo e 0 contexto
macroestrutural.

Dito isso, vale ressaltar que as consideracgdes sobre gestdo organizacional apresentadas
até aqui, sdo validas e férteis para compreender 0s processos gerenciais de hotéis. Assim, no
sentido de aprofundar essa reflexdo e de contemplar os objetivos desta pesquisa, disserta-se,
na proxima secdo, sobre algumas particularidades da gestdo hoteleira, principalmente no que
concerne ao conceito e aos processos de hospitalidade, ndo desconsiderando o que ja foi
exposto sobre gestdo organizacional.

3.3 GESTAO HOTELEIRA: PROCESSOS E HOSPITALIDADE

Inicialmente, pode-se dizer que, independentemente de suas caracteristicas e de seus
segmentos de atuacdo, todos os hotéis estdo organizados de forma a oferecer servicos de
hospedagem, isto &, prestar servicos de alojamento temporario através de unidades
habitacionais de uso exclusivo por héspedes, mediante o pagamento de diarias (MINISTERIO
DO TURISMO, 2011).

Assim como as demais organizacgdes, 0s hotéis também sdo entendidos como sistemas
abertos, que sofrem perturbacGes permanentes de outros sistemas, tais como o cultural,
econbmico e social. Inseridos no “sistema turismo”, os hotéis (como subsistemas) estdo
interligados aos demais subsistemas que integram a cadeia produtiva do setor turistico. Vale
atentar para o fato de que a existéncia e permanéncia do hotel nesse sistema estao diretamente
relacionadas a continuidade do préprio destino turistico, pois que, dentre outras coisas, a taxa

de ocupacéo do hotel resulta do fluxo de visitantes que por ai circulam; ainda mais quando se
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refere ao turismo de lazer*, gastronomia e eventos, como é o caso da Microrregido das
Horténsias, onde se encontram as organizagdes pesquisadas nesta dissertacdo. Entéo, toda a
infraestrutura da cidade, como transporte, pavimentacdo de ruas, servi¢os de restaurante,
seguranca, sdo fatores que se exercem sobre a experiéncia turistica, e isso, tem poténcia para
interferir nas percepgOes sobre o hotel e, consequentemente, nas avaliagdes realizadas pelos
hospedes.

De acordo com Lemos (2006), embora alguns desses aspectos referentes ao entorno
ecossistémico sejam entendidos por diversos gestores como externos ao hotel, eles precisam
ser considerados, trabalhados e, sempre que possivel, qualificados, a fim de que a organizagao
contribua, em alguma medida, para a sobrevivéncia do sistema turistico e de seu entorno
sociocultural.

Apesar de os hotéis possuirem processos semelhantes aos das demais organizacgdes,
como se disse, a gestdo hoteleira, devido a especificidade de seus produtos (estadias),
apresenta algumas caracteristicas e conceitos particulares. De acordo com Chon e Sparrowe
(2003), ela fundamenta-se em, a0 menos, quatro operacdes basicas: recepc¢do (responsavel por
realizar o check-in e o check-out dos hospedes), governanca (refere-se aos sistemas de
limpeza, de conservacdo e de abastecimento das habitacdes, sendo essa a funcdo, em geral,
que mais interfere nas experiéncias dos hospedes), manutencdo (trata-se dos reparos e das
reformas realizados na estrutura do hotel) e seguranca (compreende as atividades de
seguranca contra incéndio, acidentes, furtos etc.). De acordo com 0s autores, além desses
processos, 0s hotéis poderdo implementar e realizar outras operacdes, a depender de seus
segmentos de atuacdo. Assim, embora cada hotel possua peculiaridades no que se refere aos
processos de gestdo, a qualificagcdo de suas funcBes exige que elas estejam bem articuladas
umas as outras de modo a ndo comprometer 0s servicos prestados e, consequentemente,
reduzir as possibilidades de gerar algum tipo de frustacdo e insatisfacdo nos hospedes.

Nessa perspectiva, Garcia (2003) afirma que a gestdo hoteleira, além de lidar com
atributos tangiveis como a boa conservacgéo das estruturas e instalagdes, trabalha também com
aspectos intangiveis, ndo visiveis, que, muitas vezes, sdo centrais na construgdo da percepcao
dos hospedes sobre os servicos consumidos nessas organizagdes. De acordo com Castelli

(2006, p. 2), um aspecto basilar para a geragdo de valor no que concerne aos atributos

*1' O turismo de lazer é concebido aqui como aquele turismo que acontece no tempo livre das pessoas, apds elas
terem preenchido todas suas necessidades vitais. 1sso significa que, em geral, ele acontece depois de o sujeito ter
pagado todas as suas despesas obrigatorias (BARRETO, 2012). Ressalta-se que, embora algumas teorias tratem
0 turismo de eventos como pertencente as atividades que se realizam no ambito do turismo de lazer, neste
estudo, a fim de evidenciar algumas particularidades da atividade turistica nos municipios da Microrregido das
Horténsias, eles sdo entendidos de forma segmentada.
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intangiveis de um hotel é a hospitalidade, que “consiste na agdo voluntaria de inserir o recém-
chegado em uma comunidade, possibilitando o beneficio das prerrogativas relacionadas ao
Seu novo status, seja ele provisorio ou definitivo”. Em outras palavras, essa nocao refere-se a
qualquer organismo estruturado que tem o objetivo de prestar servicos de acolhimento e
recepcao a pessoas, inclusive as pertencentes a mesma comunidade (ABREU, 2003).

Em perspectiva de complexificagdo, Camargo (2007, p. 4) afirma que a hospitalidade
pode ser entendida em duas perspectivas: a) como algo desejavel que acontece em um
encontro (nogdo adjetiva); e, b) como um conjunto de fatos que sempre acontecem no
encontro (nocdo substantiva). Para o autor, no primeiro caso, ela é concebida como um juizo
de valor, ou seja, refere-se aos atributos que envolvem os atos estabelecidos entre anfitrides e
hospedes, por isso ndo é predominante em todos os encontros. No segundo caso, a
hospitalidade consiste em todo tipo de encontro entre alguém que recebe e alguém que €
recebido, independentemente de o encontro ser digno de receber o adjetivo hospitaleiro.

Ainda segundo o autor, a hospitalidade, como nog¢éo substantiva, fundamenta-se no
sistema da dadiva que tem como pressuposto a matriz, proposta por Marcel Mauss*, de “dar-
receber-retribuir”. Nessa Otica, a hospitalidade é entendida como um fato social, resultado do
encontro entre anfitrides e hdspedes. Isso significa que ela constitui-se como um ritual basico
do vinculo humano, a qual tende a se perpetuar sucessivamente devido aos frequentes
processos de alternancia de papeis, nos quais, a depender da situacdo, o hdspede pode se
tornar anfitrido, assim como, este ultimo, pode assumir o lugar do hospede.

Entretanto, além da hospitalidade regida pelo sistema da dadiva, definida por regras
ancestrais, ndo escritas, que primam pelo ato de atender bem, de ser simpatico e de entreter o
visitante, a hospitalidade, em outra perspectiva, pode ser compreendida como sendo realizada
pelo sistema comercial, a qual se originou, principalmente, com o advento do turismo como
negocio e com a expansao e profissionalizacdo da rede hoteleira (CAMARGO, 2007).

Nesse caso, a hospitalidade sucedida pelo viés do sistema comercial é estabelecida,
ainda segundo o autor, por um “contrato entre quem quer viajar € quem se dispde a criar as
condicBes para que a viagem se desenrole 0 mais satisfatoriamente possivel recebendo em
troca uma quantia de dinheiro pré-contratada” (2007, p. 6). Diante disso, importa dizer que,
mesmo com defini¢bes e pressupostos distintos, o sistema comercial e o sistema da dadiva

tendem, em alguns momentos, a se sobreporem. Isso fica evidente, por exemplo, no

* Para aprofundamentos sobre a nogdo de hospitalidade como dadiva, ver: MAUSS, Marcel. Ensaio sobre a
Dédiva - forma e razdo da troca nas sociedades arcaicas. In: . Sociologia e Antropologia. S&o Paulo: Cosac
Naify, 2003, p. 183-314.
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atendimento de um recepcionista de hotel que, mesmo cumprindo o ritual estabelecido pelo
contrato comercial, podera reagir positivamente as reacfes e aos apelos hospitaleiros do
hospede, ou mesmo agir de forma espontdnea, guiado por aspectos ancestrais de
hospitalidade, esquecendo, por alguns momentos, o contrato de negdcio estabelecido
(CAMARGO, 2007).

Diante dessas perspectivas, ressalta-se que, no setor hoteleiro, a hospitalidade operada
pelo sistema comercial tem tido cada vez mais destaque, mesmo que também sejam
efetivados processos minimos de hospitalidade pelo viés da dadiva. Até porque, conforme
Camargo (2007, p. 14), “a hotelaria jamais sera tdo profissional a ponto de exercer apenas 0
contrato e bloquear o sistema da dadiva”.

Desse modo, tendo a hospitalidade como conceito base, o diferencial de qualquer hotel
estd na “sutileza das emogdes ¢ atitudes envolvidas” na prestagdo de seus servigos, que podera
se traduzir em percepcdes de hospitalidade e acolhimento nos hdspedes — atraves de processos
interpretativos (PIMENTA e DIAS, 2005, p. 172). Assim, para provocar sentimentos de
hospitalidade nos diferentes publicos, € preciso que a organizacdo considere aspectos
contextuais, culturais e emocionais dos sujeitos, visto que suas experiéncias turisticas tendem
a ser maculadas, segundo Baldissera (no prelo), por competéncias cognitivas, por repertorios
socioculturais, por processos sOcio-historicos, dentre outros elementos-forca que irdo
interferir na construcao de sua percepgéao.

Nesse sentido, o fator humano é fundamental para geracdo de atributos intangiveis a
organizacdo hoteleira, pois € o empregado, em suas relagdes diretas com hospedes, quem
pode (ou ndo) estimular sentimentos de hospitalidade. Além de porta-vozes da organizacao,
esses empregados também influenciam, através de suas atitudes, agdes e comportamentos, nas
experiéncias dos hospedes e, consequentemente, nos significados que eles construirdo sobre o
hotel. Assim, apesar de todos os avancos tecnoldgicos na automatizacdo e operacionalizacdo
dos servicos hoteleiros, o relacionamento pessoal (empregado-hospede), segundo Garcia
(2003), continua sendo condicdo primordial para o éxito dos processos dessas organizagoes.
Para Andrade (2008), a boa qualidade do atendimento hoteleiro tende a se traduzir em
ampliacdo dos ganhos financeiros e, ainda, em retornos positivos de imagem & organizag&o.
Isso esta relacionado ao fato de que a hospitalidade, segundo o autor, “¢ mensurada em sua
qualificacdo pelos lagcos de simpatia criados pela atuacdo e influéncia dos funcionarios”
(2008, p. 178).

Entretanto, estabelecer processos de “gestdo da hospitalidade”, de acordo com Abreu

(2003), néo significa treinar o empregado para robotizar o atendimento ao hospede, pois é
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provavel que, ao ter servicos com carater artificial e mecanizado, as sensacdes e percepgdes
que o0s sujeitos construirdo serdo contrarias aquelas idealizadas pela organizacdo. Os hotéis
ndo podem se transformar em “maquinas de hospitalidade”, visto que 0 atendimento “ndo é
redutivel ao suprimento de civilidade que comporta hoje em dia o acolhimento altamente
profissionalizado em uma relacao de servigos bem executados” (ABREU, 2003, p. 45).

Além disso, ao primar por uma abordagem mecanicista, a gestdo tende a inibir a acdo
espontanea e as decisdes em tempo real dos empregados, esquecendo que os relacionamentos
com hospedes sdao complexos e, muitas vezes, imprevisiveis. Em alguns casos, s0 a
participagdo humana é capaz de solucionar e estabelecer vinculos emocionais e racionais com
0s publicos que interagem com o hotel. Entdo, em perspectiva critica, Abreu (2003) afirma
que, atualmente, elementos subjetivos, como flexibilidade e criatividade, sdo, muitas vezes,
mais importantes que a simples eficiéncia objetiva. Isso ndo significa que a taxa de ocupacao,
estruturas adequadas e produtos de qualidade ndo sejam importantes, porém € cada vez mais
necessario que a organizacdo tenha, além de servicos eficientes, atendimento cortés e
respeitoso, a fim de que os publicos tenham experiéncias o mais qualificadas possiveis e
percepcOes positivas sobre o hotel.

Nessa direcdo, pode-se dizer que, ao possibilitar ambientes organizacionais mais
agradaveis aos seus empregados, é provavel que a gestdo hoteleira contribua positivamente no
relacionamento com os hodspedes, pois que a qualidade do atendimento depende dos
empregados. Pimenta e Dias (2005) atestam que € necessario garantir a qualidade de vida no
ambiente de trabalho para que os servicos prestados pelo hotel sejam de exceléncia, e que
conceitos como o de hospitalidade sejam, realmente, fomentados e potencializados. Para isso,
é preciso, segundo Duarte (1997), que os empregados sintam-se integrados e realizados no
ambiente de trabalho e, assim, estabelecam relacdes harmoniosas com os hdspedes.

Na perspectiva deste estudo, é possivel afirmar que os processos de gestdo que dédo
mais autonomia de decisdo ao empregado e que reconhecem suas particularidades podem se
traduzir, a medida que eles estdo engajados e satisfeitos com seu trabalho, em
servigos/atendimentos de qualidade. Isso pode contribuir para que os hdspedes fiquem
satisfeitos com suas estadias no hotel e, assim, ao relatarem suas experiéncias de hospedagem
na internet, espalhem sentidos positivos sobre a organizacdo para outros sujeitos (hospedes
potenciais) nesses ambientes digitais. Assim, essas informacgdes irdo colaborar para a
construcdo de aspectos intangiveis dos servicos hoteleiros, visto que, segundo Chon e
Sparrowe (2003), eles dependem fundamentalmente do conhecimento prévio e das

expectativas que o hospede (potencial) possui acerca dos produtos que ira consumir na
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organizacgdo. Preocupados com isso, alguns hotéis j& procuram oferecer servi¢os cada vez
mais personalizados que atendam as necessidades e aos interesses particulares de seus
publicos.

Dito isso, no préximo capitulo, disserta-se sobre a no¢do de comunicagdo
organizacional, enfatizando, principalmente, os fluxos de sentido que acontecem na dimensao

da “organizagdo falada”.
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4 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: PARA ALEM DOS PROCESSOS
FORMAIS

A fim de refletir sobre como as opinides e avaliacbes manifestadas por sujeitos em
ambientes digitais impactam nos processos de gestdo hoteleira, é necessario apresentar a
compreensdo de comunicagdo organizacional assumida neste estudo, com énfase particular
aos processos realizados na dimensdo da “organizagdo falada”. Porém, antes disso, importa
dissertar sobre alguns aspectos do interacionismo simbolico, a fim de evidenciar os
pressupostos tedricos que orientam esta dissertacdo. Ademais, considerando-se as
especificidades desta pesquisa, discorre-se, também, sobre alguns aspectos da comunicacao
turistica. Observa-se, ainda, que embora alguns desses conceitos ja tenham sido apresentados

na introducdo desta dissertacdo, cumpre, agora, retoma-los de forma sistematizada.

4.1 A PERSPECTIVA DO INTERACIONISMO SIMBOLICO

Considerando-se que os processos comunicacionais do ambito da “organizagao falada”
e suas implicacBes na gestdo hoteleira acontecem pela acdo conjunta de sujeitos ativos, 0s
quais ofertam e transacionam sentidos sobre hotéis em ambientes digitais, adotam-se, como
pressupostos tedricos para esta pesquisa, alguns conceitos vinculados ao interacionismo
simbélico®, principalmente referente & nogéo de interagdo e de significagao.

De inicio, importa dizer, de acordo com Mead (1972)*, que ndo ha possibilidade de
existirem individuos, organizacfes e sociedade sem processos interativos, pois € através da
acao conjunta que os sujeitos nomeiam, modelam e estruturam a significacdo acerca de si e do
mundo. Assim, partindo-se do principio de que a sociedade é constituida por pessoas
empenhadas em agir, entende-se por interagdo a ‘“‘agdo conjunta, reciprocamente
referenciada”, que acontece pela atuacdo de dois ou mais sujeitos, os quais, mediados por
relagdes simbolicas, sofrem mutuas transformagfes e estimulos durante o ato social
(FRANCA, 2008, p. 23).

* Originaria da Escola de Chicago, do final do século XIX, a abordagem interacionista (inerente ao
Interacionismo Simbdlico) é descendente do Pragmatismo Americano e investiga, através de abordagem
socioldgica, os comportamentos humanos em suas interacdes cotidianas.

* Procurando ultrapassar a dicotomia entre individuo e sociedade, Mead (1972) apresenta, no livro “Espiritu,
persona y sociedad” (1972), trés categorias analiticas para investigar a correlagdo existente entre a experiéncia
do sujeito no mundo e as condicdes em que ela é produzida. Essas categorias sdo: sociedad (SO existe através da
atividade cooperativa dos sujeitos, dos atos e das trocas efetuadas em comum), persona (constitui a
personalidade social do individuo) e espiritu (se refere a consciéncia reflexiva, a capacidade de auto-avaliagdo
do sujeito) (FRANCA, 2008, p. 74-75).
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Nessa direcdo, ressalta-se que um individuo, ao produzir um “gesto/simbolo

significante” *°

a outro sujeito, tende a ser perturbado constantemente a rever sua conduta e a
planejar outras estratégias de atuacdo para o ato social, em razdo das reacdes manifestadas
pelo outro. Assim, segundo Mead (1972, p. 107), observa-se que, nesse processo interativo, o
sujeito “reage aos seus proprios estimulos do mesmo modo que as demais pessoas reagem” ao
gesto produzido por ele*®. Isso se constitui como um processo bilateral, em que o estimulo do
individuo (produtor) é tanto para 0 outro quanto para si proprio, 0 que evidencia uma mdtua
afetacdo nos participantes da acdo (BLUMER, 1980). Conforme Franca (2008, p. 78-79), esse
processo “que permite a um individuo responder ao seu proprio estimulo configura-se como a
capacidade de assumir o papel do outro, a partir e através de sua provavel resposta”.

Considera-se, assim, a interacdo como uma atividade essencialmente reflexiva, pois,
ao se colocar em frente ao outro, 0 sujeito procura resgatar um passado que justifique e
condicione sua atuacdo de forma coerente com as possiveis expectativas do outro, ao mesmo
tempo em que vislumbra uma variedade de futuros que antecipam, em certa medida, 0S
provaveis desdobramentos de suas atitudes. Desse modo, passado e futuro sédo acionados por
ambos os individuos da interacdo, em um constante movimento interpretativo, que transforma
e ajusta suas condutas no decorrer do ato social. Vale ressaltar que a interpretacdo e a atuagao
dos interagentes, durante a acdo presente, ocorrem de forma simultanea, ja que, enquanto o
sujeito reflete sobre suas possiveis condutas, seus gestos (significantes) estdo se
materializando na interacdo, exigindo, por conseguinte, novas interpretacdes, devido as
reacOes do outro individuo participante do ato (FRANCA, 2008).

Diante disso, salienta-se que o0 sujeito, ao longo de toda agdo conjunta, é envolvido por
um processo interpretativo que seleciona, substitui, atualiza e reagrupa os significados em
decorréncia da situacdo e do direcionamento de suas atitudes na interacdo. Em outras
palavras, ele é submetido a uma autorreflexdo (autocomunicacéo), na qual (re)organiza seus
significados e desenha suas posicdes para o ato social, com base nos gestos e reacdes do outro
(BLUMER, 1980).

* Os gestos/simbolos, segundo Mead (1972), sdo significantes quando sdo conscientes (senso

comum/linguagem) e exigem dos sujeitos uma interpretacdo. Ja os ndo significantes configuram-se como néao
conscientes e tendem a ocorrer por reacgOes reflexivas involuntarias. A comunicacéo, em Mead (1972), é possivel
guando ha troca de gestos significantes, ou seja, possui significado a ambos interlocutores (linguagem) e
pressup0e que, a cada estimulo/gesto, haja uma reagdo do outro em relagdo ao ato iniciado, provocando uma
afetagdo mutua.

* No original, “el individuo reacciona a sus proprios estimulos del mismo modo em que reaccionan otras
personas”.



56

Nessa direcdo, confirmando a descendéncia pragmatista®’, Blumer (1980), sucessor de
G. H. Mead, apresenta trés premissas que contribuem para pensar a nogdo de interagcdo. A
primeira estabelece que os sujeitos agem fundamentando-se nos significados que séo
ofertados no/pelo mundo — em suas relagdes cotidianas, eles interpretam as coisas e 0s
objetos* da sociedade e véo, ao longo do tempo, construindo seus repertdrios socioculturais.
A segunda premissa sustenta que os significados desses objetos sdo originérios ou provocados
na/pela interacdo social. E a ultima premissa consiste no fato de que, a cada ato social, 0s
individuos redefinem seus significados atraves de processos interpretativos. A partir disso,
fica evidente, segundo o autor, que a significagdo ndo emerge “da estrutura intrinseca do
elemento detentor de significado”, nem de fatores psicologicos proprios aos individuos, mas
se origina do processo de interacdo humana, que envolve uma diversidade de variaveis, as
quais ultrapassam o dominio de um ou de outro interagente (BLUMER, 1980, p. 121).

Para Mead (1972), a matriz de significacdo surge e reside em um triplo movimento
durante o ato social, que consiste: 1) no gesto de um primeiro organismo e a subsequente
reacao (resposta) do outro sujeito; 2) o ajustamento desse outro a acdo conjunta; e, 3) a
finalizacdo do ato iniciado pelo primeiro individuo. O filésofo acrescenta ainda que “a reagéo
por parte do segundo organismo ao gesto do primeiro é a adaptacdo — que faz surgir a
significagéo — de tal gesto como indicador da resultante do ato social que inicia e onde ambos

. o . 4
o0s organismos estio envolvidos™*®

(1972, p. 118, grifo nosso). O significado, portanto,
segundo o autor, surge a medida que, ao reagir as atitudes do primeiro, o segundo interagente
atribui significado ao gesto iniciado.

Observa-se, entdo, que a interacdo acontece através de um encadeamento de acfes que
sdo estabelecidas com base nos significados que 0s sujeitos concedem aos gestos uns dos
outros, por meio dos quais orientam suas condutas, modificam suas atitudes, identificam
estratégias e selecionam respostas as situacdes correntes (FRANCA, 2008). Em vista disso,

embora haja significados preexistentes que guiam a atuacdo dos individuos durante o ato

" O pragmatismo cléssico, corrente de pensamento originaria nos Estados Unidos, no final do século XIX, por
um grupo de intelectuais intitulado de “The Metaphvsical Club” [clube metafisico] — alusdo critica a metafisica
classica — tinha como objetivo desmistificar as teorias ontoldgicas, dando énfase a dimensédo pratica como lugar
do teste e dos desdobramentos tedricos. Tendo Charles S. Pierce, Willian James e John Dewey como principais
autores, o pragmatismo classico americano defendia, dentre outras coisas, que toda investigacdo deveria ater-se
as consequéncias praticas dos atos sociais.

*® De acordo com Blumer (1980, p. 127), no interacionismo simbdlico, “entende-se por objeto tudo que for
passivel de ser indicado, evidenciado ou referido”. Esses objetos, segundo o autor, podem ser classificados em:
objetos fisicos (cadeira e bicicleta), objetos sociais (pessoas) e objetos abstratos (normas morais e doutrinas).

* No original “La reaccién por parte del segundo organismo al gesto del primero es la adaptacion — y hace surgir
la significacion — de dicho gesto como indicador de la resultante del acto social que inicia y en el que ambos
organismos quedan de tal modo involucrados”.
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social, salienta-se que eles ndo determinam os comportamentos dos sujeitos, pois tendem a ser
permanentemente atualizados no processo interativo. Essa ac¢do conjunta, portanto, nao
envolve a aplicacdo automatica de significados existentes, ja que sua utilizacdo suscita nos
individuos um constante processo interpretativo, que se configura como uma agédo formativa e
constitutiva de significados, e ndo uma mera reproducdo (BLUMER, 1980).

Sob essa Otica, em termos praticos, pode-se pensar em uma situacdo de interacao
estabelecida por determinado hotel com seus publicos. Nesse caso, um empregado,
responsavel pelo atendimento da organizacéao, pode, por exemplo, planejar toda sua estratégia
de atuacdo com base nos conhecimentos prévios que possui sobre determinado héspede e
sobre as possiveis expectativas dele em relagcdo a hospedagem; porém, ao dirigir-se a ele e
iniciar um processo interativo face-a-face, durante o check-in no hotel, as possiveis atitudes
desenhadas pelo empregado para o ato social podem ser desconstruidas por um simples “gesto
significante” do hospede, que desestabilize toda sua estratégia. Isso exigira, por conseguinte,
que o empregado reflita sobre a reacdo do outro sujeito e reconstrua imediatamente sua
conduta de modo que seja adequada e aceita a situacdo presente e aos interesses desse outro™.

Contudo vale ressaltar que, embora os interagentes, geralmente, procurem eshocar
estratégias que tenham poténcia de serem aceitas pelos outros individuos da acédo, e que suas
atuacGes sejam coerentes com o0 enquadramento e a representacdo (papéis, fachadas
dramatizacdo) presentes na interacdo social (GOFFMAN, 2014), ndo se desconsidera a
possibilidade de subversdo de um dos participantes da acdo (tanto do empregado quanto do
hospede), ao ndo se enquadrar as normas e ldgicas vigentes no ato social. Isso releva que todo
sujeito € capaz de desorganizar os significados existentes, rompendo com a “sequéncia” da
acdo e provocando desdobramentos e consequéncias inesperadas a interacao.

Dessa forma, é possivel entender que o processo interativo ndo é estabelecido a priori,
mas construido na dimensdo pratica do acontecer, onde toda conduta dos interagentes estara
sujeita a ser modificada no desenrolar da acdo (JOAS, 1999). Assim, pensar a interacdo é
considerar todo ato social como incerto e provisorio, lugar de (des)organizacdo e
(re)construcdo de significados. Processo que tende a ser influenciado por diversas variaveis,
que dependerdo, dentre outras coisas, dos individuos participantes da ac¢do, do contexto da

situacdo, dos usos simbdlicos e do desenrolar do ato social.

%0 Isso pode ser relacionado & nogéo de footing, definida por Goffman (2002, p. 113), a partir do desdobramento
do conceito de enquadre de Gregory Bateson, apresentado na obra Andlise de enquadres, publicada em 1974. O
termo footing refere-se ao “alinhamento que assumimos para nds mesmos e para os outros presentes, expressa na
maneira como conduzimos a producdo ou a recepgao de uma elocugdo. Uma mudanca em nosso footing € um
outro modo de falar de uma mudanga em nosso enquadre dos eventos”.
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Com base no que foi afirmado, é preciso considerar que nessas intera¢fes instauram-se
também diversas relagcdes de forga. Entretanto, essas relagdes tendem a ser omitidas — ndo
mencionadas — nos estudos interacionistas, o que limita algumas concep¢des tedricas dessa
escola. De acordo com Bourdieu (2012, p. 11), o principal impasse na teoria interacionista
“consiste em reduzir as relagcdes de poder a relagdes de comunicagdo”, esquecendo que “as
relacfes de comunicacdo sdo, de modo inseparavel, sempre, relacdes de poder que dependem,
na forma e no conteddo, do poder material e simbolico acumulado pelos agentes (ou pelas
institui¢des) envolvidos nessas relagdes”.

Diante disso, no sentido de enfatizar que todas as relagdes de interacdo social séo,
também, relacBes de poder, importa apresentar brevemente algumas consideracfes acerca da
definicdo de poder. Embora esse conceito seja complexo e possua diversos enfoques —
exigindo profunda reflexdo —, nos processos comunicacionais da “organizagao falada”, ganha
relevo a perspectiva do “poder simbolico” que, segundo Bourdieu (2012, p. 7-8), consiste em
um “poder invisivel o qual s6 pode ser exercido com a cumplicidade daqueles que ndo querem
saber que lhe estdo sujeitos ou mesmo que o exercem”. Esse poder “quase magico” pode,
segundo o autor, transformar a visdo de mundo dos individuos — de fazer ver e fazer crer —
obtendo, muitas vezes, o equivalente aquilo que é alcancado por meio da forca (fisica e
econdmica).

Relacionado ao capital simbolico acumulado por determinado sujeito no campo

social®

, esse poder “so se exerce se for reconhecido, quer dizer, ignorado como arbitrario” (p.
14). Isso significa que o poder simbdlico se define na/em relacdo, ou seja, ndo esta
concentrado em nenhum ponto especifico, tampouco esta nas maos de um ou de outro sujeito,
mas pode vir de diferentes lugares e de variadas pessoas, exercendo-se diferentemente, a
depender das situacGes da acdo, das caracteristicas extradiscursivas de cada interagente, dos
usos simbdlicos ocorridos, dentre outros fatores. Esse poder, portanto, ora se materializa mais
sobre um, ora sobre outro individuo da interagdo, exercendo-se em ambos.

Nessa direcdo, pode-se dizer que, em geral, os hotéis procuram ofertar determinados
sentidos em seus processos comunicacionais formais, com o objetivo de serem aceitos pelos

demais hospedes. Assim, com base no autor supracitado, as organizag@es que detém elevado

*! De acordo com Bourdieu (2012, p. 134), “a posi¢cdo de um determinado agente no espaco social pode assim
ser definida pela posicdo que ele ocupa nos diferentes campos, quer dizer, na distribuicdo dos poderes que
actuam em cada um deles, seja, sobretudo, o capital econdmico — nas suas diferentes espécies -, o capital cultural
e o capital social e também o capital simbodlico”. O campo, por sua vez, pode ser entendido, segundo o autor,
“como um espaco multidimensional de posi¢des tal que qualquer posicdo actual pode ser definida em funcéo de
um sistema multidimensional de coordenadas cujos valores correspondem aos valores das diferentes variaveis
pertinentes” (2012, p. 135).
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capital simbolico tendem a ter seus significados aceitos mais facilmente pelos publicos, a
medida que eles reconhecem sua legitimidade e sua autoridade para dizer sobre algo e/ou agir
de determinado modo. Porém, se um hdospede com elevado capital simbdlico se manifestar nas
redes sociais digitais, por exemplo, avaliando negativamente o hotel, é provavel que sua
apreciagdo alcance elevados niveis de visibilidade ao tempo em que pde em xeque a fala
oficial do hotel, pois que toda interagdo sempre atualizara niveis de forcga, exercicios de poder.

Ap0s discorrer, brevemente, sobre a lente tedrico-epistémica que norteia esta pesquisa,
e que também ¢é um dos fundamentos para a compreensdo dos processos comunicacionais,

apresenta-se, a seguir, a no¢do de comunicacao organizacional assumida nesta dissertagéo.

4.2 SOBRE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicacdo tem assumido centralidade para as organizacdes, tendendo a ser
reconhecida como processo basilar de sua existéncia e de seu funcionamento. Nessa direcéo, a
comunicacdo ndo pode mais ser reduzida a apenas uma ferramenta administrativa para
transmissdo de informacgfes, conhecimentos e discursos. Conforme Deetz (2010, p. 85)
ressalta, ela “¢ constitutiva das organizagdes” e seu foco ndo estd na transmissao, mas sim na
formacdo de significados que sdo decorrentes das diversas relacdes estabelecidas entre
sujeitos, em referéncia a organizacdo e/ou deles em contato direto com ela.

Nessa direcdo, a nocdo de comunicagdo organizacional avanga, segundo Oliveira e
Paula (2007), de uma perspectiva técnico-instrumental, que tem como base uma ideia linear,
estrutural e fixa de comunicacdo, para outra, mais relacional e processual, cuja caracteristica é
considera-la como um processo interativo (relacional) entre sujeitos ativos. Esses processos
de cardter relacional acontecem de modo fluido e dindmico entre os interlocutores
participantes, 0s quais, nessas acdes, transacionam e disputam sentidos sobre si, sobre 0 outro
e sobre 0 mundo. De acordo com Scroferneker (2006, p. 47), “a comunicagdo implica trocas,
atos e acOes compartilhadas, pressupde interacdo, didlogo e respeito mutuo do falar e de
deixar falar”. Isto ¢, pressupde relagdo e compartilhamento simbolico.

A comunicacdo é compreendida, portanto como “processo de construcao e disputa de
sentidos” (BALDISSERA, 2008a, p. 34). Assumir essa concep¢do implica reconhecer,
primeiramente, que todo processo de comunicacdo acontece e exige acao/relacdo, ou seja,
requer ligagdes entre, pelo menos, dois: “eu e outro” (identidade-alteridade; sujeito-sujeito;
organizacao-publicos). Nessa relacdo, os participantes disputam sentidos, o que configura,

conforme Baldissera (2008a), com base nas premissas de Michel Foucault, em relagdes de
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forca e, portanto, em relagdes de poder.

Sob essa Otica, vale atentar ao fato de que, nessas disputas, 0s sujeitos da agdo
investem esforcos particulares para direcionar os sentidos que desejam ver instituidos e
aceitos pelo/no outro (BALDISSERA, 2009a). Conforme se viu anteriormente pela
perspectiva interacionista, ambos 0s sujeitos sdo ativos no processo de interacdo e buscam,
igualmente, interferir na construgédo da significagédo do outro (MEAD, 1972). Pode-se dizer,
entdo, que 0S processos comunicacionais consistem “na disputa dos sentidos postos em
circulacdo na cadeia de comunicagdo e que serdo apropriados e internalizados de diferentes
formas pelos sujeitos em relagdo comunicacional, em um contexto especifico”
(BALDISSERA, 2008a, p. 34).

Assim, conforme Baldissera (2009a), os sentidos que serdo individualizados pelo
sujeito no processo interpretativo sofrerdo interferéncias de diversas forcas, inerentes aos seus
repertérios (tais como: culturas, imaginarios, historias), que tendem a orientar/influenciar a
significacdo que serd construida por ele nesse processo. Trata-se, segundo Oliveira e Paula
(2010b, p. 229), da “ndo autonomia da produgdo de sentidos, devido a presenca de
articulacGes e apropriacfes de significados instituidos”, que interferem nas diregdes que os
sentidos irdo tomar nos processos interpretativos. Nota-se, entdo, de acordo com as autoras,
que toda interacdo pressupde a acdo da subjetividade do sujeito ao longo de todo o ato
comunicacional, o que tende a direcionar e influenciar as percepgdes e as construcdes de
significados pelos individuos. Nessa direcdo, Scroferneker (2012) ressalta que a comunicacéo
acontece como processo social multireferencial, em que os sentidos se renovam
continuamente a cada interacé&o.

Aceitar essa concepcdo de comunicagdo pressupde admitir, ainda, que os significados
sobre algo e/ou alguma coisa nunca estardo prontos, finalizados, mas em permanentes
processos de construcdo e reconstrucdo. Isso quer dizer, sequndo Baldissera (2008a), que a
cada experimentar a comunicagdo, 0 sujeito tende a construir e transformar a significacao
de/sobre algo, devido a novas percepgdes e/ou atribuicdes de sentidos. De acordo com Blumer
(1980), o sujeito constréi seu significado em relacdo a determinado objeto/signo/organizacédo
a medida que interage com ele, ou mesmo baseado na relacdo que os demais sujeitos
estabelecem com tais signos. Reitera-se, portanto, que os significados sdo produtos sociais,
dependentes e originarios de processos interativos. Assim, de acordo com Baldissera (2008a,
p- 39), € preciso reconhecer que a comunicagdo “atualiza o fato de a significagdo ndo ser da
qualidade do cristalizado, do definitivo, [...] e, sim, uma entidade em permanente

construgao/transformagao”.



61

Considerando a interacdo de sujeitos ativos como 0 processo caracteristico da
comunicagdo, pode-se dizer que todo ato comunicacional é incerto e provisério. Assim, na
perspectiva deste estudo, por mais que haja intengdes na producdo de mensagens pela
organizacdo, ndo ha garantias de que os significados que os sujeitos irdo construir serdo os
mesmos que a organizacdo, em ambito formal (producdo), desejou e idealizou. De acordo
com Pinto (2008, p. 86), “ndo ha garantias na producdo da mensagem, ndo ha garantias na
mensagem, nao ha garantias na sua recepgao”. Apesar disso, ¢ provavel que as organizagdes
procurem ofertar certos sentidos que, por suas experiéncias anteriores, tendem a resultar em
determinadas interpretacfes, atualizando, por mais baixos que sejam, certos niveis de
previsibilidade. Porém, como se viu, 0s sentidos serdo disputados no acontecer e,
consequentemente, poderdo assumir direcdes diversas nos processos interpretativos do sujeito.

Diante dessa permanente condicdo de incerteza que permeia 0S Processos
comunicacionais, é preciso reconhecer que toda interacdo estara articulada a certas variaveis
que dependerdo, dentre outras coisas, dos sujeitos da acdo, dos repertorios socioculturais de
cada individuo, do contexto do ato, dos usos simbolicos presentes nessas relagdes e do
desenrolar da interacdo. 1sso, provavelmente, influenciard nos sentidos postos em circulacao
nessas agdes e nos significados que serdo construidos.

Assim, apds discorrer sobre a nocdo de comunicacdo, vale atentar que as ideias
apresentadas até aqui também sdo férteis para compreender a comunicacdo organizacional
que, como um subcampo da comunicacdo (todo), pode ser entendida como o “processo de
construcdo e disputa de sentidos no ambito das relagdes organizacionais” (BALDISSERA,
20084, p. 33).

A luz dessa concepcdo, € preciso ressaltar alguns pontos: a) a comunicagio
organizacional é relacdo/interacdo, o que pressupde a ideia de acdo conjunta de sujeitos ativos
— ndo se trata, portanto, de processos transmissivos de informacdo em que o polo produtor é
ativo e o receptor é passivo; b) essas relacdes estabelecidas em processos interativos tendem a
ser relacbes de poder, pois que, em acdo, cada sujeito possui intencionalidades que se
traduzem em disputas de for¢a — o que ndo significa disputa fisica ou qualquer outro tipo de
dominacdo, mas sim disputas de sentidos; c) tal concepcdo da relevo aos significados que
serdo construidos, atualizados e (re)tecidos continuamente sobre a organizacdo em todos 0s
processos interativos realizados pelos sujeitos; d) atenta-se também para o fato de que a
comunicagdo organizacional ndo se restringe apenas a fala oficial produzida pela organizacéo,
mas envolve, além dessa fala, todo processo interativo que, direta ou indiretamente, atribui

sentidos a ela; e, e) por sua natureza fluida e semovente, 0s processos comunicacionais ndo se
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reduzem/prendem a estrutura fisica da organizagdo; como fluxos, eles ndo respeitam limites e
fronteiras geogréficas (BALDISSERA, 2009a).

A comunicacdo organizacional, portanto, assume diferentes caracteristicas, nos
diversos contextos em que se realiza. Ela pode acontecer por diversos fluxos multidirecionais
de comunicagdo que atribuem sentidos a organizagcdo, mesmo sem haver uma relacéo direta
dos sujeitos com ela, ou mesmo sem que ela tenha conhecimento desses processos
comunicacionais. Isso quer dizer que a comunicacdo também acontece “nas fissuras, nas
resisténcias, nas zonas de escuridao, nas transversalidades, nos lugares de interdicdo e de
fuga. Contempla a dispersdo, as transacOes, 0s ruidos, as contradi¢cdes, o didlogo, a
diversidade, a rebeldia” (BALDISSERA, 2008a, p. 47).

Nessa perspectiva, como se afirmou®?, a comunicacdo organizacional compreende,
segundo Baldissera (2009b), trés dimensdes: a da “organizacdo comunicada”, a da
“organizacdo comunicante” ¢ a da “organizacdo falada”. A dimensdo da “organizagdo
comunicada” refere-se aos processos de comunicagdo formais e autorizados pela organizagao.
Isto €, sdo os processos em que ela procura dar relevo a aspectos de sua identidade que
considera relevantes no sentido de auxilia-la a atingir seus objetivos, dentre eles os de ampliar
seus niveis de visibilidade e obter algum tipo de retorno em imagem-conceito positiva e/ou
ganhos em legitimidade etc.

A dimensao da “organizagd0 comunicante” abrange a dimensdao da ‘“organizagdo
comunicada” e também contempla todos os processos comunicacionais que se atualizam
“quando, de alguma forma e em algum nivel, qualquer sujeito (pessoa, publico) estabelecer
relagdo com a organiza¢do” (BALDISSERA, 2009b, p. 118). Nessa dimensao, além de todos
0s processos formais, também séo considerados todos os processos informais, assim como
todas as producdes de sentido sobre a organizacao que ocorrem através de relacdo direta com
ela, mesmo aqueles processos que se realizam sem o consentimento dela. Segundo o autor, se
a alteridade estabelecer alguma relacdo com a organizacao, e atribuir sentidos, e assumir isso
como comunicagéo, entdo esse processo sera considerado comunicagdo organizacional.

A terceira dimensdo ¢ a da “organizagdo falada”, que contempla os processos de
comunicacdo indiretos & organizagdo, ou seja, aqueles que acontecem fora do ambiente
organizacional, mas que se referem a ela. E o caso, por exemplo, das conversas entre sujeitos,
em diferentes ambientes, sobre uma dada organizagdo, inclusive, em espagos digitais (lugar

que tem potencializado a visibilidade das falas manifestadas nessa dimensdo). Apesar de se

52 Embora, na introducdo desta pesquisa essas ideias ja4 tenham sido apresentadas, como fundamentos
epistémico-teoricos, precisam ser retomadas aqui, e aprofundadas.
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reconhecer a dificuldade de qualquer tipo de controle sobre esses processos por parte da
organizagao, nada impede de ela realizar algum tipo de monitoramento e de acompanhamento
dessas falas e, quando necessario, agir em ambito formal. Nessa direcdo, caso ocorram ruidos,
boatos e/ou ofertas de opinides/avaliacGes negativas sobre a organizagdo, “a medida que se
tornam visiveis e forem identificados por ela, é possivel que exijam algum tipo de
investimento em acbes e/ou comunicagdo formal para neutralizd-los, se for o caso”
(BALDISSERA, 2009b, p. 119). Diante disso e com base nos objetivos desta dissertacédo, na
proxima secado, discorre-se sobre os fluxos comunicacionais que acontecem na dimensdo da

“organizacdo falada”, principalmente aqueles que se materializam em ambientes digitais.

4.3 SOBRE OS PROCESSOS COMUNICACIONAIS DA DIMENSAO DA
“ORGANIZACAO FALADA”

Considerando-se a perspectiva empirica deste estudo, € na dimenséo da “organizagio
falada” que os hdspedes (reais e potenciais) interagem entre si, de forma livre e em diferentes
ambientes, tendo as organizacGes hoteleiras como objeto/assunto central de suas
conversacdes. Nessas falas, apesar de os hotéis ndo participarem diretamente da acéo, eles sao
referenciados pelos sujeitos a todo 0 momento, os quais oferecem, constroem, transacionam e
disputam sentidos sobre eles. Como exemplo, pode-se pensar nos relatos de experiéncias em
sites de turismo sobre os servicos prestados por determinado hotel, nas percepcdes dos
hospedes sobre a hospitalidade da organizacdo publicadas em sites de redes sociais, nas
opiniGes que sdo postadas em féruns de turismo na internet sobre o conforto, a limpeza, a
arquitetura das habitacGes dessas organizacOes, dentre outras falas. Diante disso, pode-se
dizer que os sentidos ofertados nesses processos de comunicacgdo, possivelmente, interferem
na construcdo dos significados dos interagentes que, em alguma medida, visualizam as
publicacdes sobre esses hotéis.

Assim, conforme se afirmou, diante das configuracdes da sociedade contemporanea e
do frenético desenvolvimento das tecnologias, em particular, das TDCIs, os processos de
comunicagdo que acontecem na dimensao da “organizagdo falada” se exacerbaram e passaram
a ser, cada vez mais, visiveis em ambito publico. De acordo com Recuero (2014, p. 116), a
internet “proporcionou as pessoas a possibilidade de difundir informacg6es de forma rapida e
mais interativa. Tal mudanga criou novos canais e, a0 mesmo tempo, uma pluralidade de
novas informag@es circulando nos grupos sociais”. Muitas delas sdo distribuidas de forma

“epidémica”, alcancando grandes proporc¢des tanto em ambientes on-line quanto off-line.
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Diante dessa conjuntura, Oliveira e Paula (2010b, p. 229) afirmam que as
organizacOes deixam de ser o Unico pdlo emissor de questdes relacionadas as suas préaticas e
atuacdes, visto que passam a conviver com inumeras outras fontes de informacéo. 1sso porque
0 acesso as TDCIs amplia os espacos de visibilidade para os sujeitos manifestarem suas
opinides e avaliagdes sobre dada organizacdo. Mais do que isso, além de serem construtores e
disseminadores de conteudos, eles podem vir a conhecer outras informacgdes que, muitas
vezes, nao sdo “‘publicizadas” pelos processos formais das organizagdes, mas que sao
postadas pelos sujeitos na internet.

Isso € evidente quando, por exemplo, a organizacdo, em &mbito formal, da visibilidade
a aspectos de si que acredita terem poténcia para gerar a identificacdo dos publicos (como
acontece, com frequéncia, em relacdo a acdes de responsabilidade social). Entretanto, caso
algum sujeito entender que o que estd sendo dito pela organizacdo ndo condiz com a
realidade, com suas praticas cotidianas, ele pode, na medida em que tiver acesso, acionar
falas, imagens e videos (editados ou ndo), disponiveis na internet, sobre a organizagdo, para
contradizer o que esta sendo afirmado por ela. Assim, as informacdes que, possivelmente, sdo
ofuscadas/mascaradas pela organizacdo sdo trazidas a cena pelos sujeitos, o que tende a
tensionar seus processos formais de comunicagéo.

Hé& alguns anos, essas préaticas tém ocorrido com frequéncia no campo politico. Isso é
visivel quando um candidato a um cargo publico promete em seus discursos de campanha
realizar, quando eleito, determinadas acGes de infraestrutura nos bairros periféricos da cidade.
Seus adversarios politicos, a midia e/ou mesmo os cidaddos em geral arquivam o discurso
desse candidato para retoma-lo quando necessario, para contrapor a sua fala atual e/ou para
cobrar a¢0es, atitudes e explicacdes em relagdo ao que havia prometido. Assim como na arena
politica, esses processos tém sido cada vez mais recorrentes nos relacionamentos das
organizag6es com os publicos.

Além desse alargamento da memoria que possibilita que muitas informacdes estejam
disponiveis a todos os sujeitos, a internet configura-se também como lugar de dialogos, de

conversacdes, de disputas de opinides e de “livres™”

trocas de informacdes. Desse modo, os
processos de comunicag¢do que acontecem na dimensdo da “organizagdo falada” encontram,

nos ambientes digitais, l6cus privilegiado para essas trocas simbdlicas entre os sujeitos. Sob

53 Conforme ja se disse, trata-se apenas de certa sensacao de liberdade, pois toda interagéo realizada nos espacos
da internet j& estd enquadrada a priori por elementos técnicos que permitem (ou ndo) ao sujeito realizar somente
determinados tipos de navegagdo e/ou de comunicagdo nesses ambientes. Como exemplo, pode-se pensar o0s sites
gue permitem apenas a troca de mensagens por caracteres, sem possibilitar a utilizacdo de videos e imagens nas
interacGes entre 0s sujeitos.
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esse prisma, reitera-se que na medida em que assumem visibilidade, essas interagcbes ou
mesmo as opinides e avaliagdes sobre determinada organizagdo, manifestas na internet,
podem, em diferentes niveis e formas, interferir em seus processos formais, exigindo
adaptacdes e/ou investimento em a¢des de comunicacdo (campanhas de esclarecimentos e/ou
persuasivas) e de gestdo (reestruturacdo de procedimentos, estruturas e produtos). Vale
atentar, segundo Baldissera (2008a, p. 43), que os fluxos nessa dimensdo “exercem forte
influéncia sobre o todo organizado, perturbando-o e, ndo raras vezes, traduzindo-se em
reorganizacao de significacao”.

Isso evidencia o fato de que, com as possibilidades proporcionadas pelas TDCIs, ha
um crescente “empoderamento” de fala dos sujeitos, principalmente devido a visibilidade que
suas opinides podem assumir nesses ambientes. O que tem redimensionado, inclusive, alguns
aspectos das relacbes de poder entre hotel-publicos. Tratando-se dos processos
comunicacionais da dimensdo da “organizagdo falada”, investigados nesta dissertacdo, pode-
se dizer que, nesses espacos digitais, as manifestagdes dos diferentes interagentes (hotel,
hospedes, fornecedores, poder publico, agentes de viagens e outros) podem assumir niveis
diversos de credibilidade. Trata-se, assim, do tensionamento das diferentes falas manifestadas
nesse ambiente. Com isso, quer-se destacar que, se, por um lado, as falas do hotel podem ser
consideradas criveis em um determinado momento, por outro, a partir da intervencdo de
outros interagentes, essa credibilidade pode ser posta em suspenso, pelo menos parcialmente.
Dessa forma, os hospedes, a medida que avaliam um hotel, por exemplo, assumem algum
nivel de poder sobre a decisdo de compra desse meio de hospedagem, se considerados
crediveis por potenciais hdspedes.

Contudo, importa dizer que a credibilidade da fala de certo hotel e/ou hdspede
dependerd, dentre outras coisas, dos sujeitos envolvidos na acdo, do desenrolar da situacdo
presente, das condi¢cbes extradiscursivas de cada interlocutor, do contexto do ato iniciado e
dos sentidos colocados em circulagdo. Esses e outros elementos, inerentes ao repertorio
sociocultural e as experiéncias do sujeito, agirdo como forgas em seu processo interpretativo,
guiando suas percepgdes.

Em sentido de complexificacdo, reconhece-se que essa credibilidade constitui-se em
fator de construcdo da legitimacdo de atos, falas e, no limite, da prépria existéncia do hotel.
Nessa direcdo, com base nas teorizacdes de Bourdieu (2008), a legitimidade atribuida a
determinado enunciador (e aos sentidos ofertados por ele) tende a estar relacionada a fatores
externos a materializacdo de sua fala (elementos que ultrapassam o simples ato de dizer).

Assim, no processo de reconhecimento do enunciador (hotel, hdspede ou outro interagente),
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sdo articuladas variaveis, tais como a autoridade de fala do sujeito, o seu lugar no campo, 0
contexto e a coeréncia daquilo que diz, os quais tendem a influenciar na aceitacdo ou
reprovacdo dos sentidos propostos por ele. Para Bourdieu (2008), mais do que ser
compreendido, o0 sujeito precisa ser reconhecido como responsavel de autoridade, tendo sua
fala tomada como legitima e verdadeira.

Entretanto, é possivel observar que, devido as atuais logicas das redes digitais, muitas
vezes, sujeitos que ndo sdo detentores de elevado capital simbdlico, tampouco ocupam
posicOes de destaque no campo social podem, a medida que assumem visibilidade qualificada
em ambientes digitais, ter suas falas aceitas pelos demais publicos. Isso é bastante evidente,
conforme ja se disse, quando os hospedes de determinado hotel publicam suas experiéncias
nesse estabelecimento e compartilham materiais ilustrativos (como: fotos e videos) na internet
que comprovam sua afirmacdo e ddo veracidade ao seu ato de fala. E provéavel que esses
relatos, ao serem tidos como auténticos, influenciem a construgdo de significacdo de outros
hospedes (potenciais) sobre a organizacdo mencionada.

Assim, diante da poténcia que as falas dos sujeitos possuem para adquirirem
visibilidade na internet, bem como da velocidade com que 0s processos de comunicacdo
acontecem nos ambientes digitais, a comunicacdo organizacional parece experimentar, cada
vez mais, a condi¢do de incerteza. Nessa direcdo, conforme ja vem sendo delineado neste

estudo, € produtivo para a organizacao:

agir potencializando os lugares de escuta para a manifestacdo da diversidade
e fomentar a critica como necessario para a qualificacdo dos processos;
tolerar o diverso como exercicio de humanidade e, mesmo, apoiar a
irreveréncia como possibilidade criativa; assumir que o formal e o informal,
na pratica, atualizam-se tensionados como “todo” [...]; fomentar o dialogo ¢
criar espagos para que se atualize; pensar os conflitos como
potencializadores de critica, criatividade e inovagdo [..]; empregar a
informacdo ampla e verdadeira como forma de qualificar as relagdes e agir
responsavelmente (BALDISSERA, 2008a, p. 48).

Sob esse prisma, faz-se necessario estar atento aos sentidos que sdo postos em
circulacdo pelos sujeitos, em referéncia a organizagdo, na internet. Diante desses processos, e
ainda com base no mesmo autor, é preciso promover espacos de escuta das falas que sé@o
publicadas em ambientes digitais, possibilitar o didlogo livre com os puablicos e produzir
comunicagdo verdadeira que va ao encontro das praticas da organizag&o.

Com base na delimitacdo tematica deste estudo, pode-se dizer que os hotéis estdo

sendo, em algum nivel e de alguma forma, impactados pelos sentidos ofertados pelos sujeitos
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sobre eles no ambiente digital. Nessa direcdo, com o intuito de melhor compreender como
ocorrem 0s processos de comunicagdo no setor turistico e, sendo os hotéis permeados por
esses fluxos comunicacionais, delimita-se, brevemente, a seguir, o entendimento que se tem

sobre comunicacao turistica.

4.3 SOBRE COMUNICACAO TURISTICA

De acordo com Wainberg (2003), o turismo é, acima de tudo, comunicagdo. Isto é,
configura-se como um dos processos fundamentais para a existéncia e realizacdo de
atividades turisticas. E através da/em comunicacdo que os sujeitos constroem significados
acerca do que pode vir a ser “turistico”. Nesse sentido, Castro (1999, p. 81) afirma que o
“turistico ¢ uma construgdo cultural”, que exige, em sua base, pessoas em interagdo/relagao,
que criam e articulam um sistema de significados em torno do qual a realidade turistica de
determinado lugar ¢ concebida. Um destino, produto e/ou atra¢do sé se tornam “turisticos” a
medida que sdo estabelecidos, nomeados e mantidos pelos sujeitos em situacdo de
comunicagdo. Para o autor, “esse processO tem como resultado o estabelecimento de
narrativas a respeito do interesse da “atracdo” a ser visitada” (CASTRO, 1999, p. 81).

Um atrativo e/ou destino s6 existe como turistico a medida que é comunicado e que as
demais pessoas passam a reconhecé-lo e aceita-lo como local turistico. Caso contrério tende a
ficar restrito a comunidade onde se realiza, apenas como uma potencialidade turistica.
(BALDISSERA, 2008b). Vale destacar, segundo Castro (1999), que as deliberacbes, sobre
qual atrativo deve ser tratado como turistico e quais elementos o turista ird consumir em um
dado destino, acontecerdo por permanentes negociacgdes entre os atores sociais da comunidade
(inclui-se, aqui, o poder publico, as associacBes sindicais, as agéncias de viagens, 0S
restaurantes, os hotéis, dentre outros), através de processos comunicacionais. Nessas
interacdes, marcadas por relacdes de poder, serdo colocados em evidéncia diversos interesses
acerca da exploracdo do destino turistico, dos atrativos que norteardo o local turistico, das
empresas que irdo conduzir as atividades nesse setor, das parcerias publico-privadas que serdo
estabelecidas, dentre outros interesses.

Diante disso, importa dizer que a comunicacao turistica € entendida neste estudo como
“processo de construgdo e disputa de sentidos no ambito das relacdes turisticas”
(BALDISSERA, 2008b, p. 126). Essa concepcéo considera como comunicacao toda interacéo
entre sujeitos que se materializa em diferentes lugares (inclusive, em ambientes digitais) e que

possui as atividades do setor turistico como referéncia/assunto das falas dos interlocutores.
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Essa nocdo, portanto, além de contemplar os processos comunicacionais planejados,
decorrentes de falas oficiais (publicas e privadas), como aqueles que sdo realizados por
associacbes comerciais, ou mesmo por hotéis e restaurantes, também considera como
comunicacdo turistica aquela que se efetiva nas interacGes cotidianas dos turistas (reais e
potenciais)®*, ocorridas nos mais diversos contextos. Como exemplo, podem-se citar: as trocas
de informages entre amigos sobre um destino turistico, os relatos de experiéncias turisticas
narradas por familiares, as noticias e avaliacGes de especialistas publicadas em guias de
viagem e revistas do setor e, mesmo, as conversacOes estabelecidas entre a populacdo do
entorno ao atrativo turistico, dentre outras situacoes.

A comunicagdo acontece tanto pela voz dos profissionais que integram a cadeia
produtiva do turismo (dentre outros, turismologos, condutores de turismo, garcons,
recepcionistas de hotéis, taxistas), quanto pela fala dos turistas que, ao interagirem com outros
sujeitos, discorrem sobre os atrativos e suas experiéncias de/em determinado destino.
Ressalta-se, portanto, que as relagfes humanas cotidianas fomentam o potencial do turismo
(ABREU, 2003). Nessa perspectiva, pode-se dizer que serd considerada comunicagao
turistica, toda interacdo entre sujeitos que tratar de turismo e atribuir sentidos a algo dele.

Desse modo, se a comunicacdo turistica pode acontecer na informalidade e nas
diversas relagdes cotidianas dos sujeitos, os processos de divulgacdo das agéncias de viagens
e as campanhas publicitarias promovidas pelo poder pablico municipal, por exemplo, sdo
apenas alguns dos processos comunicacionais possiveis que se realizam no ambito do
turismo. Tratar a comunicacgdo turistica como um processo que se realiza apenas na dimensdo
formal e visivel é redutor, pois ndo contempla a complexidade de fluxos de sentidos que
circulam em termos de turismo.

Entretanto, 0 que se observa nas praticas de comunicacdo turistica sdo tentativas das
organizacOes desse setor de executarem agbes de comunicacdo que deem visibilidade a
determinados elementos do destino/produto turistico (geralmente, de forma espetacularizada),
com o objetivo de obter retornos positivos e imediatos em termos econémicos e simbolicos.
Na maioria das vezes, tais agOes séo realizadas por demanda, de forma independente, sem
estarem integradas a um plano estruturado que defina qual identidade turistica se quer para o
destino (construcéo identitaria a meédio e longo prazos), quais atrativos receberdo visibilidade

e quais sdo os turistas ideais (publico) (BALDISSERA, 2008b). Nessa direcdo, por suas

* Assim como no caso dos héspedes, os turistas também podem ser “reais”, ou seja, que ja realizam uma
experiéncia e/ou consumiram produtos turisticos (inclui-se, aqui, destinos, produtos, atracles etc), ou
“potenciais”, que possuem algum interesse em realizar e/ou consumir algo do turismo.
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caracteristicas, tais praticas tendem a:

a) reduzir-se a superficialidade da complexa rede de circula¢do de sentido,
focando-se no imediatismo; b) nortear-se pela exploracdo exacerbada (e
espetacular) dos atrativos, dos produtos e/ou destinos turisticos; c)
evidenciar esforcos materializados em varios sentidos, porém desconexos,
nédo integrados; d) atentar apenas para alguns dos processos formais — a fala
oficial — em detrimento de toda a efervescéncia comunicacional que se
atualiza no dmbito publico; €) ser uma fala unilateral a partir dos produtores
para os publicos; f) ndo dispor de lugares e acdes de escuta para conhecer e
compreender os diferentes publicos; e g) desconhecer e/ou nao se interessar
em saber o que a comunidade (entorno) pensa sobre turismo, 0 que deseja
com ele e, fundamentalmente, se o deseja (BALDISSERA, 2008b, p. 128).

Assim, embora esses processos comunicacionais oficiais sejam importantes para
informar os publicos acerca dos atrativos de determinado destino, € necessario que a
comunicacdo turistica proposta em ambito formal seja trabalhada, cada vez mais, em
perspectiva dialdgica, ouvindo as demandas da comunidade e dos diversos publicos que, em
alguma medida, se relacionam e/ou atribuem sentidos ao local turistico. Até porque, se,
anteriormente, as informacgdes sobre um determinado destino turistico, com amplo alcance,
eram produzidas pelos proprios destinos e/ou por agéncias e meios de comunicacao de massa
(jornais, revistas, radio e televisdo), atualmente, com a possibilidade de acesso as TDCls,
qualquer sujeito conectado pode ser fonte de informacgdo turistica com poténcia para
influenciar a decisdo de compra de outras pessoas.

Nessa direcdo, esses processos, antes restritos as relacdes de mais proximidade,
assumem outra amplitude em termos de visibilidade, aumentando os niveis de participacédo
dos sujeitos na definicdo dos significados acerca dos atrativos/produtos de determinado
destino turistico. Através de depoimentos, videos e fotos, os turistas indicam lugares e
atrativos a serem visitados, mas também evidenciam fragilidades, inconsisténcias
discursivas®™ (promocionais), problemas enfrentados e lugares a evitar. Essas manifestaces
se articulam em narrativas sobre o atrativo/destino e, também, constituem sua memoria.

Em sentido complementar, segundo Cooper et al. (2007), as TDCls, além de
facilitarem o0 acesso a informacgbes sobre destinos e produtos, tais como precos e
disponibilidade, também agilizaram a comunicagdo do visitante com os fornecedores de
turismo. Dentre outras coisas, aceleraram-se 0s processos de reservas e confirmacgdes de

pacotes turisticos, e, a0 provocar uma espécie de “desintermedia¢do no mercado”, reduziram-

% Dentre outras coisas, observa-se que, conforme Barreto (2012, p. 111), a comunicagéo turistica, em carater
oficial, precisa ser verdadeira e ndo apenas uma construg@o discursiva persuasiva, pois “a publicidade de nada
serve se 0 produto ndo é bom, porque o consumidor desmentird o que ¢ veiculado pela midia”.
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se substancialmente os custos das organiza¢Ges em processos de gestdo. Ou seja, 0S processos
tendem a ser cada vez mais realizados sem intermediérios (agéncias), permitindo que os
sujeitos comuniquem de forma direta suas necessidades e expectativas aos prestadores de
servigos turisticos (COOPER et al. 2007, p. 684). Além disso, 0 aumento da circulacdo de
informagdes sobre produtos/destinos turisticos em sites de redes sociais tende a contribuir
para a qualificacdo das experiéncias turisticas, pois que, segundo Buhalis (1998), ao conhecer
(ter informacdes sobre) antecipadamente os atrativos de determinado local, o turista pode
aproveitar melhor o que o destino oferece.

Porém, Cooper et al. (2007) ressalta que, apesar de as TDClIs terem trazido grandes
beneficios ao setor, particularmente em relacdo a eficiéncia, coordenacdo, diferenciacdo e
reducdo de custos, é preciso que haja ainda uma reestruturacdo profunda dos processos das
organizagOes inseridas no meio turistico para que possam compreender as logicas das redes
digitais e, consequentemente, qualificar suas praticas de gestdo. E preciso que as organizagdes
desse setor estejam preparadas e abertas para relacionamentos cada vez mais instantaneos e
interativos. Além disso, parece cada vez mais evidente a necessidade de a gestdo estabelecer
processos de monitoramento (RAMALHO, 2010) das opiniGes dos publicos em ambientes
digitais, a fim de conhecer seus cédigos culturais para que, ao produzir comunicacdo em
ambito formal, a organizacdo oferte sentidos que tenham poténcia para que os publicos se
identifiqguem com ela.

Assim, com base no que foi apresentado até aqui, pensar a comunicacdo turistica, em
perspectiva complexa, exige considerar que os significados construidos pelos sujeitos, sobre
determinado destino/produto/atracdo, serdo resultados das diversas interacbes que eles
estabelecerem, das informacdes que consumirem e dos sentidos que internalizarem.

A seguir apresenta-se 0 percurso metodoldgico da pesquisa empirica e, na sequéncia,

a analise dos relatos dos gestores pesquisados.
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5 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E GESTAO HOTELEIRA: ACOES,
IMPLICACOES E REDIMENSIONAMENTOS.

Apls a apresentacdo e sistematizacdo de conceitos teoricos, descrevem-se, neste
capitulo, os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa empirica, desde a coleta
do material, até a categorizacdo e analise. Em um primeiro momento, sdo evidenciados os
principais passos que orientaram cada etapa do percurso metodologico, e, na sequéncia, estdo
descritas as categorias deste estudo, resultantes da analise dos relatos dos gestores hoteleiros

entrevistados, as quais estdo articuladas a problematica e aos objetivos desta dissertacao.

5.1 SOBRE OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Através de abordagem qualitativa, esta pesquisa, realizou quinze entrevistas em
profundidade, semi-estruturadas, com gestores de organizagdes hoteleiras dos municipios de
Gramado, Canela e Nova Petropolis, localizados na Microrregido das Horténsias, na Serra
Gaucha/RS. Para andlise e interpretacdo dos relatos foi empregada a técnica de Analise de
Conteudo (AC), sob a perspectiva de Bardin (2009). A seguir, apresentam-se alguns
fundamentos sobre a pesquisa qualitativa, o instrumento de coleta de dados, os critérios de
selecdo dos entrevistados, além das etapas que orientam a aplicacdo da técnica de AC.

5.1.1 Pesquisa qualitativa

Ao primar por aspectos subjetivos da agédo social, a pesquisa qualitativa se interessa
pela leitura descritiva e detalhada do objeto (seja esse pessoas, organizacfes e/ou processos
sociais), a fim de compreendé-lo em sua prépria realidade (GOLDENBERG, 2011). Portanto,
“os objetos ndo sdo reduzidos a variaveis tnicas, mas sdo estudados em sua complexidade e
totalidade em seu contexto diario” (FLICK, 2004, P. 21). Isso proporciona, segundo Godoy
(2010, p. 143), “uma compreensdo profunda e ao mesmo tempo ampla e integrada da
realidade das organizagdes”.

Nesse sentido, a abordagem qualitativa é produtiva para este estudo ao possibilitar que
se identifique e entenda algumas das praticas de comunicacdo e gestdo realizadas por
organizagOes hoteleiras em suas diversas relagOes e atividades cotidianas. Tais agdes s@o
possiveis de serem compreendidas através de depoimentos e opinides dos gestores

organizacionais, que podem ser logrados por meio de aplicacéo e anélise de entrevistas. Nesse
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ponto, busca-se a “compreensdo dos agentes, daquilo que os levou singularmente a agir como
agiram. Essa empreitada s6 é possivel se os sujeitos forem ouvidos a partir de suas l6gicas e
da exposic¢ado de suas razoes” (GODOI E BALSINI, 2010, p. 91).

Portanto, ao se empenhar nesse movimento investigativo qualitativo, & necessario estar
atento, principalmente, ao contexto de realizacdo da pesquisa, aos repertorios socioculturais
de cada sujeito investigado e as subjetividades a ele relacionadas (FLICK, 2004). E preciso
estudar “as coisas em seus cendrios naturais, tentando entender, ou interpretar, os fendmenos
em termos dos significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN E LINCOLN, 2006,
p.17). Por isso, a imerséo do pesquisador, bem como a realizacdo da coleta de dados no
contexto investigado é fundamental para que se possa compreender as minucias e as

particularidades locais do objeto em estudo.

5.1.2 A entrevista em profundidade

Com intuito de atingir os objetivos desta pesquisa, realizou-se, como procedimento de
coleta de dados, entrevistas em profundidade com gestores de hotéis dos trés municipios
selecionados (Gramado, Canela e Nova Petrdpolis). Ao conhecer a opinido dos pesquisados
sobre o assunto em discussdo, esse procedimento viabiliza a descoberta de motivacdes,
variaveis e razdes que influenciam suas tomadas de decisdes.

Quanto a sua tipologia, as entrevistas foram em profundidade semi-estruturadas, ja que
ndo limita a fala do pesquisado a alternativas previamente estabelecidas, mas o estimula a
discorrer livremente sobre determinado assunto. O que possibilita que dados e informacdes
novas surjam espontaneamente na pesquisa (GOLDENBERG, 2011).

Esse tipo de coleta de dados permite ainda maior flexibilidade para aprofundamentos
em questdes especificas, a identificacdo de afirmacGes/falas conflitantes e contraditérias, bem
como concede liberdade para respostas que conduzam a outras questdes ndo planejadas, mas
de consideravel importancia (GOLDENBERG, 2011). Nesse sentido, Haguette (2005, p. 97)
sinaliza que “além dos dados ‘previstos’ para obten¢do por meio do roteiro, existem muitos
outros, talvez mais importantes, que poderdo ser coletados mediante a habilidade e o sexto
sentido do entrevistador para aproveitar os ‘pontos cegos’ € as ‘deixas’ do entrevistado”. Cabe
a ele, estar atento ndo apenas a fala materializada e continua, mas também as diversas
expressoes faciais e gestuais do sujeito entrevistado, as quais podem revelar descontinuidades
e contradigdes em seu dito.

Além da riqueza de significados que este instrumento possibilita, & preciso observar
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algumas varidveis que podem interferir no relato dos gestores e, por conseguinte, modificar 0s
resultados da pesquisa, tais como: a) o desejo do entrevistado em agradar o pesquisador; b) a
quebra de espontaneidade ao haver algum desconforto com as pessoas envolvidas na
entrevista; e, ¢) a construcao de respostas pelo pesquisado, com vistas a influenciar em uma
dada situacdo futura (HAQUETTE, 2005).

Desse modo, é necessario considerar, conforme Goldenberg (2011, p. 85), que se lida,
na situagdo de entrevista, “com o que o individuo (pesquisado) deseja revelar, o que deseja
ocultar e a imagem que quer projetar de si mesmo e de outros”. Por isso, conforme afirma
Geertz (2008), é provavel que quanto mais o pesquisador se colocar no lugar do outro
(entrevistado), mais coerente serdo suas leituras. Apesar disso, toda realidade objetivada pelo
investigador, através da interpretacdo de determinado relato, serd de segunda ou terceira
ordem. Isso significa que o pesquisado, ao enunciar sobre determinado tema, ja o esta
interpretando e construindo-o em relacdo ao outro sujeito da relacdo (pesquisador). Esse
ultimo, por sua vez, também realiza um movimento interpretativo do que € dito pelo
entrevistado, baseando-se principalmente em suas experiéncias passadas e em seu repertério
de significados (GEERTZ, 2008).

Importa dizer ainda, de acordo com Godoy (2010, p. 134, grifos do autor), que ao
optar por entrevistas em profundidade semi-estruturadas € necessario se orientar por um
“‘guia de topicos’ que forneca uma linha mestra para as perguntas a serem formuladas”. Esse
guia deve estar articulado ao quadro teoérico, aos objetivos, a problemética e aos
procedimentos metodoldgicos que conduzem a pesquisa cientifica. Vale ressaltar que, embora
haja uma légica de questdes previamente construidas, desvios nas respostas dos pesquisados
ndo foram considerados prejudiciais ao trabalho. Porém, mesmo ndo seguindo a direcdo
planejada, todas as questdes do roteiro foram realizadas, procurando aprofunda-las ao
méaximo. Além disso, ao longo do ato de entrevista, novas questdes foram acrescentadas ao
enredo, ao passo que se julgou pertinente a situacdo e aos objetivos da pesquisa (GODQY,
2010).

Sob essa perspectiva, o roteiro de questdes que orientou as entrevistas dos gestores foi
composto de perguntas abertas, relacionadas as suas vivéncias e atividades nessas
organizagOes. Para sistematizar a conducdo da coleta de dados, as questdes do roteiro foram
ordenadas por nucleos tematicos: o primeiro, com perguntas gerais, referiram-se aos desafios
de comunicacdo do setor hoteleiro no contexto da internet; o segundo nucleo tematico tratou
de questbes relacionadas as praticas de comunicacdo de hotéis em relacdo as

opinides/avaliagcdes expressas na internet; e o terceiro trouxe perguntas sobre as implicagoes
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das opini6es/manifestacdes na internet sobre os processos de gestdo de hotéis. O instrumento
para a coleta de dados encontra-se no anexo B desta dissertagéo.

5.1.3 A selecéo dos entrevistados

Cumpre aqui descrever os critérios de selecdo dos gestores que forneceram seus
relatos, assim como a quantidade de entrevistas que foram realizadas nesta pesquisa. Reitera-
se ainda que, por se tratar de pesquisa qualitativa, ndo se buscou representatividade numérica,
mas diversidade de olhares de sujeitos sobre 0 mesmo tema.

Inicialmente, com o objetivo de mapear a quantidade de hotéis®® presentes nos
municipios da Microrregido das Horténsias (Canela, Gramado e Nova Petrépolis), apurou-se,
no portal Cadastur - Sistema de cadastro oficial dos empreendimentos, equipamentos e
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profissionais do setor de turismo no Brasil®® -, quais os hotéis da referida regido possuiam

registro junto ao Ministério do Turismo (MTUR). A escolha por esse sistema como lugar de

mapeamento esté relacionada, por um lado, ao caréter legal®®

e a obrigatoriedade de cadastro
dos servicos hoteleiros nessa plataforma e, por outro, em virtude do acesso a informacoes
especificas (quantidade de leitos e de habitacfes) sobre os hotéis, como indicativos de suas
caracteristicas estruturais (tamanho/porte).

Devido a dificuldade de acesso a classificacdo oficial de cada hotel mapeado, tais
como os critérios convencionados pelo Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de
Hospedagem (SBClass), que estabelece a simbologia de estrelas para identificacdo das

organizagOes desse setor, procurou-se, neste estudo, fixar outra classificacdo que segmentasse

% Por disposico legal, os meios de hospedagem no Brasil podem ser: flat/apart-hotel, pousada, hotel histérico,
hotel fazenda, hotel, resort e cama & café (MINISTERIO DO TURISMO, 2011). Desses, s6 foram selecionados
para este estudo os estabelecidos que estdo classificados como hotéis, durante o periodo de monitoramento
(maio/2014), no portal Cadastur. Para tanto, observou-se, além da nomenclatura do estabelecimento, a descri¢éo
de sua Razdo Social registrados nessa plataforma. Nesse sentido, conforme Portaria n® 100, de junho de 2011, do
Gabinete do Ministro, é entendido, no Art. 7° dessa mesma portaria, que hotéis sdo estabelecimentos com
servigos de recepgdo, alojamento temporario, com ou sem alimentacdo, ofertados em unidades individuais e de
uso exclusivo dos hdspedes, mediante a cobranca de diarias.

>’ Segundo documento elaborado pela MTUR, o Cadastur serve para comprovar que o empreendimento turistico
(neste caso: hotéis) esté legalizado e em funcionamento, e que seus profissionais atendem aos requisitos legais
para o exercicio da atividade desenvolvida. Além de gerenciar as informagdes sobre o setor turistico, o Cadastur
também possibilita 0 acesso as informagBes sobre os prestadores de servigos cadastrados (MINISTERIO DO
TURISMO, 2011).

%8 Segundo Lei do Turismo, n° 11.771, de 2008, fica determinado que atividades turisticas (dentre elas, os Meios
de Hospedagem) sdo de cadastro obrigatorio no MTUR (Ministério do Turismo). Tal registro é realizado, hoje,
através de cadastramento no sistema Cadastur, o qual, apos aprovacdo pelo Orgdo Delegado de Turismo da
Unidade de Federagdo (UF), concede o certificado de regularidade do prestador de servigos turisticos. De acordo
com art. 61 do Decreto n° 1.381/2010 é considerada infracdo, para aquelas atividades de cadastro obrigatdrio, 0
exercicio de prestacdo de servigos turisticos sem o devido registro nesse sistema (MINISTERIO DO TURISMO,
2011).
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o0s hotéis selecionados em relagdo as suas caracteristicas estruturais. Para isso, com base nos
dados logrados junto ao Cadastur, estabeleceu-se a quantidade de leitos de cada hotel como
critério de identificacdo e segmentacao.

A partir da analise desses dados, foi construida uma amostragem estratificada, a fim de
obter melhor representatividade do universo pesquisado. Assim, do total de 70 hotéis
mapeados, a quantidade de leitos entre eles oscilou de 11 a 510 leitos. Para este estudo, de
modo a representatividade abranger hotéis com variados nimeros de leitos e traduzir, em
algum nivel, a mesma proporc¢do do universo em estudo, estabeleceu-se 0s seguintes estratos:
até 75 leitos, estrato A; de 76 a 150 leitos, estrato B; de 151 a 225 leitos, estrato C; mais de
226 leitos, estrato D. O intervalo de 75 leitos foi estabelecido considerando-se que, assim,
seria possivel ter hotéis representantes de todos os niveis e, portanto, de diferentes processos
de gestdo, considerando-se o porte. O numero de representantes de cada estrato foi
conseguido aplicando-se a regra de trés, estimando a realizacdo de 15 entrevistas. Assim, tem-

se a seguinte proporc¢édo (quadro 01):

Quadro 1: Amostragem estratificada.

A até 75 32 7
B 76 — 150 14 3
C 151 — 225 9 2
D acima de 226 15 3

Fonte: elaborado pelo autor.

Com base nessa classificagdo, realizaram-se entrevistas em profundidade com o
gestor™ de cada uma das 15 organizages. Para seleciona-las, estabeleceram-se os seguintes
critérios: a) segmentacdo (a quantidade de hotéis obedeceu a proporcdo de cada estrato); b)
manifestacdo (priorizou-se as organizacfes que possuiam mais incidéncia de opiniGes e
avaliacbes de hdspedes (reais e potenciais) publicadas em dois sites: Booking e
Tripadvisor®); c) franquia (quando os hotéis pertencem & mesma rede hotelaria, apenas uma

organizacdo por rede foi pesquisada); d) localizacdo (projetou-se, a0 menos, a realizacdo de

> Apesar da definicdo e nomenclatura de cada hotel, buscou-se pesquisar o relato do sujeito que ocupa um lugar
de lideranca (primeiro e/ou segundo escaldo da estrutura administrativa), sendo o responsavel pelas deliberagdes
e pelas decisdes das atividades da organizacéo.

* Ambos os sites s&o referéncias no Brasil em pesquisa e compra de meios de hospedagem, por isso optou-se por
observar a quantidade de comentarios nesses lugares. Além disso, em entrevista piloto, realizada antes da saida
de campo e desconsiderada na analise desta dissertacéo, o gestor pesquisado mencionou esses enderecos digitais
vérias vezes em seu relato.
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uma entrevista por municipio em cada estrato); e, e) acessibilidade® (contemplados os
critérios anteriores, a selecdo aconteceu pela possibilidade de acesso ao gestor de determinada
organizacdo). Acredita-se que atentar para hotéis de diferentes estratos (com base no critério
de classificacdo mencionado) pode ser produtivo ao estudo, ja que organizagdes de tamanhos
diferentes, possivelmente, atualizam niveis variados de tensfes e impactos em seus processos
de comunicagdo e de gestdo, em virtude de falas manifestadas na dimensao da “organizagdo
falada”.

Ressalta-se que a escolha por relatos de gestores esta relacionada ao fato de que séo
conhecedores das ldgicas e dos processos do hotel. Por conta de suas posicGes de lideranca, é
provavel que as decisbes de carater estratégico, ou ndo, sejam decididas por esses atores. Ao
seleciona-los, entende-se que aqueles que estdo no nivel superior da organizacao, sabem mais
sobre os problemas investigados nesta pesquisa do que aqueles que estdo em niveis inferiores
(GOLDENBERG, 2011). Ademais, tal selecdo obedece a regra de homogeneidade referente a
Anélise de Conteudo (BARDIN, 2009), a qual prevé, dentre outras coisas, que 0S
entrevistados devem possuir niveis hierarquicos semelhantes, que os temas das entrevistas
necessitam ser similares e que as técnicas utilizadas para realiza-las devem ser idénticas.

Obedecendo aos critérios descritos nesta secdo, as quinze entrevistas realizadas
tiveram duracdo média de 40 minutos cada uma e aconteceram no segundo semestre de 2014.
Todas as pesquisas ocorreram nos municipios onde estdo localizados os estabelecimentos
hoteleiros selecionados, sendo que dez das entrevistas aconteceram no municipio de
Gramado, trés em Canela e duas em Nova Petropolis. A quantidade de gestores hoteleiros
pesquisados obedeceu a proporcao indicada em cada estrato. Importa ressaltar que, antes do
inicio da pesquisa de campo, o projeto desta dissertacdo foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa da UFRGS e aprovado. Considerando-se que a Ultima norma de selecdo dos
entrevistados é acessibilidade, os contatos para os agendamentos das entrevistas obedeceram
ao seguinte procedimento: etapa 01 - contato por e-mail informando sobre a proposta da
pesquisa e perguntado sobre o interesse e a disponibilidade do gestor para participar da
entrevista; etapa 02 — contato por telefone para agendar as pesquisas (data, horario, local) com
os informantes que aceitaram o convite, sempre primando por suas disponibilidades.

Assim, devido ao baixo retorno atraves de e-mails, a maioria das entrevistas foi

agendada por telefone diretamente com o gestor do hotel. Apenas dois dos sujeitos contatados

%1 Antes da realizagdo das entrevistas foram efetuados contatos com a Agéncia de Desenvolvimento da Regido
das Horténsias sobre a possibilidade de pesquisar a rede hoteleira da regido, bem como sobre o acesso aos
gestores desses hotéis. Em ambos os casos, as respostas foram positivas, oferecendo-se como mediadores para a
aproximacdo do pesquisador com essas organizagdes.
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preferiram ndo participar, alegando que suas organiza¢Ges ndo possuem a “cultura” de se
envolver em pesquisas, além de ndo terem agenda e tempo disponiveis para respondé-las. Os
demais gestores foram solicitos em fornecer seus relatos e se mostraram interessados pelo
tema desta dissertacéo.

Apos a confirmagdo de agendamento ndo houve desisténcias. Em geral, as entrevistas
tiveram carater informal e aconteceram de forma sequencial, apenas dois relatos foram
interrompidos devido a ligacGes telefénicas, que ndo chegaram a comprometer o raciocinio
que estava sendo construido pelo informante.

Importa dizer ainda que todos os relatos foram gravados por meio de equipamento
eletrdnico e transcritos na fntegra para posteriores anélises. Em cumprimento aos principios®?
estabelecidos pela Resolucdo Etica Brasileira, principalmente em relacdo a Resolucdo CNS
196/96, sera mantido sigilo quanto a identidade dos pesquisados, ndo sendo feita nenhuma
mencao que possa identifica-los. Em fungdo disso, todas as “unidades de analise” (BARDIN,
2009) estdo assinaladas, neste texto, com a letra E (entrevistado), seguidas por um numeral

(de 1 a 15) correspondente a ordem de realizacao das entrevistas.

5.1.4 Procedimento de anélise

A interpretagdo dos relatos obtidos através das entrevistas foi realizada mediante
Analise de Conteudo (AC). Esse procedimento, de acordo com Bardin (2009), constitui-se em
um conjunto de técnicas, que tem por finalidade a interpretacdo de qualquer classe de
documentos e/ou textos. Por meio de inferéncia e descri¢do qualitativa de mensagens, a AC
permite fazer uma analise dos significados dos textos (BARDIN, 2009). O que possibilita
“reinterpretar as mensagens e atingir uma compreensao de seus significados num nivel que
vai além de uma leitura comum” (MORAES, 1999, p.8). Nessa dire¢do, a Analise de
Conteudo permitiu captar algumas das razbes e percepcbes que, possivelmente, levam
gestores hoteleiros a agirem de determinado modo em relagdo ao que é dito sobre suas
organizagoes na dimensao da “organizagao falada”, particularmente, na internet.

Embora sua aplicacdo tenha oscilado, historicamente, entre perspectivas quantitativas
e qualitativas, a AC foi utilizada aqui através de abordagem indutiva (qualitativa). O que
significa, segundo Moraes (1999), que os dados sdo o ponto de partida que orientardo a

construcdo das categorias e a fundamentacgdo tedrica do estudo. Tais categorias sdo, entdo,

%2 por questdes éticas, antes de iniciar a entrevista, todo sujeito pesquisado registrou, por meio de documento
formal (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido), sua autorizagdo em disponibilizar seu relato a pesquisa,
ciente do carater sigiloso e anénimo dos referidos dados.
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“construidas ao longo do processo de andlise”, resultantes de um procedimento de
sistematizacdo progressivo e analégico (MORAES, 1999, p. 25). Isso exige exaustiva releitura
dos dados para que se possa deliberar sobre o que € mais relevante aos objetivos da pesquisa
e, por conseguinte, obter uma compreensdao mais aprofundada e completa dos fenémenos
analisados.

O analista, portanto, ndo pode ficar atrelado apenas ao que € dito na dimensdo do
visivel (na fala materializada), mas precisa buscar o nivel mais profundo dos significados -
aqueles captados nas entrelinhas dos textos que, possivelmente, revelam significados
importantes no entendimento dos materiais investigados (MORAES, 1999). Vale destacar
ainda que, mesmo tendo como norte a abordagem indutiva, este estudo ja parte de um quadro
teorico previamente delineado. Entretanto, ao longo da andlise, foram realizadas
aproximacdes, aprofundamentos e insercdes de referenciais tedricos que contribuem com a
leitura e intepretacdo dos dados empiricos.

Em relagdo a sua operacionalizacdo, segundo Bardin (2009), a AC é organizada em
trés fases: pré-analise, exploracdo do material e interpretacdo. A seguir, apresenta-se a pré-
analise, juntamente com a unidade de contexto, e, na sequéncia, definem-se as categorias de

analise.

5.1.4.1 Pré-anélise

Nesta fase objetiva-se organizar o material de pesquisa a fim de operacionalizar o0s
dados e sistematizar as ideias iniciais para posteriores apreciacdes. Para isso, realiza-se uma
“leitura flutuante” dos textos e documentos que serdo analisados, posteriormente, em
profundidade, de modo a efetuar os primeiros registros e as primeiras orientacbes e
impressdes sobre o material. Dessa forma, é possivel familiarizar-se com o contexto do objeto
em estudo e selecionar (se for o caso) os documentos gque se apresentam mais relevantes para
a analise. Assim, conforme Bardin (2009), o pesquisador tem liberdade tanto para estabelecer
critérios prévios de selecdo dos materiais, quanto para deliberar sobre eles enquanto realiza
sua leitura.

Neste estudo, conforme mencionado, os textos analisados sdo os 15 relatos de gestores
de organizagdes hoteleiras, obtidos atraves da realizacdo de entrevistas em profundidade
semi-estruturadas. Para auxiliar na leitura dos dados e aprofundar a analise para melhor
compreender as informacdes contidas nos relatos é fundamental, segundo Bardin (2009), que

seja descrita a unidade de contexto, procurando apresentar caracteristicas do objeto empirico e
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fixando limites contextuais a interpretacdo, que possibilitem a exploracdo mais completa dos
significados presentes em cada unidade de andlise.

Assim, a seguir, como parte da pre-analise, disserta-se sobre alguns aspectos e
conceitos referentes ao setor turistico, bem como se expdem algumas caracteristicas e dados
das atividades turisticas na Microrregido das Horténsias na Serra Galcha/RS, local onde a
pesquisa de campo foi desenvolvida.

5.1.4.1.1 Unidade de contexto: a hotelaria na Microrregido das Horténsias

Inicialmente, importa dizer que diversas pesquisas indicam que o segmento turistico é
um dos setores que mais tem se desenvolvido no Brasil nos ultimos anos. Segundo conclusées
de um estudo publicado®, no ano de 2011, pelo Ministério do Turismo (MTUR), o brasileiro
nunca viajou tanto pelo pais quanto atualmente. Alguns dos fatores que potencializaram esse
crescimento da demanda turistica estdo relacionados ao aumento da renda da populagdo, a
necessidade de momentos de lazer longe da vida atribulada do trabalho, a expansdo da oferta
de destinos turisticos, a facilidade de acesso as informagdes turisticas, a possibilidade de
parcelamento das viagens em “longas prestagdes” ¢ ao barateamento das passagens aéreas,
dentre outros aspectos.

De acordo com pesquisa realizada pela FIPE®, de 2007 a 2011, houve aumento de
18,5% nas viagens domésticas no Brasil. O turismo internacional, por sua vez, também
registrou, no ano de 2011, aumento de 4,5%, em comparacdo ao ano anterior®. Isso faz com
que esse setor assuma importante posicdo nas receitas cambiais do pais, desenvolvendo toda
uma cadeia produtiva que envolve desde servicos de transporte, alimentacdo e hospedagem
até empreendimentos de entretenimento e guias turisticos.

Atras apenas da industria automobilista e petrolifera, conforme Moesch (2008), esse
setor constitui-se, hoje, na terceira maior inddstria econdmica do mundo. Entretanto, ainda
segundo a autora, para além dos impactos econdmicos, o turismo, entendido como fenémeno
social, traz também implicacdes culturais, sociais e politicas tanto para o local onde as
atividades turisticas se realizam, quanto para 0s sujeitos que consomem seus Servigos. Nessa

direcdo, vale observar que, segundo Gastal (2003), muito mais do que um processo

% Disponivel em: http://www:.turismo.gov.br/turismo/noticias/todas_noticias/20121024-2.html. Acesso em 02 de

junho de 2014.

® Disponivel em: http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/dadosefatos/demanda_turistica/domestica/. Acesso em
04 de junho de 2014.

% Segundo dados da pesquisa intitulada “Hotelaria em numero 20137, disponivel em

www.fohb.com.br/pdf/Hotelaria_em_Numeros 2013.pdf. Acesso em 02 de junho de 2014.



http://www.turismo.gov.br/turismo/noticias/todas_noticias/20121024-2.html
http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/dadosefatos/demanda_turistica/domestica/
http://www.fohb.com.br/pdf/Hotelaria_em_Numeros_2013.pdf
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econdmico, turismo significa agregar imaginarios (de status, de ir ao “Paraiso”, de conhecer e
fruir culturas, dentre outros). Isso indica que, além dos produtos concretos, o turismo trabalha
também com bens imateriais, simbolicos e subjetivos, reforcando e/ou (re)construindo
significados e imaginarios.

Nesse contexto, associadas a cadeia produtiva do turismo estdo as organizacoes
hoteleiras que se configuram como um dos elos mais importantes para o funcionamento das
atividades turisticas, pois ddo suporte para a permanéncia do turista em determinado destino.
Assim, a0 mesmo tempo em que 0s hotéis necessitam das pessoas que se deslocam motivadas
pelo turismo para aumentar suas taxas de ocupacdo, a atividade turistica também precisa dos
servigos prestados por essas organizagdes para, dentre outras coisas, acomodar 0s visitantes.

Tendo como objeto empirico os relatos sobre as praticas de hotéis de trés municipios
(Gramado, Canela e Nova Petropolis) da Microrregido das Horténsias, na Serra Galcha/RS
faz-se necessario apresentar algumas caracteristicas que definem essa regido como polo
turistico e, consequentemente, hoteleiro.

Localizada a cerca de 100 km de Porto Alegre, essa regido € um dos principais
destinos turisticos do Brasil. De acordo com dados da Agéncia de Desenvolvimento da
Regi&o das Horténsias (VISAO)®, os municipios referenciados nesta pesquisa, juntamente
com S&o Francisco de Paula e Picada Café (que formam a Microrregido das Horténsias),
recebem, anualmente, em torno de 6 milhdes de turistas®’, principalmente para o turismo de
lazer. Seu parque hoteleiro é de 17.800 leitos, oferta maior que a de Porto Alegre (capital do
Estado do Rio Grande do Sul), que possui cerca de 15.900 leitos, segundo dados da Secretaria
Estadual de Turismo/RS®,

E provavel, portanto, que o segmento turistico impacte, nos diversos setores desses
municipios, uma vez que fomenta muitos postos de trabalho e movimenta a economia local. O
municipio de Gramado, por exemplo, tem 43% de seu PIB, fruto de atividades turisticas,
possuindo cerca de 140 estabelecimentos de hospedagem, entre hotéis, pousadas, albergues e
campings. Canela e Nova Petropolis abrigam, respectivamente, 61 e 31 organizacOes

hoteleiras. Vale observar que o setor hoteleiro desses municipios tem registrado crescimento

% A VISAO é uma associacdo civil sem fins lucrativos, fundada em 1999, com o objetivo de potencializar
oportunidades de neg6cios e atrair investimentos para a Microrregido das Horténsias. Informagdes disponiveis
em http://www.visao.org.br/site/index.php/institucional. Acesso em 30 de novembro de 2014.

%7 Segundo dados da pesquisa FIPE, em 2012, 67% das viagens domésticas no pais foram para turismo de lazer,
enquanto viagens de negécios somam 24% e outros deslocamentos atingem a casa de 9% das motivacdes.
Disponivel em: http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/dadosefatos/demanda_turistica-/domestica/. Acesso em
04 de junho de 2014.

% Informagdes obtidas em http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Agencia-publica-Censo-dos-Meios-de-
Hospedagem-na-Regiao-das-Hortensias. Acesso em 30 de maio de 2014.



http://www.visao.org.br/site/index.php/institucional
http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/dadosefatos/demanda_turistica-/domestica/
http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Agencia-publica-Censo-dos-Meios-de-Hospedagem-na-Regiao-das-Hortensias
http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Agencia-publica-Censo-dos-Meios-de-Hospedagem-na-Regiao-das-Hortensias
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permanente ao longo dos anos. De acordo com nimeros do Censo de Meios de Hospedagem
2013, publicado pela VISAO, s6 em relacio & oferta de habitaces dos hotéis, em comparagio
com os dados de 2011, houve crescimento de 6,9%, em Nova Petropolis; 4,4%, em Gramado; e
1,6%, em Canela®®. Com uma rede hoteleira bastante diversificada, esse setor obteve, segundo
dados da VISAO™, uma taxa de ocupacdo média de 64% ao longo do ano de 2013.

Embora essa taxa se mantenha relativamente estavel, os hotéis dessa regido registram
maior fluxo de hospedagem em dois periodos do ano: a) nos meses de maio, junho e julho
(época de baixas temperaturas na Serra Gaucha, o que atrai pessoas de diferentes regides do
pais, principalmente em razdo da prépria temperatura (promessa de neve), da oferta
gastrondmica e dos eventos realizados nesses meses, tais como: o Chocofest - Festival de
chocolate -, 0 Festival de Cinema e o Festival Internacional de Teatro de Bonecos); e, b) nos
meses de novembro e dezembro (em razdo dos eventos Natal Luz e Sonho de Natal e suas
atracdes). Ademais, segundo informacfes disponiveis no site da Prefeitura Municipal de
Gramado™, os turistas que se deslocam até a Microrregi&o das Horténsias sdo motivados por
diferentes interesses: atrativos naturais (paisagem, clima e vegetacdo local); eventos (ligados
ao cinema, ao teatro, ao natal etc) e congressos profissionais (relacionados aos diversos
setores, tais como: moveleiro, hoteleiro, industrial, dentre outros); consumo de bens
(principalmente, em funcdo das fabricas de malhas, mdveis, couros e chocolates);
gastronomia (em razdo da ampla oferta de restaurantes, bem como a variedade de pratos e
produtos coloniais servidos neste destino); lazer (devido ao aconchego tipico de cidade
interiorana, além do conforto dos meios de hospedagem), dentre outras motivacdes.

Devido a ampla oferta de atrativos e produtos turisticos, esse destino atrai publicos
bastante heterogéneos, que possuem perfis e interesses diversos. Vale destacar ainda, com
base nos relatos dos gestores entrevistados para esta pesquisa, que o turista, apos frequentar a
regido motivado por evento, congresso e/ou negocio, tende a regressar periodicamente a esse
destino, principalmente para o turismo de lazer.

Evidenciados alguns aspectos referentes ao turismo e as atividades desse setor na
Microrregido das Horténsias, apresenta-se, na proxima secdo, além das etapas dos processos

de categorizacéo, as categorias e subcategorias resultantes da analise dos relatos dos gestores.

% Informaces do Censo de Meios de Hospedagem 2013, publicado pela VISAO, e disponiveis também em
http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/ Agencia-publica-Censo-dos-Meios-de-Hospedagem-na-Regiao-das-
Hortensias. Acesso em 30 de maio de 2014.

"0 Informagdes obtidas em http://www.abeoc.org.br/2014/01/agencia-publica-censo-dos-meios-de-hospedagem-
na-regiao-das-hortensias-rs/#sthash.eNkie7p7.dpuf . Acesso em 23 de novembro de 2014.

"t InformacBes obtidas em http://www.gramado.rs.gov.br/index.php/Simbolos-do-Municipio/Historia.html.
Acesso em 21 de novembro de 2014,



http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Agencia-publica-Censo-dos-Meios-de-Hospedagem-na-Regiao-das-Hortensias
http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Agencia-publica-Censo-dos-Meios-de-Hospedagem-na-Regiao-das-Hortensias
http://www.abeoc.org.br/2014/01/agencia-publica-censo-dos-meios-de-hospedagem-na-regiao-das-hortensias-rs/#sthash.eNkie7p7.dpuf
http://www.abeoc.org.br/2014/01/agencia-publica-censo-dos-meios-de-hospedagem-na-regiao-das-hortensias-rs/#sthash.eNkie7p7.dpuf
http://www.gramado.rs.gov.br/index.php/Simbolos-do-Municipio/Historia.html
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5.1.4.2 A construcdo das categorias de analise

Realizada a organizacdo e a leitura dos dados, buscou-se, nesta etapa, definir as
unidades de analise. Unidade de analise ¢, segundo Moraes (1999, p. 15), “0 elemento unitario
de conteudo a ser submetido posteriormente a classificagdo”. Isto €, “corresponde ao
segmento de conteldo a considerar como unidade de base, visando a categorizacdo e a
contagem frequencial” (BARDIN, 2009, p. 130). As unidades podem ser tanto palavras e
frases, quanto paragrafos, sequéncias de texto, temas ou documentos na integra. A escolha por
qualquer uma delas deve estar articulada a problematica e aos objetivos do estudo, assim
como aos materiais analisados ao longo da pesquisa (MORAES, 1999).

Atentando-se a esses critérios, definiu-se como unidade de andlise as sequéncias de
texto (STs) que compdem os relatos de cada entrevistado. Devido ao carater interativo da
entrevista, a escolha por esse tipo de unidade esta relacionada ao fato de haver certa
dificuldade em identificar pausas nitidas, nas falas dos gestores, que possam indicar a
demarcacdo de frases e pardgrafos. Ademais, muitas vezes, para que haja melhor
compreensdo de determinado relato, € necessaria a selecdo de sequéncias de texto, que
possuam significado completo em si mesmas. Isso quer dizer que, segundo Moraes (1999, p.
16), elas poderdo “ser interpretadas sem auxilio de nenhuma informagao adicional, [...] ja que
estas unidades nas fases posteriores da analise, serdo tratadas fora do contexto da mensagem
original”.

Identificadas essas sequéncias de texto, buscou-se codifica-las’®> por meio de anélise
tematica, que, segundo Bardin (2009, p. 129, grifos da autora), “consiste em descobrir
“nticleos de sentido” que compdem a comunicagdo e cuja presenca, ou frequéncia de aparicao,
podem significar alguma coisa para o objectivo analitico escolhido”. Neste trabalho, portanto,
as sequéncias foram agrupadas de acordo com critérios semanticos, ou seja, a partir dos temas
presentes em cada uma delas.

Feita a organizacdo dos sentidos presentes em cada sequéncia, a proxima etapa foi a

categorizacdo que, segundo Bardin (2009), fundamenta-se em:

uma operagédo de classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto,

"2 De acordo com Bardin (2009, p. 129) “a codificacio corresponde a uma transformagéo — efectuada segundo
regras precisas — dos dados brutos do texto, transformacdo esta que, por recorte, agregacdo e enumeracgéo,
permite atingir uma representacdo de conteddo, ou da expressao, susceptivel de esclarecer o analista acerca das
caracteristicas do texto, que podem servir de indices”.
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por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género
(analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias sdo
rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos (unidades de
registro no caso da andlise de conteddo) sob um titulo genérico,
agrupamento esse efectuado em razdo dos caracteres comuns destes
elementos (BARDIN, 2009, p. 145).

Conforme a autora, essa classificacdo e, consequentemente, o agrupamento dos
elementos ocorre por semelhanca, isto €, pelo que ha em comum entre eles. 1sso exige que 0
analista sintetize os temas de cada sequéncia, delineando e refinando continuamente as
categorias’ e os significados de cada uma delas. Ainda segundo Bardin (2009), a construgéo
de cada uma dessas categorias deve obedecer a critérios de “exclusdo mutua” (cada elemento
ndo deve existir em outra divisdo); “homogeneidade” (um unico principio de classificagdo
deve governar a organizagdo); “pertinéncia”’ (deve estar adequada a proposta e ao quadro
tedrico da pesquisa); “objetividade e fidelidade” (é necessario delinear os indices que
determinam a entrada de um elemento numa categoria); e, “produtividade” (procura
estabelecer categorias férteis em dados e hipdteses).

Elaboradas a partir dos relatos dos quinze entrevistados, as categorias aqui
apresentadas foram construidas pelo agrupamento de sequéncias de texto, com base em suas
similaridades tematicas. Neste estudo, essa categorizacdo aconteceu em dois niveis: 0
primeiro corresponde as subcategorias que, em geral, sdo mais numerosas, homogéneas e
precisas, resultantes de um primeiro esforco de classificacdo. Na sequéncia, foram
identificadas as relacdes entre elas, através de um reagrupamento progressivo, que deu origem
as categorias, as quais sdo mais abrangentes e em menor nimero que as anteriores. Observa-
se, desde aqui, que embora algumas dessas categorias e subcategorias sejam convergentes e
complementares, outras tendem a evidenciar contradi¢cbes e percepcdes divergentes dos
gestores hoteleiros sobre as acdes de comunicacdo e de gestdo realizadas em funcéo das
manifestacOes dos interagentes, na internet (contempladas pela dimensdo da “organizagao
falada”). Destaca-se, também, que, para evidenciar os temas que fundamentam essas rubricas,
as palavras e sequéncias que indicam os “nucleos de sentido” ou os “nucleos tematicos”
(BARDIN, 2009), na anélise (se¢do 5.2 - Dimensdo da organizacdo falada na internet: das
percepcdes as implicacdes na gestdo hoteleira), estdo destacadas em negrito.

A seguir, sdo apresentadas as duas grandes categorias, seguidas pelas subcategorias

correspondentes a cada uma delas, e os respectivos nicleos de sentido. As duas rubricas

73 Com base nas concepgdes tedricas propostas por Bardin (2009), as expressdes “categoria” e “rubrica” serdo
empregadas como sindnimas, neste texto.
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principais sdo: a) avaliacdo das opinides pelos gestores hoteleiros; e, b) implicacbes préaticas
das opinides na gestdo hoteleira. Os quadros 2 e 3 sintetizam esse percurso analitico de

categorizacao.

Quadro 2: Processo de derivacdo das categorias de analise |

Categoria

Subcategorias

Nucleos de sentido

Avaliacdo das
opinides pelos

Opini&o como informagéo
para a organizagéo

a) para qualificar os processos
hoteleiros;

b) para fundamentar os processos
decisorios;

C) para capacitar os empregados.

gestores hoteleiros

Opinido irrelevante para a
organizagéo

a) opinido irrelevante.

Opinido como informacéo
para hospedes potenciais

a) publicidade positiva;
b) publicidade negativa.

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 3: Processo de derivacao das categorias de andlise |1

Categoria

Subcategorias

Nucleos de sentido

opinides na gestao
hoteleira

Implicacdes praticas das

Acdes de monitoramento

a) acompanhamento;
b) pesquisa;
C) interpretacao.

Acdes comunicacionais

a) relacionamento;
b) promocao;
c) silenciamento.

Ac0es operacionais

a) investimentos em infraestrutura;
b) investimentos em servicos.

Ac0es gerenciais

a) atendimento personalizado;
b) acdes de antecipacao.

Fonte: elaborado pelo autor

Importa dizer ainda que, embora esta fase da AC seja fundamentalmente descritiva,
sempre que se julgou pertinente, produtivo e valido foram realizadas inferéncias sobre os
relatos dos gestores entrevistados. Nesta dissertacdo, portanto, a descri¢do, interpretacdo e

analise das rubricas acontecem de maneira concomitante.
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52 A DIMENSAO DA “ORGANIZACAO FALADA” NA INTERNET: DAS
PERCEPCOES DOS GESTORES AS IMPLICACOES NA GESTAO HOTELEIRA

Nesta secdo, estdo descritas as categorias e as subcategorias desta pesquisa empirica e
analisados os nucleos de sentidos e as unidades de andlise que integram cada rubrica. Em um
primeiro momento, apresenta-se a categoria “Avaliagdo das opinides pelos gestores
hoteleiros™”, juntamente com as seguintes subcategorias: opinido como informacdo para
organizacdo, opinido irrelevante para a organizacao e opinido como informacéo para hdspedes
potenciais. Na sequéncia, apresenta-se a rubrica “Implicagdes praticas das opinides na gestdo
hoteleira”, com as respectivas subcategorias: acdes de monitoramento, agdes

comunicacionais, acfes operacionais e acdes gerenciais.

5.2.1 Avaliacéo das opinides pelos gestores hoteleiros

Conforme se destacou, na contemporaneidade, com o desenvolvimento, acesso e uso
das TDCIs, principalmente da internet, os processos comunicacionais ocorridos na dimenséo
da “organizacdo falada” se exacerbaram, interferindo fortemente na formacdo da opinido
publica e, ndo raras vezes, perturbando a organizacéao (sistema) referenciada em tais fluxos de
comunicacdo, ao darem visibilidade a sentidos contrarios e/ou divergentes aos idealizados por
ela em ambito formal. Além de influenciarem outros sujeitos na construcdo de significacdo
sobre algo/alguma coisa, as conversacfes entre hospedes, em ambientes digitais, acerca de
produtos e servicos de hotéis, também se configuram como informacgBes com potencial para
interferir na decisdo de compra desses meios de hospedagem, traduzindo-se em um dos
principais desafios do setor hoteleiro atualmente.

Diante disso, antes de apresentar a categoria composta pelas sequéncias de texto (STs)
que evidenciam as acdes realizadas pelos hotéis em razdo das opinides e avaliaches
publicadas sobre eles em ambientes digitais, € necessario identificar as percepcbes dos
gestores hoteleiros pesquisados acerca desses processos comunicacionais. A primeira
categoria — avaliacdo das opinides pelos gestores hoteleiros —, inclui, portanto, as impressoes
dos informantes acerca das falas manifestadas sobre suas organizagdes em ambientes digitais.
Desde essa Otica, a partir dos relatos analisados, conforme se destaca na analise a seguir,
identificam-se trés subcategorias relacionadas a esta rubrica. Sdo elas: 1) opinido como
informacdo para a organizagao; 2) opinido irrelevante para a organizacao; e, 3) opinido como

informacdo para hdspedes potenciais.
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5.2.1.1 Opinido como informacdo para a organizagéo

Nesta subcategoria, estdo presentes as STs que se referem ao fato de os sentidos
ofertados pelos hdspedes sobre hotéis na internet se configurarem como fonte de informacdes
para essas organizagOes, contribuindo, inclusive, para fundamentar a tomada de decisdes,
capacitar os empregados e qualificar os processos de gestéo.

Vale ressaltar que, embora esse “tipo de comunicagdo” seja indicado pelos
informantes como um fendmeno recente no setor hoteleiro, ndo acompanhar e analisar o que
0s hospedes (reais e potenciais) estdo dizendo sobre o hotel na internet configura-se como
problema em termos de relacionamentos da organizacdo com publicos, bem como significa
atrasos’™ em termos de gestdo. Expressdes como “tem que ser levado em conta” e
“preocupacdo muito grande”, hegemonicas nas entrevistas, indicam que esses fluxos
multidirecionais de comunicagdo que se materializam em ambientes digitais assumem
centralidade nos processos dessas organizacdes. 1sso fica evidente em boa parte das falas dos
informantes ao afirmarem que todas as manifestacGes publicadas na internet precisam ser
observadas pelos gestores hoteleiros, tanto as opinides elogiosas quanto as reclamacdes e
criticas aos produtos e servicos prestados pelo hotel.

Nessa direcdo, devido a preocupagdo de alguns entrevistados, expressa nos relatos,
com as opinides e avalia¢cbes manifestadas sobre a organizacdo em ambientes digitais, pode-se
dizer que, em algum nivel e de alguma forma, os sentidos ofertados nessas conversacées
online interferem nas praticas de comunicagdo e de gestdo dos hotéis pesquisados. Isso fica
evidente quando os informantes afirmam que o0s gestores devem “tentar resolver” (os
problemas) e “atender” as reclamagdes sobre a organizagdo, publicadas pelos hdspedes na
internet.

Entretanto, para boa parte dos entrevistados, antecipar os possiveis sentidos que serao
ofertados pelos publicos em sites de redes sociais™® é uma tarefa dificil, visto que cada sujeito
tem uma impressdo bastante particular sobre sua experiéncia em determinado meio de

hospedagem. A construcdo dessa percepcdo pelo hospede tende a estar relacionada, dentre

™ O termo “atraso” ¢ utilizado pelos entrevistados em comparagdo com as formas de gestdo consideradas ideais
para os hotéis na atualidade. Gestdo essa em que as decisdes tendem a ser tomadas em tempo real e os
relacionamentos do hotel com os publicos sdo cada vez mais intensos, frageis e instantaneos. Portanto, atraso,
significa ndo estar atualizado em termos de gestdo hoteleira e/ou estar preso a processos considerados superados.
75 ~ et JE . L. R L. .

A expressdo “sites de redes sociais”, quando mencionada nesta analise, se refere aos seguintes sitios Booking
(www.booking.com.br), Tripadvisor (www.triadvisor.com.br) e Decolar.com (www.decolar.com), os quais
foram citados em praticamente todos os relatos dos gestores pesquisados.
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outras coisas, as suas experiéncias passadas, aos seus repertdrios socioculturais, aos seus
interesses no momento do consumo da hospedagem, e as informagdes que obteve antes da
estadia no hotel. Com base nisso, pode-se afirmar, retomando Blumer (1980), que o0s
significados acerca dos servicos prestados pelo hotel ndo apenas tomardo forma a medida que
0s sujeitos interagirem diretamente com a organizacdo, mas também, dentre outras, a partir
das interacBes com outras pessoas em que o hotel (ou aspecto dele) € a referéncia nos
processos comunicacionais (caso das conversacoes estabelecidas entre hospedes na internet).
Nessa direcdo, em geral, as entrevistas revelam que as opinifes e avaliacdes dos publicos
sobre a organizacdo resultam de suas impressdes acerca de todos os servigos prestados pelo
hotel, embora tendam a enfatizar os aspectos particulares que mais marcaram suas

experiéncias tanto positivo quanto negativamente, conforme se pode ver nas STs a seguir:

Os comentérios eles sempre trabalham o todo. Vamos dizer assim, se ela
gostou da estrutura e do atendimento, ela vai mencionar os dois, mas se ela
ficou insatisfeita com algum, ela vai mencionar aquele. Entdo, percebe-se
gue ndo € voltado para um unico ponto. Claro, as pessoas vao sempre dar
énfase para aquilo que foi mais impactante, positiva ou negativamente
(E3).

Entdo, tem de tudo que € tipo de opinido, realmente é uma opinido muito
pessoal (E2).

Complementarmente, em perspectiva teérico-pratica, os excertos destacados das
entrevistas evidenciam que, embora haja esforcos do hotel, em comunicacdo formal, para
propor certos sentidos aos hospedes, nada garante que suas percepcdes, a partir de suas
hospedagens, sejam convergentes com o idealizado e comunicado pelo hotel. E evidente a
impossibilidade de controlar os possiveis desdobramentos dos processos comunicacionais,
pois que cada sujeito atribui sentidos a partir de seu lugar psiquico-sécio-cultural. Diante
disso, cabe ao gestor fazer a leitura correta dessas percepgdes, traduzindo-as em informacdes
que possam ser utilizadas nos diversos processos do hotel. Para isso, é preciso que 0s gestores
se coloquem no lugar do outro (nesse caso, 0 hdspede) para compreendé-lo em sua totalidade,
a partir de seus codigos culturais e de seu contexto socio histérico, a fim de estabelecer niveis
minimos de previsibilidade acerca de suas expectativas e interesses durante a hospedagem.

Nessa direcdo, apesar de 0s gestores considerarem relevantes todas as opinides
manifestadas sobre a organizacdo em ambientes digitais, & possivel identificar que avaliagdes
e comentarios negativos, 0s quais expressam insatisfacdes do sujeito em relagdo a estrutura

e/ou aos servicos prestados pelo hotel, tendem a receber mais sua atengdo do que as opinides



88

elogiosas, pois, em geral, essas configuram-se como visibilidade positiva para o hotel. Nas
palavras dos entrevistados:

Relevante é quando o hdspede, de fato, faz um comentério sobre uma coisa
gue estaria negativa, que poderia melhorar (E1).

Acho gue a gente tem que dar mais relevancia para aquelas [opinides] que o
hospede esta tentando nos sinalizar os problemas dos nossos hotéis (E15).

A gente fica mais preocupado quando é uma avaliagdo um pouco mais
critica. [...] A gente sempre fica mais preocupado com o [comentéario]
mais ou menos. [...] O [comentéario]”® bom, a gente sabe que fazendo o
trabalho “certinho”, tendo uma localizagao boa, 0 elogio vai vir (E5).

As falas sobre hotéis na internet sdo de conhecimento de todos os entrevistados.
Segundo eles, em geral, essas falas s&o monitoradas e consideradas em seus processos de
gestdo. Nessa direcdo, a analise dos relatos evidencia que as opinides publicadas pelos
hospedes em ambientes digitais podem assumir, na medida em que forem traduzidas como
informacdes para a organizacao hoteleira, trés diregcdes (nucleos de sentido): a) para qualificar
0s processos hoteleiros; b) para fundamentar os processos decisorios; e, €) para capacitar 0s
empregados.

O primeiro nucleo tematico se refere ao fato de que os sentidos ofertados sobre o hotel
na internet tém sido basilares para a qualificacdo dos processos da organizacdo, tanto em
relacdo a atributos tangiveis, com investimentos em infraestrutura, quanto intangiveis, como o
aperfeicoamento de servicos. Nessa perspectiva, diversos gestores fazem referéncia as
“melhorias” resultantes dos monitoramentos dessas falas realizados pelos hotéis, e afirmam
que isso contribuiu, inclusive, para manté-los competitivos no mercado hoteleiro, conforme

ilustram as préximas STs:

A empresa que esta atenta a isso estd se mantendo no mercado. Entdo, eu
estou atento a cada detalhe do que esta acontecendo e estou recebendo esse
contato dos clientes (E3).

Para nos estd sendo muito importante, porque a gente estd tirando as
informacGes dos sites e colocando-as em pratica [...]. O hotel estd em
constante reformulacdo. Muito em fungdo dos comentérios da internet.
Sempre para melhor (E5).

® Embora se busquem sequéncias de texto que possuam significados em si mesmo, em alguns momentos, é
necessario explicitar as ideias a que se referem os entrevistados, a fim de tornar as STs mais compreensiveis e
claras.
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Atualmente, com hospedes cada vez mais criticos e exigentes, € preciso, segundo 0s
entrevistados, ndo s6 monitorar e acompanhar essas falas, mas interpreta-las e avalid-las
permanentemente, a fim de identificar problemas, corrigir erros e prever possiveis situacdes
de crise. Conforme ja se disse, entendidas como fatos sociais, as organizacGes ndo estao
isentadas de ser perturbadas por outros sistemas (sujeitos, outras organizacgdes, sociedade,
dentre outros) que estabelecem algum tipo de relacdo com elas, podendo, além de causar
tensdes, provocar mudancas significativas em seus processos.

Embora, em alguns momentos, as opinides negativas publicadas sobre o hotel sejam
identificadas pelos gestores como prejudiciais a imagem que a organizacdo propde para Si
(como se vera na subcategoria “opinido como informagao para hdspedes potenciais”), quando
se tratam de seus processos internos, particularmente os gerenciais, esses sentidos negativos
tendem a ser vistos, por alguns informantes, como possibilidades para aprimorar 0s processos
do hotel. Isso fica evidente na fala do informante (E14) ao dizer que “o [comentario] negativo
aqui é o positivo amanha”. Nessa diregdo, reafirma-se a necessidade de a gestdo atuar como
mediadora das contradi¢cGes que ocorrem nos relacionamentos da organizacdo, possibilitando
que os conflitos de opinides e interesses se manifestem, sem que prejudiquem a continuidade
do sistema organizacional (GAULEJAC, 2006).

Reitera-se, entdo, que o conflito de opinides € inerente aos processos organizacionais,
ou seja, conforme Oliveira e Paula (2010a), sempre havera diversidade de posicOes e
percepcOes entre 0s sujeitos da interacdo, que poderdo se manifestar como critica, resisténcia,
rejeicdo, ou mesmo, siléncio. Porém, isso podera, a medida que for trabalhado (analisado e
empregado para retroalimentar o sistema) de forma adequada pela gestdo, resultar em
criatividade e atualizacdo de procedimentos e praticas do hotel, pois que pode contribuir para
reflexdes sobre decisdes e posicionamentos no ambiente organizacional. Em perspectiva
semelhante, Deetz (2010, p. 95) afirma que a “interacdo requer uma acdo reciproca entre o
deixar ir, 0 ndo saber onde se vai e a diferenca para deixar ir a novos lugares”. Assim, a
presenca concreta e qualificada de outras vozes, muitas vezes, destoantes a da organizacgéo é
basilar, segundo o autor, para o surgimento de “surtos criativos” nas interagoes.

No &mbito das praticas, as sequéncias de texto a seguir, evidenciam o aperfeicoamento
dos processos do hotel, a partir da traducdo das informacdes decorrentes das interacfes entre

hospedes (reais e potenciais) ocorridas na dimensao “organizagao falada™:

[essas opiniBes] s6 tendem a forcar uma melhora nos processos de gestdo
e na qualidade dos servigos (E1).



90

[as falas da internet] vieram para melhorar e no nosso caso aqui, todo dia a
gente fica se cobrando para nunca deixar a desejar. Sempre tentando fazer o
melhor. Entdo, vocé vai qualificando mais [0s processos da organizacao]
(E5).

De acordo com as avaliacOes, a gente sempre tenta melhorar e sempre tenta
investir mais em materiais e em comunicacdo para poder entregar
melhor os apartamentos para os hospedes (E13).

A qualificacdo dos processos do hotel deve-se ao fato de que os hdspedes (reais),
durante suas estadias, observam alguns aspectos problematicos que o0s gestores, na maioria
das vezes, ndo conseguem identificar diariamente na organizacdo, como exemplificam as STs

a seguir:

A gente conseguiu ver [com os comentarios dos hdspedes] onde a gente
estava errando, solucionar os erros e tentar sempre melhorar (E7).

A gente nio sabia que tinha que melhorar. Entdo para nos isso é 6timo. E
nosso cliente que esta dizendo o que tem que melhorar (E6)

Dentro dessas opinides da internet, a gente consegue enxergar alguma coisa
gue para nos estava ok, mas que o cliente percebe de outra forma (E4).

Em razdo de as criticas e recomendac¢des dos publicos na internet contribuirem para a
gestdo hoteleira, alguns entrevistados definem os hdspedes produtores dessas opinides como
“consultores” gratuitos que, ao terem realizado uma experiéncia de compra no hotel e terem
consumido seus produtos e servigos, estdo aptos a dar pareceres, apontar problemas e
identificar falhas na organizacgéo:

O teu cliente é um consultor sem custo. Quando vocé tem uma opiniéo do
teu cliente vocé esta antecipando uma expectativa futura do que vocé
precisa realizar sem pagar uma consultoria. Essa é a grande vantagem. O
teu cliente € um consultor de gracga (E12).

E uma consultoria, sei 14, enfim, é uma pesquisa que se tu souberes
aproveitar isso [sera produtivo]. E a gente estd sabendo aproveitar isso,
inclusive, melhorando o nivel do nosso cliente para vocé ter uma ideia
(E6).

O segundo nucleo de sentido desta subcategoria contempla as sequéncias de texto que
ressaltam como as opinides publicadas sobre hotéis na internet configuram-se em informacgoes
para fundamentar a tomada de decisdes, justificando, muitas vezes, a realizagcdo de

determinadas acdes, ou mesmo, forcando os gestores a investirem em certos aspectos da
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organizacgdo que ndo eram prioritarios até o momento. Isso é evidente quando os entrevistados
afirmam que os conteudos dos fluxos de sentido postos em circulagdo na internet, através de
processos comunicacionais da “organizacdo falada”, passam a ser pautas de reunides de
diretoria, nas quais sdo decididos os objetivos e as metas de médio e longo prazos, alem de
acOes cotidianas que possuem carater de urgéncia dentro do hotel.

Ademais, em alguns casos, essas informagdes séo essenciais para compreender melhor
0s publicos, o que possibilita propor acdes que tenham poténcia para amenizar possiveis
reclamacdes e reduzir provaveis frustacbes dos hdspedes com suas experiéncias de
hospedagem. Assim, com base no afirmado por Pérez (2001), pode-se dizer que, embora as
acOes estratégicas pairem sob a incerteza e a especulagdo, os conteudos dessas falas dos
hospedes possibilitam aos gestores projetarem cenarios futuros, analisa-los e prepararem-se
para vivencia-los. Assim, em alguma medida, agem para reduzir os niveis de incerteza, bem
como para irem em direcdo do desejavel. Com isso, ao ter pluralidade de informagdes sobre as
percepcdes dos hospedes acerca dos produtos e servicos hoteleiros, os gestores podem
articular acdes de comunicacdo e, mesmo, de gestdo que tenham poténcia para que 0s sujeitos
se identifiguem com a organizacdo. A seguir, sdo apresentadas STs que ilustram como as
opiniGes dos hospedes sobre o hotel na internet contribuem para a tomada de decisbes da

gestdo:

N&o adianta tu pegares toda essa comunicagdo e inserires em cima das
tuas decisdes e chegares no contexto que tu queres. Entdo, tem que estar
bem linear com o planejamento da empresa. [...] A gente filtra o que eles
acham de pior ou de melhor e a gente toma as nossas decisdes. Como a
gente tem controle dessas avaliagfes, a gente utiliza constantemente em
comparacédo e tomada de decisdes (E9).

A gente tem uma reunido onde é feito toda a apresentacdo e estudos
desses numeros para aperfeicoamento e melhoramento do hotel. Tudo
[as falas materializadas em ambientes digitais] é passado para os demais
gestores (E11).

Vocé deve considerar essas opinides [nas decisGes gerenciais], porque,
mais do que nunca, a opinido do teu cliente vai balizar o teu negdcio
(E15).

Atualmente, conforme Wood Jr. (2001), as decisdes da gestdo, muitas vezes, sao
tomadas de forma improvisada, sem que haja o conhecimento de todas as informagoes
necessarias para agir, principalmente devido ao carater imediatista dos processos e das
interacdes das organizacbes. Contudo, observa-se que, no setor hoteleiro, os contetdos dessas

conversacgOes na internet, apds andlises, traduzem-se em relevantes informagdes que podem
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contribuir para os gestores deliberarem sobre acbes que permitam qualificar processos e
infraestrutura do hotel. Conforme ressaltam os entrevistados, as informagdes dos fluxos
comunicacionais da “organizagdo falada” auxiliam tanto para tomada de decisdes diarias (em
tempo real), que tem pequeno impacto sobre a estrutura e os servi¢os do hotel, quanto para
defini¢des de médio e longo prazos, que exigem elevado orgamento financeiro. Essas ultimas
podem alterar propostas de atendimento, e modificar aspectos estruturais da organizacéo — tais
como reformas de habitacdes e construcdes de areas de lazer. Essas informacgdes passam,
ainda, a ser matéria prima para construcdo do planejamento estratégico dos hotéis, conforme

ilustram os seguintes relatos:

Entdo, tudo isso estd refletindo diretamente nas nossas decisdes aqui
dentro [...] Isso passa a ser pauta de reunido e pauta para definicdo de
planejamento estratégico, por exemplo (E3).

Entdo, se vocé utilizar bem essas ferramentas vocé pode utilizar no seu
planejamento de melhorias, de agregar novos servigos, ou agregar novos
fatores. Vocé sabendo usar essas informagcdes, elas te ajudam no teu
planejamento. [...] Tudo que esta dentro do conceito do hotel, da misséo do
hotel, tudo isso é bem-vindo e sempre é considerado na hora de decisao
dos investimentos (E12).

Os entrevistados observam, inclusive, que se, anteriormente, 0s investimentos
obedeciam rigorosamente ao cronograma definido no planejamento estratégico do hotel,
atualmente, isso foi flexibilizado, chegando, em certos casos, a assumir carater imediatista e
instantaneo, com poucas definigdes e acdes previstas para o longo prazo, como ilustram os

seguintes relatos:

A gente se reunia para fazer alguma mudanca no hotel, uma ou duas vezes
por ano, uma coisa muito grande. Hoje em dia, pra ser bem sincero para ti,
tem um comentario em uma semana que a gente olhou e viu que, realmente,
o cliente tem razdo; na outra semana nos ja estamos fazendo [o
investimento]. Entdo, é semanal a nossa conversa sobre melhorias no
hotel e uma vez era uma ou duas vezes por ano (E5).

N&o espera chegar um més para fazer uma reunido e conversar sobre o
assunto, pois tém coisas que tu tens que fazer rapido. Foi apontado pelo
cliente, a gente viu que tem que fazer, a gente faz urgente. Nao deixa para
depois, por que esses planos de agdo muitas vezes demoram (E6).

Em perspectiva semelhante, pode-se dizer que os sentidos ofertados pelos publicos na
internet que resultam em significados divergentes daqueles que a organizacdo deseja ver

associados a si, configuram-se como os principais fatores que levam os gestores a decidirem
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por agir em relagdo a essas falas. Ademais, a frequéncia com que esses sentidos negativos
(com conteudo semelhante) sdo publicados em ambientes digitais também é indicada, pelos
entrevistados, como fator decisivo para a efetivacdo de acGes que procurem amenizar essas
percepcOes nos sujeitos produtores dessas falas, ou mesmo, para que essas impressdes nao
sejam recorrentes. Se determinada reclamagdo “estd sendo recorrente”, a gestdo precisa
planejar e executar acdes que procurem solucionar os problemas salientados pelos publicos,

conforme destacam as STs a seguir:

A gente faz avaliagdo para, realmente, saber se é o caso isolado, uma
opinido exclusiva daquele cliente, ou se é algo que esta acontecendo [com
frequéncia]. Se for algo que realmente precisa ser mudado a gente busca de
imediato a solugéo (E2).

Quando a gente percebe que muitas pessoas estdo falando e que isso pode
acabar prejudicando a imagem do hotel, entdo, estd na hora da gente
fazer uma mudancga nesse sentido (E4).

[Quando h&] uma repeticao a gente faz uma acao [em cima dos pontos que
se repetem]. Entdo, acontece uma repeticdo de uma reclamacédo de um
hospede, outro héspede veio [e indicou o mesmo problema]. Entéo,
decidimos: ‘poxa, olha, esse [problema] aqui é urgente’. Entdo, a gente ja
sabe o plano de acéo, aonde tem que ser (E6).

Vale salientar que, embora determinado problema no hotel seja indicado por diversos
hospedes, as acbes que exigem elevado investimento financeiro sdo avaliadas e decididas em
reunido entre os gerentes/diretores da organizacdo. Porém, quando essas reclamacfes sdo
pontuais, de facil resolucdo e de baixo custo, as decisdes tendem a ser tomadas de imediato.

Conforme evidencia o relato do informante:

em assuntos pontuais, [as decisGes] sdo diretas. Assuntos [acdes] que
exigem um investimento maior sdo discutidos internamente, levados para
a diretoria e assim que sdo aprovados e, se viaveis, eles sdo implantados
(E12).

Desse modo, em razdo da fluidez das intera¢cfes com os publicos no ambiente digital, a
ideia de planejamento em longo prazo parece ceder lugar para decisdes em tempo real e agdes
estratégicas cada vez mais momentaneas.

Pode-se dizer, entdo, que essas estratégias dos hotéis tendem a ser (re)definidas
cotidianamente no tempo presente, as quais, com base em Pérez (2001), necessitam estar
orientadas por uma “filosofia de acdo” que contribua para que as deliberagdes, tomadas

durante as interagdes, sejam coerentes com a imagem que a organizacao quer projetar de si
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aos publicos. E preciso, ainda segundo 0 mesmo autor, que todos os sujeitos da organizacio
vivam estrategicamente de forma a monitorar, diagnosticar, imaginar alternativas, eleger
acOes e corrigi-las em tempo real. Até porque, as estratégias, na perspectiva do autor, sdo
construidas e atualizadas a cada nova interacdo, exigindo, assim, decisdes rapidas, avaliacdes
permanentes e apresentacéo de alternativas e solucdes a todo 0 momento.

Dito isso, por fim, o terceiro ndcleo de sentido que integra esta subcategoria
compreende as STs que evidenciam como as opinides dos hdspedes manifestadas na internet
sdo consideradas informacdes para a capacitacdo dos empregados. De acordo com os relatos,
as falas materializadas em ambientes digitais configuram-se, em alguns momentos, como
avaliacdes do trabalho realizado pelos empregados, e isso pode contribuir para aperfeicoar os

servicos da organizacao, conforme indicam os seguintes trechos:

Eu acho que [essa fala do hospede na internet] é bem importante para sempre
aperfeicoar o servico (ES8).

Algumas sugestdes que tivemos, nos trouxemos para dentro dos
processos, em relagdo a limpeza [...] isso nds trouxemos [para a gestdo]
(E1).

Ao citarem as acles que sdo realizadas internamente para a qualificacdo do trabalho
dos empregados, fica evidente que as opinibes dos hospedes publicadas na internet
constituem-se em informacGes para capacitacdo da méo de obra do hotel. Assim, a partir da
analise das falas dos informantes, é possivel identificar dois usos principais dessas
informagdes: a) para treinamento (contém as STs que destacam as atividades realizadas pela
gestdo para corrigir erros dos empregados e aperfeicoar os servigos prestados por eles); e, b)
para reconhecimento e motivacdo (abarca os relatos que indicam o emprego dessas falas dos
publicos como forma de reconhecimento pelos trabalhos realizados pelos empregados e como
elemento motivacional para eles).

No primeiro caso, as STs tratam sobre as agdes (em geral, de treinamento) que sé&o
executadas para a correcdo dos problemas apontados (nos processos comunicacionais da
“organizacdo falada™) sobre os servigos prestados pelos empregados. De acordo com os
entrevistados, essas atividades geralmente sdo realizadas por meio de reunides e treinamentos,
conforme a frequéncia com que determinados sentidos aparecem nas falas materializadas em
sites de redes sociais. Em geral, os conteudos dessas conversa¢es sdo trabalhados pelos

gestores juntamente com 0s empregados do setor a que determinada fala se referiu:
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Entdo, nés vamos trabalhar falando com a equipe. De repente mexendo
em alguma coisa dentro da equipe. Vamos dizer para ocorrer alguma
melhora. 1sso tudo esta muito ligado uma coisa com a outra (E3).

Algumas a gente chama, conversa sobre algumas criticas com o pessoal.
Por exemplo, se é uma critica para as camareiras, a gente chama as
camareiras: ‘Oh, o pessoal reclamou disso, cuidado’ (E6).

[A gente] procura ver o que aconteceu e conversa com a pessoa para ver
0 que aconteceu e sempre faz um treinamento (E8).

A gente faz uma reunifo com o pessoal, vemos onde é o problema. E nos
apartamentos? Na camareira? No café da manha? (E7).

Além das opinides publicadas pelos hospedes na internet servirem para aperfeicoar os
servigos prestados no hotel, elas também sdo utilizadas como material para reconhecimento
das funcbes desempenhadas pelos empregados, bem como sdo empregadas para estimula-los
ao trabalho, principalmente através da apresentacdo publica dos comentérios elogiosos feitos

pelos hospedes (reais) a organizacdo. Nas palavras dos entrevistados:

Por exemplo, se 0 hdspede diz que a limpeza do quarto é impecavel, eu
vou mostrar isso para os meus staffs. Como a gente pega e imprime todas
as opinides e colocamos no mural, na sala dos empregados, como uma
forma de reconhecimento deles (E4).

Sempre tento passar para nossos empregados como tem opinario positivo,
como as pessoas estdo gostando do nosso trabalho. A gente tem que
continuar assim (E15).

Quanto ao elogio, a gente passa para o pessoal de RH, onde eles expdem
esse elogio no mural e é mostrado para a equipe inteira e ha esse repasse
para a outra pessoa (E11).

Apesar de haver processos de reconhecimento do trabalho prestado pelo empregado, a
intencdo tende a ser capacita-lo e motiva-lo a realizar servicos de exceléncia, a fim de atender
as necessidades e reivindicacfes dos hospedes. Embora ndo tenha sido explicito nos relatos
dos entrevistados, tampouco seja o foco desta pesquisa, importa salientar, que, em razdo da
permanente avaliacdo a que sdo submetidos, é provavel que a exigéncia com os empregados
seja cada vez mais significativa, o que pode provocar, além de elevado grau de cobranca dos
sujeitos consigo mesmo, altos niveis de estresse dentro do ambiente organizacional. 1sso pode
(e provavel que sim), em perspectiva do afirmado por Abreu (2003), prejudicar a promogéo
de sentimentos de hospitalidade nos hdspedes e a criacdo de lagos subjetivos dos empregados

com eles.
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Diferentemente das percepcdes dos gestores expostas nas sequéncias de texto que
integram esta subcategoria, a proxima, apresenta as STs que ilustram como algumas opinides
dos hdspedes na internet sdo concebidas, por alguns entrevistados, como irrelevantes para a

organizacao.

5.2.1.2 Opinido irrelevante para a organizagéo

Esta segunda subcategoria contempla as STs que tratam das percepcbes dos gestores
acerca de opinides de hospedes publicadas na internet que, na concep¢do deles, séo
irrelevantes para a organizagdo, pois ndo condizem com a realidade vivenciada pelo hospede
durante sua estadia, tampouco podem contribuir para a gestdo aperfeicoar seus processos. Em
alguns casos, as falas manifestadas pelos sujeitos nesses ambientes digitais, embora sejam
criticas aos servicos prestados pelo hotel, ndo sdo, na perspectiva dos gestores entrevistados,
coerentes com a proposta e com o conceito da organizagéo, por isso tendem a ser ignoradas,

conforme se pode inferir das seguintes STs:

E um café muito bom e ai chegaram e falaram assim: ‘o café da manhi tinha
que ser um café colonial’. ‘Nao, pera ai, n6s ndo somos um restaurante de
Café colonial. Nao € a proposta’. [...] como critica construtiva néo serve,
muitas ndo servem [...]. As vezes, eles colocam a imagem do hotel numa
situacdo que sabe! (E7).

Obvio que tem muitas coisas que fogem até ao conceito do hotel. [...]
Entdo, nessas [opinides] tu s6 tens a agradecer a opinido, mas ndo tem o que
fazer, porque o conceito do teu produto nédo é esse (E12).

A gente ndo da muita [atencdo] quando é alguma coisinha assim que [pausa
na fala]: ‘comentariozinho bobo’, uma nota de valor (E5).

As opinies dos publicos tidas como irrelevantes pelos gestores, em geral, ofertam
sentidos negativos, que podem, ao estarem visiveis em ambientes digitais, provocar prejuizos
em termos de imagem ao hotel. Nessa perspectiva, mesmo sendo considerada irrelevante para
a organizacdo, € provavel que essas falas dos hdspedes impactem, em algum nivel e de
alguma forma, nos possiveis relacionamentos do hotel, visto que os demais sujeitos (hdspedes
potenciais), ao terem acesso aos conteldos dessas conversagdes, poderdo construir
significagcdo acerca da organizagdo com base nesses sentidos materializados na internet,

conforme é possivel depreender do seguinte relato:
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Tem coisas mediocres que as pessoas comentam e esta 4 [visivel para
outras pessoas] a vida toda. A imagem do hotel esta ali. Entdo, as vezes,
ndo é verdade. A gente ndo sabe [0 porqué daquele comentéario]. O cliente,
as vezes, saiu insatisfeito com um ponto do hotel e colocou varios pontos
negativos com aquela revolta dele (E5).

Pela expressdo “esta 1a a vida toda”, presente na ST anterior, pode-se dizer que esses
comentarios negativos também constituem a memoria do hotel na internet. Memoria que é
construida coletivamente através da colaboracdo de cada sujeito que, ao disponibilizar
imagens, textos e opinides sobre dada organizacdo em sites de redes sociais, tende a ir
costurando um imenso “mosaico de significados” (MAFFESOLI, 2012) sobre os produtos e
servigos do hotel.

Nessa direcdo, a seguir, 0s excertos evidenciam que 0s gestores, em alguns casos,
desqualificam as opinibes dos publicos, considerando-as “mentirosas”, tratando-as como

“maldades” e definindo os hospedes produtores dessas falas como pessoas de “ma indole”:

Tém hdspedes com ma indole que fazem comentarios totalmente fora do
gue aconteceu [na hospedagem]. Ja aconteceu conosco, de [hdspedes]
difamando, [falando] coisas que nédo ocorreram (E1).

Escrevem coisas ali que ndo tem nexo, que ndo fazem nenhum sentido.
[...] Isso dai é uma coisa tdo revoltante, uma mentira tdo grande e
maldosa que ndo da para entender (E10).

Ressalta-se, ainda, que esta subcategoria revela algumas contradi¢fes entre os relatos
dos entrevistados. Enquanto alguns gestores entendem que ha opinides insignificantes na
internet, outros revelam que desqualificar as falas dos pablicos e trata-las como irrelevantes é
bastante problematico para os relacionamentos da organizagdo. Para eles, essa postura indica
que tais gestores, ao descartarem os sentidos ofertados pelos hdspedes em ambientes digitais,
tém dificuldades de reconhecer as fragilidades dos produtos e servigos prestados por suas

organizag6es, como ilustram as préximas STs:

Percebe-se que, muitas vezes, eles [gestores hoteleiros] ficam na defensiva.
Por exemplo, [os hdspedes] botam ali que o café da manhd ndo é muito
variado. E ai o hotel fica sempre na defensiva: ‘ndo, por que a gente bota
isso, bota aquilo’ (E13).

Nem todos estdo preparados para essa liberdade na comunicacéo (E12).
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Isso revela ainda a dificuldade de alguns gestores de escutarem os hdspedes, a partir
de seus “lugares de fala”, a fim de compreender as motivagdes e os interesses deles ao
manifestarem suas opinides nesses ambientes digitais. A seguir, apresenta-se a subcategoria
que trata como as opinides dos hdspedes na internet constituem-se como informagdes para

hospedes potenciais.

5.2.1.3 Opinido como informacao para hdspedes potenciais

Esta subcategoria inclui as STs que evidenciam, na avaliacdo dos gestores, como as
opiniBes publicadas pelos sujeitos sobre hoteis na internet configuram-se como informagdes
para hdspedes potenciais. Conforme se disse ao longo deste estudo, as conversacdes que
acontecem na dimensdo da “organizacdo falada” e que se materializam em ambientes digitais
tendem a interferir na formacdo da opinido dos publicos, impactando, em algum nivel, nas
suas decisdes de compra de determinado meio de hospedagem.

Para boa parte dos entrevistados, atualmente, cerca de 80% dos hdspedes (conforme
ilustram as STs que estdo na sequéncia), antes de decidirem por efetivar a compra de um meio
de hospedagem, fazem pesquisas e leituras de comentéarios em sites de redes sociais. Essa
constatacao, de acordo com os gestores, € visivel, pois muitos hospedes, durante suas estadias,
fazem observacGes e exigéncias com base no que estd publicado em ambientes digitais,

inclusive, mencionando o contetddo dessas falas:

Entdo, vamos dizer que uns 80% [dos hospedes] veem, por exemplo,
comentérios do Tripadvisor, comentarios da Booking e indicacdo de
amigos (E3).

Antes de comprarem uma hospedagem de determinado hotel, a primeira
coisa que elas [pessoas] fazem é ler os comentarios sobre aquele
estabelecimento. Hoje em dia vocé tem a internet, entdo vocé vai ler, fazer
um balanco ali e decidir. [...] J& esta chegando a 80%. [...] Através dos
comentarios da internet que os clientes, cada vez mais, estdo se baseando
[para decidir a compra] (E5).

A maioria deles, antes de finalizar a compra, pesquisa nesses sites as
sugestdes, as recomendagdes, as avalia¢des dos clientes que ja ficaram
hospedados (ES).

Vale observar que a leitura, pelos potenciais hospedes, dessas informagdes e opinides

publicadas na internet (por hospedes reais) acerca dos servigcos da organizacdo, pode gerar
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expectativas em relacdo a sua hospedagem, e isso podera até frustrar o futuro hospede caso

sua experiéncia ndo consiga satisfazer suas expectativas:

A pessoa tem uma expectativa [..] imaginam uma coisa guando
pesquisam nos sites, mas chegam aqui e acabam se decepcionando (E12).

Al tem pessoas que chegam aqui e dizem: ‘Ah, mas eu li na internet que
vocés tinham transporte gratuito’. ‘E, mas agora nio tem mais’. Entdo, a
gente mudou um servico, que eu acho que ndo foi uma coisa positiva, por
que antes era de gracga e agora é cobrado. Porém, [...] agora as pessoas leem
na internet e agora a gente ndo tem mais (E15).

Conforme os gestores entrevistados, as opinides e avaliacdes realizadas pelos sujeitos
gue ja consumiram os servicos do hotel, tendem a ter mais credibilidade junto aos hdspedes
potenciais do que a comunicacdo formal da organizacdo, visto que, em geral, os hospedes
potenciais confiam mais nos sujeitos que se encontram na mesma situagdo de consumidor que
eles. Importa ressaltar, novamente, que o comportamento colaborativo, em que 0 sujeito
compartilha suas experiéncias e conhecimentos com o outro, é uma das caracteristicas
marcantes da sociedade contemporénea e que tem sido potencializada com as interagdes que
ocorrem no ambiente digital, principalmente a partir do desenvolvimento da web 2.0
(PRIMO, 2007). Nessa direcdo, conforme atesta Maffesoli (2012), atualmente, os sujeitos
tendem a desqualificar qualquer tipo de patriarcalismo (pensando, neste estudo, na perspectiva
da fala oficial do hotel) e a confiar, em geral, nos ditos de seus semelhantes — irmaos’’ —
(nesse caso, os dizeres dos hospedes, manifestos na dimensao da “organizagio falada). Nessa
direcdo, conforme os gestores entrevistados, as falas dos outros hospedes aparentam ser mais

criveis:

[as falas dos sujeitos desconhecidos] vao influenciar mais que a do hotel.
Em quem eu vou confiar? alguém que quer me vender ou alguém que foi 14
e pagou (E3).

Hoje em dia a tendéncia é essa: vocé ndo vai ligar para o hotel, que vai
dizer que o hotel é bom e vocé vai comprar. Hoje em dia vocé tem a
internet [com as opinides dos hodspedes], entdo vocé vai ler, fazer um
balanco ali e decide por isso ai (E5).

Considerando-se a influéncia das conversagdes na dimensdo da “organizacao falada”

para os relacionamentos dos hotéis com seus publicos, é possivel identificar, com base na

" Expressdo usada pelo autor para referir-se ao sujeito em semelhante posicdo na sociedade, e em contraposicdo
a ideia, tipica da modernidade, de patriarcalismo.
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andlise dos relatos dos gestores pesquisados, dois nucleos de sentido principais que se
desdobram desta subcategoria: a) publicidade positiva; e, b) publicidade negativa®,

O primeiro nucleo é integrado pelas STs que se referem as opinides publicadas sobre o
hotel na internet que se configuram como publicidade positiva. Nessas manifestagdes dos
hospedes (reais e potenciais) sdo ofertados sentidos convergentes com aqueles que a
organizagdo, em ambito formal, deseja ver associados a si. Desse modo, ao espalharem
percepcOes positivas sobre o hotel, essas falas materializadas em ambientes digitais poderédo
resultar, além de midia espontanea, gratuita e qualificada, em ganhos de imagem-conceito,
capital simbolico, legitimidade institucional e mesmo em vendas de hospedagem. As STs a

seguir sdo exemplos disso:

A gente tem hoje comentarios muito positivos, a pontuacdo [em sites de
redes sociais] € muito boa. Entdo, em grande parte, é isso que motiva o
hdspede a reservar [nossa hospedagem]. Eu acho que 0s contatos positivos
vao trabalhar a nosso favor, é uma publicidade gratuita que nos vamos
ter. O héspede fazendo comentarios, que hoje a grande maioria esta falando
bem [do nosso hotel] com certeza vai motivar os demais a virem (E1).

Eu ja tive varios hospedes que disseram: ‘Ah, nds viemos aqui porque eles
falam tdo bem da senhora’ (E10).

Se vocé estd desempenhando um bom trabalho eu acredito que traz um
retorno muito bom [...] o hdéspede sai satisfeito e a comunicacédo vai
ocorrer naturalmente (E3).

De acordo com os informantes, os comentérios positivos manifestados pelos hdspedes
na internet que terdo mais poténcia para influenciar a decisdo de compra de outros sujeitos
(hdspedes potenciais) sdo aqueles que se referem aos aspectos intangiveis do hotel, tais como
o0s servicos de atendimento (ABREU, 2003), conforme destacam os seguintes trechos dos

relatos dos entrevistados:

Percebesse que o atendimento motiva mais as pessoas [a decidirem pela
compra] (E3).

Eu acho que em todos 0s comentarios que a gente tem, pelo menos, uns 85%
refletem no fator humano, reflete no atendimento (E9).

No hotel o que tem tido bastante é sobre atendimento, pois a pessoa vem e
sempre procura um bom atendimento. Isso é essencial para qualquer
empresa, seja hotel, restaurante ou bar (E11).

"8 Vale ressaltar que, o termo publicidade, esta sendo empregado, nesta analise, com a ideia de tornar piblico
algo e/ou alguma coisa.
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Eu diria que o0 servigo tem um peso maior que a estrutura (E12).

De acordo com Chon e Sparrowe (2003), a continuidade competitiva do hotel no
mercado estd diretamente relacionada a hospitalidade que os hospedes (reais) atribuem aos
servigos prestados por ele. Assim, como se destacou, para promover sentimentos hospitaleiros
€ necessario que a gestdo conceda liberdade ao seu empregado, visto que é ele, em suas
relacfes cotidianas com hdspedes — no atendimento e na prestagdo de demais servigos —,
quem pode estabelecer lagos afetivos com os publicos e, com isso, contribuir para que tenham
percepcOes positivas sobre suas experiéncias em determinado meio de hospedagem. Desse
modo, ao se identificarem (provisoriamente) com a organizacdo, alguns hospedes, segundo
relatos dos entrevistados, tornam-se “militantes” da marca, passando a defendé-la em ambito

pablico, conforme se observa nas STs a seguir:

Entdo as pessoas vado para internet e te defendem: ‘nio, olha sé, tinha
secador de cabelo, sim, no apartamento’. Claro, todos sdo sutis, afinal todos
eles sdo clientes (E5).

Uma pessoa foi l& e reclamou da limpeza do prédio e ai alguém foi I4 e
rebateu: ‘eu vi comentarios de que o hotel ndo era tdo bom, que a
infraestrutura ndo era boa, que a limpeza ndo era boa, mas eu tenho uma
opinido totalmente contraria, que realmente ¢ bom, que a gente gostou
bastante, que é um hotel que a gente se hospedaria [de novo]’(E13).

O segundo nucleo de sentido desta subcategoria contempla as opiniGes e avaliaces de
hospedes na internet que déo relevo para significados prejudiciais a imagem idealizada pelo
hotel, o que se configura como publicidade negativa. Essas conversacdes que ddo énfase a
aspectos negativos da organizacdo recebem mais atencdo da gestdo (conforme ja se analisou),
pois tendem a afetar fortemente os relacionamentos com os publicos e a se exercerem como
forcas no sentido de reduzir as taxas de ocupagdo do hotel. Nas STs a seguir, 0s gestores

destacam aspectos que ja foram alvo dessas avaliacdes negativas:

Teve reclamacdo de ndo achar boa a limpeza, um néo estava satisfeito
com o café da manhd (ES).

Agora, 0 que a gente recebe um pouco mais de reclamacao é conforme o
ambiente da piscina que a gente ainda ndo consegue adequar da forma que os
hospedes solicitam (E11).

Eles reclamam bastante da calefacdo [...]. Eles reclamam que a calefacdo
ndo liga, que a 4gua ndo esté tdo quente (E13).
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Nessa mesma perspectiva, a possibilidade desses comentarios negativos
permanecerem visiveis para um puablico amplo também é indicada como fator preponderante
para que a gestdo esteja atenta a essas falas (sentidos em circulacéo) dos hospedes, além de,
na medida da necessidade, corrigir os problemas apontados e investir em acles de
comunicacgédo e gestdo que procurem amenizar e/ou contrapor o que foi publicado, conforme

ilustram as seguintes STs:

Um comentéario ruim pode afetar a imagem de uma empresa e vamos
dizer que abala rapidamente. Antes, existia 0 comentario de uma pessoa
gue falava, quando tinha uma opinido ruim, [...] com dez [pessoas], e se saia
satisfeita comentava com trés. SO gque hoje, uma pessoa insatisfeita, comenta
aquilo para 8 mil acessos no més, no Tripadvisor, por exemplo, e na
Booking, na faixa de 150 mil. Entdo, ela ndo comenta mais para 10, comenta
para 8 mil, 5 mil, 4 mil. Entdo isso tudo ocorre de forma muito rapida e
muito expressiva (E3).

Uma vez o cliente podia sair insatisfeito, vocé nem levava para frente, ndo
tinha onde ele colocar isso. Talvez fosse falar para um amigo, para um
vizinho [...]. Hoje n&o, as pessoas colocam na internet (E5).

Antigamente quando néo tinha esse tipo de comunicacéo, as pessoas tinham
muito mais a propaganda boca-a-boca. Essa [falas na internet] é uma boca-
a-boca muito mais intensificada, que abrange muito mais pessoas. Se 0 boca-
a-boca abrangia 10 a 15 pessoas, essa abrange milhares de pessoas. Entdo,
eu acho que a gente tem que ter cuidado muito maior com 0s servicos que a
gente oferece, por que uma propaganda negativa [...], realmente, pode
prejudicar, pode acabar diminuindo a populacéo do hotel [E15].

Assim, com base em Thompson (2008), pode-se dizer que o advento das TDClIs, ao
mesmo tempo em que possibilitou outras formas de apresentacdo formal aos hotéis, também
potencializou seus niveis de vulnerabilidade, visto que as reclamacgbes, as criticas e as
opinides negativas dos hospedes acerca dos servicos e produtos dessas organizacdes podem
ser conhecidas por um grande grupo de pessoas na internet, como é evidente nos proximos

relatos:

Esse meio [sites de redes sociais] surgiu pra isso [manifestacdo dos
hospedes] e a gente tem que utiliza-lo como uma das maiores armas contra
e a favor do hotel (E2).

Essa ferramenta [as opiniGes publicadas em sites de redes sociais] é
sensacional, é 6tima, mas para te destruir também. Se tu ndo fizeres
melhorias, ela vai te arrasar (E6).



103

Articulado a esse ndcleo de sentido, ressalta-se que, com a democratizagdo da
producdo e do acesso a informacdo, os publicos tendem a exercer cada vez mais poder sobre
essas organizacOes, principalmente ao espalharem sentidos negativos sobre elas. Isso pode ser
observado nas proximas STs, principalmente em expressdes como “a gente estd muito na mao

29 ¢ 29 ¢¢

do cliente”, “nods estamos pisando em ovos”, “a gente ¢ meio que um refém”:

Qualquer falha que se cometa hoje, ela vai interferir diretamente ja na
publicagdo de um comentario [negativo], na queda de uma posigao [...],
porque é muito ruim para n6s quando a pessoa fica a estadia toda com o
problema e deixa para desabafar no comentario online [...] Ao mesmo
tempo a gente estd muito na mao do cliente. Se alguém quiser entrar e
fazer uma avaliagao terrivel a gente corre o risco e 0 impacto que isso vai
causar. ‘Nos estamos pisando em ovos’, a gente tem que trabalhar assim. A
gente é meio que um refém. Tem de haver um cuidado constante (E3).

Eles chegam aqui para a gente e falam que estd tudo ok e chegam na
Booking ou em outros sites e dizem que estava péssimo, reclamam de
tudo (E13).

Segundo os informantes, isso € ainda mais preocupante, visto que, conforme se
visualiza no relato descrito acima, os hospedes ndo buscam comentar suas insatisfacdes
durante suas estadias no hotel, deixando para manifesta-las na internet. Assim, além do desejo
de exposicdo da experiéncia turistica - de agregar status a sua apresentagdo ao consumir
turismo de lazer (GASTAL, 2003) - e do desejo de ocupar 0 centro da cena e se destacar
como Unico (TRIVINHO, 2011), o hdspede, ao relatar sua percepcdo em ambientes digitais,
também procura exercer poder, em algum nivel, sobre a organizacdo. Até porque, conforme
indica o informante E2, “ele [hospede] sabe que isso é algo que vai interferir em futuras
vendas”.

Nessa direcdo, de acordo com a percepcdo dos entrevistados, é provavel que a
publicidade negativa exerca mais influéncia na construcdo da opinido dos sujeitos do que a
positiva. Isso significa que, além de ser prejudicial em termos simbdlicos (imagem,
legitimidade, dentre outras coisas), os sentidos negativos também impactam nos rendimentos
econdmicos da organizagdo, ao influenciarem a decisdo de compra de hdspedes potenciais,

conforme evidenciam o0s seguintes trechos:

Por exemplo, se eu falei bem e vi outro comentario embaixo que falou mal:
sempre vai pegar [influenciar mais a percepc¢do] pelo lado ruim: ‘Ah se
esse aqui ndo esté satisfeito é porque deve ter aquele problema mesmo’.
Entéo, influéncia bastante sim (E11).
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Principalmente olham os ruins, os elogios eles passam. O que os clientes
comentam com a gente é que eles vao lendo por cima, mas quando tem um
negativo, eles prestam mais atencéo (E5).

Além de interferir nos relacionamentos da organizacdo, a publicidade negativa
também influéncia os hospedes (reais) em suas experiéncias durante a hospedagem, ja que,
segundo os gestores, ao longo de suas estadias, os hospedes observam com olhar mais
cuidadoso as falhas em servigos e aos problemas de infraestrutura do hotel que estdo descritos
nas opinides publicadas sobre ele em ambientes digitais. Em alguns casos, 0s hospedes (reais)
acabam fazendo exigéncias, exclusivamente em razdo dos processos comunicacionais da

“organizagdo falada” materializados na internet, conforme se observa nas seguintes STs:

As pessoas leem as avaliacGes e ja dizem o que ndo querem. A gente tinha
uma coifa que fica ao lado da cozinha e acabava produzindo um cheiro de
comida quando estavam cozinhando. Entdo, uma das pessoas deixou uma
avaliag@o e ai outras pessoas comecaram a mencionar: ‘eu ndo quero perto
da coifa’. Elas liam as avalia¢des e diziam: ‘eu ndo quero perto da coifa’.
Entdo a gente percebe que elas leram aquilo e ja usam aquilo como
referéncia (E3).

Quando conhecem [sites de rede sociais], eles veem as reclamacdes dos
outros hospedes e chegam aqui no hotel comentando que ndo querem ficar
em tal local porque acontece isso, porgue viram reclamacéao disso (E13).

Entdo, com base nas consideracGes dos entrevistados, é possivel inferir que, com o
“empoderamento” dos publicos, suas manifestacdes em ambientes digitais tendem a
influenciar boa parte dos processos de gestdo, exigindo diversas acdes formais em diferentes
direcdes. Assim, se, anteriormente, a organizacdo, em geral, era hegeménica para dizer de si
aos sujeitos, agora, ela passa a ser, cada vez mais, tensionada pela fala deles, os quais
questionam, resistem e contrapdem, com mais intensidade, o discurso organizacional, devido,
em grande parte, a possibilidade de terem suas falas visiveis a um grande pablico na internet.

Apos indicar as percepgdes que 0s gestores pesquisados possuem acerca das opinides e
avaliacbes manifestadas sobre hotéis na internet, apresentam-se, na proxima categoria, as

implicacdes préaticas desses processos para a gestdo hoteleira.

5.2.2 Implicag@es praticas das opinides na gestdo hoteleira

Nesta categoria séo evidenciadas as implicacOes praticas que as conversagdes online

provocam nas organizagcOes, tanto em termos de comunicagdo quanto de gestdo. Assim,
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incluem-se aqui as unidades de analise que se referem as acgdes realizadas pelos hotéis em
funcgdo das falas de hospedes (reais e potenciais) na internet, acerca de suas experiéncias de
hospedagem em certo estabelecimento. Desse modo, com a interpretacdo dos relatos que
compdem esta rubrica identificou-se quatro subcategorias que se referem as acGes realizadas
por hotéis, a partir dos processos comunicacionais realizados na dimensdo da “organizagdo
falada” e materializados em ambientes digitais: 1) acdes de monitoramento; 2) acOes

comunicacionais; 3) aces operacionais; e, 4) acfes gerenciais.

5.2.2.1 A¢Oes de monitoramento

Integram esta subcategoria as sequéncias de texto que se referem aos processos de
escuta estabelecidos pelos hotéis para monitorar e analisar as opinides publicadas sobre eles
por hospedes (reais e potenciais) em ambientes digitais. De acordo com Baldissera (no prelo),
ao ampliar e consolidar espacos de escuta das falas dos publicos, a organizacdo tem a
possibilidade de melhor compreendé-los em sua diversidade, de entender que informacdes
desejam consumir e como as desejam, além de identificar seus niveis de satisfacdo e suas
expectativas com a organizacdo. Estabelecendo processos qualificados de monitoramento e
analise dos sentidos ofertados na dimensdo da “organizacdo falada”, os gestores hoteleiros
conseguem conhecer melhor os cédigos culturais, os valores, as necessidades e 0s interesses
dos hospedes. 1sso permite a organizacao, além de avaliar seus produtos e servicos, tracar
acOes estratégicas para ampliar as chances de os hospedes se identificarem com ela.

Desde essa Otica, de acordo com entrevistados, o monitoramento das falas dos
hospedes em ambientes digitais e, consequentemente, a analise dos sentidos postos em
circulacdo nesses espacos sdo cada vez mais centrais para 0s processos hoteleiros, pois
tendem a estruturar e fundamentar as demais acdes da organizacdo. Assim, cabe a gestdo
estabelecer processos para identificar e captar esses dados, processa-los e, se julgar pertinente,
traduzi-los para o ambiente organizacional, aperfeicoando processos e tracando estratégias de
interacdo com publicos.

Nessa direcdo, de acordo com a literatura especializada em monitoramento de marcas
em ambientes digitais, diversos procedimentos metodologicos sdo possiveis de serem
aplicados pelas organizacbes do setor hoteleiro, desde observacbes quantitativas, com
indicativos do numero de acessos em determinado site, duracdo das visitas e taxas de cliques,
até andlises qualitativas, com o acompanhamento das men¢des a marca e andlise dos

conteudos que estdo sendo produzidos sobre ela na internet (RAMALHO, 2010). No caso dos
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hotéis pesquisados neste estudo, as acGes de monitoramento realizadas, em geral, sdo de
abordagem qualitativa e concentram-se no acompanhamento, pesquisa e analise das opiniGes
de hdspedes sobre essas organizacdes em sites de redes sociais, principalmente nos enderecos
eletrénicos do Tripadvisor, da Booking e da Decolar.com.

Assim, embora algumas préaticas de escuta das opinides dos publicos j& fagcam parte
dos processos dos hotéis (como as pesquisas de satisfacdo e as acBes de Customer
Relationship Management (CRM), por exemplo), o monitoramento em sites de rede sociais
ainda é uma atividade incipiente no setor hoteleiro. Por isso, alguns dos relatos indicam a
dificuldade da gestdo de acompanhar todas essas conversagdes que mencionam a organizacgao
na internet. Dito isso, com base na analise dos relatos dos informantes, foi possivel identificar
trés nacleos de sentido principais, que se referem as etapas dos processos de escuta
estabelecidos pelos hotéis. Sdo eles: a) acompanhamento; b) pesquisa; e, ¢) interpretacéo.

O primeiro nacleo de sentido € composto pelas STs que evidenciam as formas de
acompanhamento das falas dos hdspedes em ambientes digitais. Esse acompanhamento
continuo das falas dos puablicos na internet, além de possibilitar conhecer a opinido dos
hospedes sobre os servicos prestados pela organizacdo, também possibilita obter retornos
precisos sobre o0 andamento de estratégias e acdes que estdo sendo executadas pelo hotel,
podendo, assim, (re)avaliar algumas préticas e, se necessario, modificar e redimensionar tais

acOes, conforme se observa nas proximas STs:

A gente criou recentemente um cha que a gente faz a tarde, que ndo é
habitual, a gente fez [apenas] como teste, e pelos pontos [avaliagdes] do
site [...] tem sido elogiado muito. Entdo agora a gente estabeleceu [o cha da
tarde] como permanente. E um teste que a gente faz e vamos vendo [a
repercussao] através desses sites (E2).

Todo o dia eu te garanto a gente olha as avaliagdes para ver como esta o
andamento [das agBes realizadas pelo hotel]. E um termdmetro para a
gente, na verdade (E5).

Devido a imprevisibilidade desses fluxos multidirecionais de comunicacdo que
acontecem nos ambientes digitais, e reconhecendo a dificuldade de estabelecer qualquer tipo
de controle sobre essas falas, alguns entrevistados afirmam ser necessario realizar
acompanhamentos diarios dessas conversacdes em diversos sites da internet. Segundo eles,
essa atividade € preponderante para 0 crescimento econdmico do hotel, além de ser
fundamental para obter vantagens competitivas em relacdo a concorréncia. Segundo 0s

informantes, o hotel que realiza essas agdes de escuta “vai estar sempre um passo a frente” de
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seus concorrentes no mercado hoteleiro. Isso € evidente pelas expressdes “ganhando pontos” e

“hotel esta crescendo”, presentes nas STS, a seguir:

Vamos trabalhar cada vez mais ouvindo o cliente. E dessa forma que nds
achamos que o hotel esta crescendo. Dessa forma é que nds achamos que
vamos crescer ainda mais no meio hoteleiro (E6).

Uma, duas ou trés vezes por dia, a gente entra nos sites que comentam
sobre [nds] para ver se entrou algum comentario. A gente fica sempre
ligado. Quem estd mais ligado tem ganhado pontos com isso, sempre.
Quem estd se atualizando, vai estar sempre um passo a frente [da
concorréncia] (E5).

Com essa perspectiva, pode-se dizer que, além de o acompanhamento ser realizado
nos comentarios publicados sobre o hotel na internet, verifica-se também que ha acGes de
escuta que procuram observar as opiniGes que sdo manifestadas acerca de organizacbes
concorrentes. Essa atividade busca identificar, além dos motivos que estdo gerando
insatisfacdo nos hospedes desses hotéis concorrentes, que acbes de comunicacdo e de gestdo
estdo sendo realizadas por eles, em ambito formal, em funcéo dos sentidos ofertados nessas
conversacOes. As informacgdes obtidas com esse acompanhamento contribuem para a gestédo
tracar acOes estratégicas que antecipem e reduzam possiveis insatisfacdes dos hospedes. Nas
palavras dos entrevistados:

A gente vai acompanhando a concorréncia (E1).

Se eu ndo for pesquisar, for atrds e pesquisar o que a concorréncia esta
fazendo, porque todo mundo olha para nds também. Entdo alguma coisa a
gente sempre acaba copiando um do outro. Entdo, tu tens de estar sempre
atento. Entdo, isso € um desafio (E6).

Entdo, tém casos que a gente fica observando muito a concorréncia, lendo
os comentarios [deles]. A gente fica todo dia [acompanhando], pois entra
um comentario novo em ambos os sites que a gente tem que olhar (E5).

Noutra perspectiva, embora, em geral, 0s gestores entrevistados reconhecam a
necessidade de as organizagOes estabelecerem processos de monitoramento dos sentidos
ofertados sobre elas na internet, nota-se que alguns hotéis e gestores ainda ndo estdo
preocupados em assegurar espacos qualificados de escuta. Os proximos relatos dos

informantes salientam essa questao:
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Apesar de ser bem difundido tem hotéis que ndo ddo atengdo para isso
[monitoramento das falas]. Nao vao averiguar, ndo vao atras. Atualmente,
eu acho que tem que ser levado em conta. O cliente vai entrar ali e ele vai
colocar (E4).

Estar aberto, pois tem muita gente que, quando colocam um comentario ou
uma critica [sobre a organizacao], a pessoa [gestor do hotel] se fecha [...]. E
bem pelo contrério, a pessoa tem que se abrir, tem que ver que, de repente, 0
héspede tem razéo e tem que mudar muita coisa [no hotel] (E13).

As pessoas que comandam o hotel precisam olhar com mais carinho
[para as opinides publicadas na internet], para dar uma olhada, para dar uma
melhorada. [...] Entdo esse pessoal tem que ficar mais ligado, mais
“antenado” e descer um pouquinho do salto (E5).

Ressalta-se, ainda, que, além de o acompanhamento acontecer em sites com ampla
visibilidade e com expressivo nimero de acesso no Brasil (como Decolar.com, Tripadvisor e
Booking), existem outros espacos na internet que também possibilitam aos sujeitos se
manifestarem sobre suas experiéncias em meios de hospedagem. Alguns desses sitios
fornecem, mediante o pagamento de mensalidade, andlises quantitativas e qualitativas das
opinides publicadas por hdspedes (reais e potenciais) sobre a organizagdo. Assim, em razéo da
diversidade de arquitetura de informacao desses sites, é necessario que 0s gestores hoteleiros
estabelecam diferentes estratégias e instrumentos para o acompanhamento dos sentidos
ofertados sobre suas organizacGes nesses ambientes, visto que cada endereco eletrdnico
permitird determinado tipo de interacdo, que, com base na perspectiva de Primo (2011),
podera ser de carater mituo e/ou reativo’®. As préximas STs ilustram excertos em que 0s

gestores mencionam alguns dos sites em que sdo realizadas a¢cdes de acompanhamento:

Tém as avaliacBes que a gente estd sempre olhando, pesquisando, pelo
Google, também o que tem [de comentario] no Reclame Aqui pelo nome do
hotel, pelo nome da cidade, por categorias (ES8).

A gente monitora nos canais de venda online. N6s temos na extranet e na
nossa pagina do hotel, que a gente consegue monitorar diretamente la. No
Tripadvisor, a gente recebe um aviso toda vez que recebemos um novo
comentério, uma nova avaliagdo (E1).

Pelo Tripadvisor a gente utiliza dois canais: o canal pago que € o for
business, que a gente paga mensalmente um valor em dolares e [o canal
gratuito] (E9).

”® Entendendo a comunicagdo mediada por computador em perspectiva sistémico-relacional, Primo (2011, p. 57)
afirma que a interagdo mutua se caracteriza “por relagdes interdependentes e processos de negociagdo, em que
cada interagente participa da construcdo inventiva e cooperada do relacionamento, afetando-se mutuamente: ja a
interagdo reativa ¢ limitada por relagdes deterministicas de estimulo e resposta”.
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Nessa direcdo, a depender da arquitetura de informagdo do site, 0 acompanhamento
ndo sera apenas dos comentérios publicados sobre o hotel, mas também das notas que s&o
atribuidas pelos héspedes (reais e potenciais)® aos servicos prestados por ele. Observar essas
notas, segundo gestores pesquisados, € importante, visto que, com base nelas, séo
estabelecidos rankings dos melhores hotéis por segmentos de atuagdo. E estar nas primeiras
colocagBes desses rankings significa ampliacdo dos niveis de visibilidade da organizagé&o,
bem como passar a ser reconhecida pela exceléncia em seus processos e servigos. Isso faz
com que o hotel seja identificado pelas demais organiza¢des do setor como empresa modelar,
(referéncia de gestdo a ser seguida), aumentando consequentemente seu capital simbolico
(BOURDIEU, 2012) e sua credibilidade frente aos diversos publicos. As STs a seguir
evidenciam o acompanhamento das notas atribuidas ao hotel, bem como o fato delas poderem

se traduzir em visibilidade a organizacéo através das coloca¢des nos rankings:

Hoje na posicdo que nos estamos, nas colocacGes do Tripadvirsor [...] 0
hotel receber uma avaliagdo como regular [...] j& caimos de posicéo,
tamanha a proximidade entre primeiro, segundo e terceiro colocado [do
ranking] (E3).

Ele [a posi¢do no ranking dos sites] passou também a ser disputa. Vamos
correr atrds, porque o cara [outro hotel] esta la na frente [posi¢do no
ranking]. Enfim, nada é de uma forma que ndo seja um jogo [por
visibilidade] (E14).

Quanto mais acima a gente estiver na classificagdo [do site], mais
visualizacao [na internet] a gente vai ter (E15).

Em razdo da amostragem desta pesquisa contemplar hotéis de diferentes portes, com
base em suas quantidades de leitos, constata-se que, em geral, as organizagdes que possuem
mais de 150 leitos (pertencentes aos estratos C e D) ja contam com departamentos
estruturados e profissionais especificos para realizacdo das atividades de acompanhamento

das opinides manifestadas pelos publicos na internet, conforme se observa a seguir:

Existe um monitoramento diario [...]. A gente tem um departamento,
uma pessoa que cuida disso, da &rea. Uma pessoa especifica para cuidar
das redes sociais e internet (E12).

* Importa dizer que, dos sites mencionados nas entrevistas, apenas 0 Booking proibe a pessoa que ndo se
hospedou no hotel de comentar e avaliar aquele estabelecimento, pois 0 acesso para publicacdo de avaliagcdes no
site é restrito pela prdpria Booking, que envia, por e-mail, o link para avaliacdo do hotel, logo apds o hdspede ter
efetuado a experiéncia de compra da hospedagem. Porém, em outros sites, como Tripadvisor e Decolar.com, é
permitido que sujeitos que ndo consumiram os produtos e servigos da organizagdo avaliem e atribuam notas a
ela, sendo necessario para isso, apenas estar cadastrado no site.
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Entdo, comercial e departamento de reserva sdo unificados. Entdo isso
automaticamente faz com que o departamento tenha total conhecimento e
gue faca todo esse trabalho [de acompanhamento] (E14).

A gente tem um setor dentro da nossa matriz, que fica em [nhome da
cidade]. E um setor de relacionamento com o cliente. E um centro de
relacionamento [que] monitora diariamente todos o0s meios de
comunicacdo (E15).

Por sua vez, nas organizacGes de menor porte, 0 acompanhamento é realizado por seus
gerentes e/ou por suas liderangas. Algumas expressoes como “tenho que estar entrando [nos
sites]”, “esse monitoramento eu fago diario”, “acompanho isso diariamente” revelam que essa
atividade passa a integrar o “roteiro” de agdes diarias dos gestores hoteleiros pesquisados,
particularmente daqueles hotéis que possuem até 150 leitos (pertencentes aos estratos A e B

desta dissertacéo):

A gente monitora, sempre estamos acompanhando. Geralmente sou eu e a
[nome do gerente geral] que acompanhamos esses pontos para ver as
sugestdes e reclamagbes dos clientes [...] Cada dia a gente entra e
monitora (E11).

Esse monitoramento eu fago diério, a gente busca em todos os sites (E2).

A gente acompanha diariamente [...] Por ser uma empresa menor, a gente
ndo tem um profissional de Relagdes Publicas, por exemplo (E3).

Nota-se, ainda, certa informalidade na execucao dessas acdes de escuta realizadas por
esses hotéis, ndo sendo mencionada nenhuma politica de comunicacdo e relacionamento que
oriente as praticas de monitoramento, defina regras de postagens, estratégias de atuacdo e
formas de interpretacdo das falas que mencionam o hotel na internet. Embora geralmente as
interacdes estabelecidas pela organizacdo com outros interagentes em sites de redes sociais
parecam independentes, elas precisam estar articuladas umas as outras, de maneira que
tenham como “pano de fundo” os valores e a imagem que o hotel deseja projetar de si aos
publicos. Nessa direcdo, com base em Oliveira e Paula (2010a), pode-se dizer que a politica
de comunicagdo mostra-se fundamental a essas organizag¢Ges, uma vez que sistematizara um
conjunto de principios que irdo fundamentar seus processos e assegurar a coeréncia e
articulacdo entre eles.

Entretanto, o que se observa, a partir dos relatos, é que, em geral, as agdes de
acompanhamento das manifestacbes dos hdspedes na internet, realizadas pelos hotéis,

acontecem de forma desordenada, sem que haja uma estratégia de atuacdo na rede que
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contribua para construir uma narrativa da organizacdo em medio e longo prazos. Isso é ainda
mais evidente na fala do informante ao afirmar que h4 “muitas coisas que vocé ndo tem
acesso [...] que fogem ao nosso alcance” (E12), devido, por um lado, a arquitetura de
informacdo de alguns sites, que dificultam o acesso a determinados dados e informacoes e,
por outro lado, em razéo de o quadro de empregados dessas organizagOes ser bastante
reduzido, impossibilitando, assim, a criacdo de um departamento de relacionamento com 0s
publicos na internet.

O segundo nucleo de sentido desta subcategoria inclui as STs que destacam as
pesquisas realizadas pelos gestores hoteleiros para lograrem informagdes e esclarecimentos
dos hdspedes sobre o que os levaram a ter determinada percep¢do dos produtos e servigos da
organizacdo. Geralmente realizadas quando os sentidos ofertados sdo negativos, essas
pesquisas procuram conhecer de modo mais aprofundando as avaliacfes dos hospedes que se
manifestaram sobre suas experiéncias de hospedagem na internet. Tendo carater exploratorio,
essa atividade tem como objetivo obter dados adicionais e complementares aos que foram
ofertados pelos publicos em suas conversacdes em sites de redes sociais, de modo que se
possa identificar o contexto e os fatores que interferiram na construcdo dos significados

acerca do hotel, conforme exemplificam os trechos a seguir:

O que a gente faz é entrar em contato com o héspede e ver o porqué
daquilo. [...] Eu acho que tu tens que saber o porqué esta errado. Porque a
pessoa deu uma nota tdo ruim (E7).

Ver se realmente aconteceu aquilo, como que aconteceu e procurar
solucionar o problema da melhor forma possivel (E11).

Vocé faz um contato com essa pessoa para complementar a informacéo
ou para ter maiores detalhes do que ele esta querendo dizer (E12).

Vale atentar ao fato de que a pesquisa realizada pela gestdo acontece tanto com o
hospede que publicou sua avaliagdo sobre o hotel na internet quanto com o empregado
responsavel pelo servigo que foi referenciado na opinido do sujeito, como se observa nos

seguintes relatos:

Entrar em contato com o hdspede para pegar mais detalhes, ver o que
aconteceu, ver a opinido dele, ver como melhorar e buscar trabalhar isso
com a equipe. [..] sempre levar para dentro da organizagédo, da
administragéo (E1).
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Entdo, a gente tenta entrar em contato com aquela pessoa para saber o que
deixou ela insatisfeita naquele quesito. [...] Entdo, a gente procura
identificar exatamente o que foi [com os empregados] (E4).

Por fim, o terceiro nucleo temético inclui as STs que ressaltam como a gestdo hoteleira
interpreta os conteudos das opinides manifestadas pelos publicos sobre os produtos e servicos
da organizacdo. Nesse momento, além de analisar os fatores que levaram o sujeito a ter aquela
percepcdo sobre o hotel, ja comecam a ser desenhadas, em &mbito formal, possibilidades de
acOes que poderdo vir a contrapor, esclarecer e/ou reafirmar o que foi publicado pelo hdspede
nos sites de redes sociais. De acordo com Oliveira e Paula (2007), a avaliacédo das interagdes
da/sobre a organizacdo é um pressuposto fundamental para que os fenbmenos monitorados
sejam compreendidos e que contribuam, em alguma medida, para a gestdo qualificar seus
processos. As proximas STs evidenciam, pelos relatos dos gestores, como acontece a
interpretacdo das opiniGes dos hospedes na internet, bem como o ato de estabelecer possiveis

acOes que poderdo ser efetivadas pelo hotel:

Vamos dizer que se ¢ alguma reclamagdo: ‘bom, 0 que a gente pode fazer
para isso? Por que isso ocorreu? O que a gente pode fazer para que isso
nao volte a ocorrer?’ (E3).

Nos temos que observar e ver o que esta acontecendo. O porqué que ele
estd colocando aquele tipo de opini&o e tentar ver para que um proximo
hospede nédo tenha esse tipo de situagéo (E15).

Observa-se que, enquanto alguns gestores entrevistados analisam e interpretam 0s
conteddos das opinides publicadas pelos hospedes em ambientes digitais, outros informantes
se fundamentam em notas e percentuais atribuidos ao hotel em sites da internet. Nesses
percentuais sdo avaliados quesitos relacionados a limpeza, localizagdo, comodidade, relagédo
custo-beneficio, conforto, empregados, dentre outros. Assim, caso determinado servico atinja
0 percentual minimo estabelecido pelo hotel, os gestores fazem uma anélise de conteddo das
falas materializadas nesses sites, com o intuito de descobrir o que resultou naquela percepcéo,

conforme exemplificam as STs a seguir:

E muito relativo, porque a gente faz uma avalia¢do [...] por percentual.
Entdo, se estiver baixando muito o percentual de um determinado item.
Porque eu tenho de 0 a 5 no meu opinario, [...] quando tem algum item que
estd dando menos de 4,5 que € o estipulado por nos. Entéo, aquele item esté
com problema e n6s vamos ir 14 ver [o conteldo dos comentérios dos
hospedes](E15).
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O acompanhamento dos indicadores més a més. Entdo, a gente tem que se
esforcar para ver de que forma eu vou aumentar essa nota (E3).

A gente acompanha as nossas notas também e a gente sempre tenta
melhorar as notas e quando a gente percebe que estd decaindo a gente
recebe “puxao de orelha” para melhorar (E13).

Com base nas unidades de analise apresentadas nesta subcategoria € importante
salientar que acompanhar, pesquisar e interpretar as opinides que sdo publicadas pelos
hospedes na internet sobre o hotel é importante para a organizacdo lograr conhecimentos
sobre possiveis expectativas dos publicos, podendo estabelecer, assim, contextos futuros mais
provaveis. Além disso, possibilita prever, em algum nivel, as possiveis interpretacdes que 0s
sujeitos terdo dos sentidos ofertados pelo hotel em ambito formal. Isso ndo significa que ha
controle total sobre os desdobramentos dos processos estratégicos, apenas algumas projecoes
que poderdo, ou ndo, se materializar/confirmar no decorrer da interacao.

Evidenciadas as STs que tratam sobre as acGes de monitoramento realizadas pelos
hotéis, na proxima subcategoria, apresentam-se as sequéncias de texto que se referem as agdes

comunicacionais efetivadas por essas organizagoes.

5.2.2.2 A¢bes comunicacionais

Esta subcategoria contempla as STs que tratam sobre as acdes de comunicacdo
realizadas pelo hotel, em razdo das opinides manifestadas pelos hospedes na internet. Nessa
direcdo, ganham relevo os fluxos de sentidos que ocorrem na dimensdao da “organizagdo
comunicada” (BALDISSERA, 2009b), ou seja, aqueles processos comunicacionais formais e
autorizados da organizacdo, nos quais ela procura dar visibilidade a elementos de sua
identidade que tenham poténcia para que os publicos se identifiguem com ela, a fim de
fortalecer seus relacionamentos e obter retornos positivos em imagem e legitimidade
institucional.

Assim, a partir da interpretacdo dos relatos dos gestores, € possivel assinalar trés
nucleos de sentido principais que se desdobram desta subcategoria: a) relacionamento (refere-
se a comunicacéo efetuada pelo hotel em resposta as manifestagdes dos publicos no ambiente
digital); b) promocé&o (inclui as STs que ressaltam as ac¢Oes de desconto da organizagéo e 0s
usos discursivos realizados por ela, dos sentidos ofertados pelos sujeitos em suas

conversacOes online); e, c) silenciamento (contempla as STs que evidenciam a posi¢do de
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alguns gestores hoteleiros de ndo se manifestarem em razdo das opiniGes dos hospedes
materializadas na internet).

Antes de apresentar especificadamente cada ndcleo de sentido, é preciso ressaltar
alguns aspectos referentes a comunicacdo oficial dos hotéis na internet. Nessa direcédo, é
possivel observar o desejo de os gestores entrevistados ampliarem os niveis de visibilidade de
suas organizac¢Bes no ambiente digital. A presenca do hotel nas redes digitais é fundamental
para seus relacionamentos, pois, de acordo com o entrevistado, atualmente “tu buscas tudo na
internet [...] informagdes sobre hotéis, restaurantes, lojas e shopping” (E6). E relevante,
portanto, que as organizagdes assumam um lugar no ambiente midiatizado e que saibam
utilizar a potencializacdo da interatividade com os publicos para fortalecer seus
relacionamentos e vinculos com eles. Com base nisso, ao perceberem as potencialidades da
comunicacdo nos ambientes digitais, alguns gestores afirmam estar realizando investimentos
para qualificar suas interacbes com publicos nesses espacos, ja que, segundo eles, boa parte
das reservas de hospedagem é efetuada no meio online. De acordo com os gestores:

Agora, no Gltimo ano, a gente contratou uma empresa de publicidade,
justamente para fazer toda essa parte de comunicacdo, o relacionamento
com o cliente, através da web, principalmente, das redes sociais. Com
certeza, com a expansao da rede, nos estamos tendo que investir mais em
comunicacgéo (E1).

[Atualmente] nds temos uma empresa que ela é contratada para cuidar
dessa parte [da comunicacdo do hotel na internet]. [...] entdo ela cuida
dessa parte de midia na internet (E4).

ApoOs destacar essa questdo, retoma-se a analise a partir dos nacleos de sentidos. O
primeiro nucleo de sentido - relacionamento - desta subcategoria compreende as STs que se
referem aos processos interativos estabelecidos pela organizacdo com puablicos, em resposta
as opinides manifestadas por eles na internet. Segundo alguns gestores, é fundamental que o
hotel, ao ser referenciado nessas conversagcdes online, produza agdes comunicacionais
(respostas) enderecadas ao sujeito produtor de determinado comentério, independentemente
de os sentidos ofertados terem sido positivos e/ou negativos.

Importa dizer que esses processos comunicacionais da organizacdo sdo entendidos
aqui como acgdes de relacionamento, pois procuram esclarecer 0s sujeitos (pessoas que se
hospedaram no hotel e o avaliaram) sobre os fatos/aspectos negativos mencionados em seus
comentarios (explicar possiveis solugdes que serdo realizadas pelo hotel, por exemplo), bem

como agradecé-los por suas avaliacOes, opinides, sugestdes e/ou criticas. Nessa direcdo, as
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STs a seguir sdo exemplos de como o0s gestores e as organizagdes em que trabalham percebem
e agem diante da necessidade de a organizacdo se manifestar formalmente, em razdo dos

fluxos comunicacionais ocorridos na dimensédo da “organizagio falada™:

Quando a gente acha relevante responder, mesmo quando €é positivo ou
negativo, a gente déa resposta (E1).

Sempre, sempre tem que se manifestar, seja boa ou ruim, sempre tem que
se manifestar (E9).

E o hotel sempre tem esse cuidado para ficar sempre buscando, nunca deixa
o cliente sem resposta (E11).

Eu acho que a manifestacdo do hotel deve ser sempre, de agradecimento,
dando satisfagéo, deve ocorrer sempre (E12).

Devido as caracteristicas da atual sociedade em rede (CASTELLS, 1999a), onde 0s
fluxos de informacé&o estdo cada vez mais fluidos e ampliados (PRIMO, 2007), a comunicagao
organizacional com publicos que acontece em ambientes digitais precisa operar de forma
interativa e permanente. Assim, segundo 0s pesquisados, 0s investimentos em comunicacdo
formal pela organizagdo precisam ocorrer logo apés a publicacdo de determinada opinido e
avaliacdo pelo hospede na internet. Quanto mais instantanea for a resposta do hotel, mais
chances ele tera de (re)estabelecer um relacionamento com o sujeito produtor do comentario,
principalmente se as percep¢des dele sobre o hotel forem negativas. Nessa perspectiva, 0s
préximos excertos ilustram o momento (temporal) em que os hotéis procuram responder aos

hospedes produtores dessas opinides materializadas em sites de redes sociais:

A gente percebe que houve algum comentario [...] em seguida ela
[funcionaria responsavel] ja manda uma resposta para o cliente, pelo
menos, agradecendo [...]. Acho que tem que ser breve. Acho que ndo pode
passar muito tempo, porque sendo perde o sentido da coisa (E15).

Assim que me sdo entregues [as opinides dos hdspedes], eu ja procuro
responder para o cliente, sendo positiva ou negativa (E11).

Tem de estar pronta para dar uma resposta na hora. O pessoal ndo quer
ouvir: ‘amanhd a gente vai resolver’ ou ‘hoje ndo tem ninguém, amanhd a
gente resolve’. [...] Eles [clientes] sdo muito imediatistas (E3).

Além de serem realizadas diretamente com o hospede, as a¢Ges de relacionamento do
hotel, segundo informantes, precisam primar pela veracidade de seu conteido. Investimentos

apenas em nivel discursivo ndo séo suficientes para reverter opinides negativas dos publicos.
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E necessario que sejam realizadas acdes concretas, como por exemplo, se for o caso,
investimentos em infraestrutura e qualificacdo dos servicos prestados, isto €, agir no sentido
de atender as demandas indicadas pelos hdspedes. Conforme alguns gestores entrevistados,
caso ndo haja investimentos reais em acfes de gestdo, os problemas tendem a persistir, assim
como 0s comentérios negativos dos hdspedes sobre a organizacdo. Reforga-se, aqui, a ideia de
que toda acdo do hotel que procura mascarar suas falhas através de campanhas publicitarias
e/ou persuasivas pode ser posta em xeque pelos hospedes (reais), na medida em que eles dao
visibilidade aos elementos que a organizacdo tentou encobrir e/ou deixar ao fundo da cena.

Nas palavras dos gestores:

Se tu colocares que algo vai ser verificado, que algo vai ser melhorado, que
realmente seja. Que ndo seja uma resposta vaga, assim: ‘vamos melhorar
o0 servigo’ e ndo ser feito nada (E4).

Se tu discutires e ndo fizeres uma agéao, ela ndo tem valor nenhum. Aquilo
acaba passando e ndo tem valor nenhum até que outro hdspede venha e
chame atenc¢éo de novo [para aquele mesmo problema] (E6).

S6 o retorno direto com o cliente ndo € suficiente. Entdo, realmente, tem
que ser feita a acdo de arrumar o que esta sendo comentado (E2).

E necessario, assim, gerir a comunicacdo de modo que os hdspedes (reais e potenciais)
estejam sempre informados sobre acfes, reformas e investimentos que estdo sendo realizados
pelo hotel. Conforme afirma Baldissera (2008a), a organizagdo precisa primar por
informacBes amplas e verdadeiras, a fim de qualificar suas interacdes com os diversos
publicos e agir responsavelmente na sociedade. Em perspectiva semelhante, Oliveira e Paula
(2007) alegam que os relacionamentos requerem informagOes permanentes e claras sobre o
posicionamento da organizac¢do em relacdo a sua atuacao e aos interesses dos sujeitos ligados
a ela. Nessa direcdo, para Deetz (2010, p. 95), uma conversacdo aberta exige duas condicdes
basicas: a) a organizacao, ao inves de tentar controlar e/ou dirigir, precisa se comprometer em
permitir que significados e concepgdes de mundo divergentes se exponham frente a frente
durante o ato comunicacional; e, b) assegurar que a alteridade possa desafiar e tensionar as
preconcep¢es trazidas a interagdo. Esses relacionamentos, portanto, possibilitam que os
proprios publicos questionem e tirem suas duvidas em relacdo as préaticas do hotel, além de
permitir que ele esclareca suas ac¢Oes e tenha conhecimento aprofundado do perfil (desejos,
expectativas e necessidades) dos sujeitos que interagem com ele. Essa compreensdo é

destacada pelos gestores, conforme se pode ver a seguir:
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O hospede tem que estar informado do que esta acontecendo. [...] A gente
tem que informar eles do porque que esta acontecendo, porque sendo é
aquilo: eles irdo reclamar e vdo continuar reclamando, sem saber o que esta
acontecendo, sem saber a origem do problema e se ele vai ser solucionado
ou ndo (E13).

O apartamento estd precisando de uma reforma de banheiro. Entdo, eu
tenho que responder que o hotel ja esta fazendo isso. Por que isso leva um
ano, dois anos, mas que, quando ele chegar aqui, com certeza, vai ficar com
um apartamento em que o banheiro ja esta reformado (E14).

Contudo, observa-se, pela anélise dos relatos dos informantes, que ndo ha um padréo
nas formas de interacdo estabelecidas pela organizacdo com os sujeitos que ofertam sentidos
sobre ela na internet. Enquanto para alguns gestores € necessario que as manifestaces
formais do hotel sejam publicadas no proprio site onde as opinides dos hdspedes foram
materializadas, para outros entrevistados contatar os publicos através de outros meios, como
e-mail e telefone, por exemplo, permite estabelecer relagcbes mais personalizadas.

Para alguns informantes, publicar a resposta do hotel no proprio site em que o sujeito
se manifestou — sempre que o site possibilitar esse tipo de interacdo (interacdo mdutua,
conforme Primo, (2011)) —, propicia & organizagdo dar visibilidade a sua posicdo sobre o fato
mencionado, ndo apenas ao produtor do comentario, mas também para outros internautas
(héspedes potenciais), que buscardo por informacbes sobre meios de hospedagem nesse

espaco digital, conforme ilustram as préximas STSs:

A gente procura verificar esse acontecimento e dar um retorno para o
cliente, se possivel dentro daquela rede [site] mesmo (E11).

Sempre que possivel, quando a gente tem acesso, a gente entra em contato
no proprio site [de opinides e avaliacdes] (E8).

Entretanto, na concepc¢do de outros gestores, estabelecer contatos diretos, através de
ligacdes telefénicas, com os publicos que se manifestaram sobre a organizacdo na internet,
possibilita manter a privacidade do hdspede, além de produzir relacionamentos mais
humanizados, que promovam e estimulam certos valores de hospitalidade. Segundo

entrevistados:

Aqui existe muito a situacdo do ligar. Aqui nés trabalhamos muito com o
falar, principalmente por telefone com o cliente. A intengdo é ouvi-lo e
saber que ndo é através de um registro, de um e-mail, que seja bem pessoal,
que toque mais a parte humana que hoje é o que acaba ficando vago (E14).
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Eu sou mais a favor de me manifestar falando diretamente com a pessoa
N&ao publicamente. [...] Eu prefiro ligar do que falar por e-mail. Eu acho
que falar pessoalmente, por telefone, é melhor do que falar por e-mail (E7).

O segundo nucleo de sentido desta subcategoria refere-se as agdes promocionais
realizadas pelo hotel, as quais sdo identificadas como: a) acdes de desconto; b) acbes
discursivas de promocao.

As acbes de desconto se referem as ofertas monetarias em hospedagem e/ou aos
brindes concedidos pela organizagdo aos hdspedes (reais). Essas agdes sdo executadas,
geralmente, com o objetivo de amenizar as impressdes negativas dos publicos, além de, em
alguns casos, estimula-los a retirar seus comentarios da internet. Apesar de alguns gestores
negarem a existéncia de agdes de desconto (como pode ser observado pela expressdo “ndo é o
caso do nosso hotel”), boa parte dos entrevistados afirmou conhecer a realizacéo desse tipo de
pratica, revelando que ela é desenvolvida, com frequéncia, no setor hoteleiro. Os relatos

seguintes ilustram a realizacdo dessas ac¢Oes de desconto pelos hotéis:

Em certos pontos até recompensando com outra hospedagem ou com
desconto na proxima hospedagem, [devido] as situacGes que foram
negativas para o cliente e que ndo atenderam todas as expectativas dele
(E12).

Em alguns casos, quando a gente percebe que foi uma falha nossa, a gente
entra em contato com o cliente, oferece alguma coisa, oferece uma cortesia
de hospedagem (E15).

Pelo que eu sei de parceiros, ndo é o caso do nosso hotel, alguns fazem isso:
eles entram em contato com o cliente para oferecer algum bénus para a
pessoa retirar esse comentario, para ndo prejudicar suas futuras vendas.
(E2).

Os gestores hoteleiros identificam também que ha hospedes que publicam comentarios
negativos sobre a organizacdo na internet, com claro objetivo de obterem algum beneficio

e/ou barganharem algum tipo de oferta daquele estabelecimento, como se visualiza nas

29 <

seguintes STs pelas expressodes “aproveitadores”, “ter um beneficio” e “segundas intengdes”:

Ainda tem os aproveitadores de ocasido, isso existe sim. Aquelas pessoas
que fazem uma critica pensando em levar vantagem [...] Existem situacdes
que a reclamagdo é com o intuito de ter um beneficio ali adiante (E12).

Assim como tem pessoas que fazem isso [comentarios na internet] de
coracdo, sinceramente, tem aqueles que fazem com segundas intengdes
(E10).
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A segunda acdo que se desdobra deste nucleo de sentido - promogdo - é 0 uso
discursivo das opinides dos hospedes pela organizagio para dizer sobre si. E possivel
identificar, pela analise dos relatos, 0 uso dessas conversacgoes pela gestdo hoteleira em duas
situacOes: com a reproducao das opinides positivas e elogiosas dos sujeitos pela organizacao
em suas campanhas e pecas publicitérias; e, com a¢des que procuram estimular os hospedes a
se manifestarem na internet sobre os servicos prestados pela organizacdo, a fim de que
ofertem sentidos coerentes com aqueles que ela deseja ter associados a si. Esse incentivo ao
hospede, em geral, sé acontece quando ele sinaliza, de alguma forma, que esta satisfeito com
a hospedagem e que, por conseguinte, 0s possiveis sentidos que espalhara serdo benéficos a
imagem idealizada pelo hotel. Nas STs a seguir, observam-se exemplos de como as opinides

elogiosas materializadas na internet sdo usadas pelos hotéis publicitariamente:

Estamos usando isso a nosso favor. Entdo, quem estd dizendo isso, ndo é
[nome do hotel], mas sim as outras pessoas que vieram aqui. O site pode
estar lindo, mas se o site realmente estiver lindo e eu ler os comentéarios que
também estdo lindos é muito bom e isso vai ajudar no convencimento
[de outros hospedes potenciais]. Entdo essa € a forma que a gente decidiu
para utilizar (E3).

No6s temos uma pagina no Facebook que a gente costuma colocar os Gltimos
4 ou 5 comentéarios na nossa pagina uma vez por semana. Pra qué? Para
que todos os publicos saibam como somos. [...] Entdo, a gente usa sim, de
uma forma positiva. A gente ganha prémios pelo Tripadvisor, pelo Quatro
Rodas, selos de exceléncia anos ap6s anos: a gente publica e vai mantendo
todo mundo informado (E5).

Assim, se, por um lado, alguns informantes afirmam inserir as opinides elogiosas dos
hospedes nas comunicagcbes formais do hotel, por outro lado, parte dos entrevistados atesta
ndo realizar esse tipo de acdo, pois a considera tendenciosa. Segundo relatos, tal préatica
transmite ao hospede a sensagdo de que os gestores estdo “filtrando” os melhores comentarios
- geralmente aqueles com carater elogioso - para promover o hotel. Além disso, boa parte dos
pesquisados menciona que ja existem sites como o Booking e Tripadvisor, onde 0s sujeitos
sdo relativamente livres para expressarem suas opinides e relatarem suas experiéncias em

meios de hospedagem:

Até a gente, quando compra outros servicos, tem certo preconceito baseado
em comentarios [do préprio site da organizacdo]. Entdo tu ndo tens total
garantia de onde veio aquilo. Entdo a gente percebe hoje que o cliente tem
nesses sites especificos, porque ele sabe que [...] foi um cliente e néo é o
proprio hotel que esta se vendendo (E2).
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Até porque [colocar as opiniGes dos hdspedes nas pecas publicitarias do
hotel] é meio manipulado, pois eu posso escolher ou eu mesmo escrever
esse comentario de um hospede que passou por aqui. (E3).

Quadro de depoimentos de hospedes, a gente nunca fez. O quadro de
depoimentos, quando a gente usa parece que a gente esta filtrando. Sei 14,
a gente hospedou 100 hospedes e vamos pegar s6 os 10 melhores e tem
mais 90 que ndo estamos filtrando (E9).

Em funcdo de o uso pela organizacdo dessas opinies positivas manifestas na internet
poder ser percebido como tendencioso pelos publicos, outra acdo ganha relevo na
comunicacdo formal dos hotéis. Essa acdo consiste em fazer do hdspede um porta-voz da
organizacdo. Para isso, estabelecem certos procedimentos dentro do hotel que procuram
estimular o sujeito, quando identificam que ele esta satisfeito com a hospedagem, a relatar sua

experiéncia em sites de redes sociais, conforme exemplificam as seguintes STSs:

O desafio € sempre conseguir uma pontuacdo alta. Entdo, [a gente busca]
cativar o héspede e motivar ele a fazer comentarios nas redes sociais, ou
nos canais de venda [como no Booking e Tripadvisor, por exemplo] (E1).

A gente diz pra ele [hospede] inserir nessas redes sociais que se tem hoje
em dia, como o Tripadvisor, o Booking [...] a gente estimula dentro da
carta pés-venda que a gente encaminha, [pois] ela possui um link da pagina
do [nome do hotel] no Trip e no Facebook (E4).

A gente solicita para o cliente deixar o depoimento no site do hotel ou no
site onde ele fez a compra (E8).

No fechamento do més, a gente pega esses mesmos opinarios e manda um e-
mail para os clientes solicitando o preenchimento no Tripadvisor para
aumentar nossa pontuacéo 4 [...] A gente valoriza mais 0s positivos né.
A gente sempre solicita para aquelas pessoas que fizeram de forma
positiva, que eles coloquem sua opinido & no Tripadvisor (E15).

Observa-se, entdo, que o uso das opiniBes positivas nessa acdo tende a ser mais
invisivel se comparada aquela pratica mencionada anteriormente, pois aqui é o hdspede, de
forma independente, quem se manifesta sobre o hotel, embora seja fortemente influenciado
pela organizacdo. Apesar de alguns gestores terem mencionado processos formais e
planejados para realizagdo dessa agdo (como enviar uma carta pos-venda), nota-se que, em
geral, essa pratica acontece informalmente através das interagdes que sdo estabelecidas entre
empregados e hdospedes, ao final da hospedagem (check-out).

Nessa acgdo, portanto, destaca-se a atuacdo dos empregados do hotel em suas

atividades cotidianas, pois sdo eles que decidirdo se devem, ou ndo, estimular determinado
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sujeito a se manifestar na internet. Nessa perspectiva, pode-se dizer, com base em Pérez
(2001), que essas acOes estratégicas tendem a ser construidas, impactadas e reformuladas na
situacdo de interacdo, sendo influenciada pelos diversos fatores que envolvem a situacdo
presente. Fundamentando-se nas concepcdes de Mead (1972) acerca do triplo movimento de
interacdo, é possivel afirmar que o empregado decidira por executar determinada estratégia de
atuacdo a partir das reacGes que os hdspedes produzirem durante a interacdo, principalmente,
devido aos estimulos emitidos pelo primeiro interagente — nesse caso, 0 proprio empregado.
Entdo, o incentivo (ou ndo) do empregado ao sujeito sera decidido ao longo do ato social, a
partir do desenrolar da situacdo e dos gestos e significados emitidos pelo hospede.

Dito isso, diferentemente dos demais nucleos de sentido desta subcategoria, que tratam
sobre a necessidade de as organizacGes produzirem comunicacdo em razdo das conversacoes
dos sujeitos na internet, o terceiro nucleo teméatico — silenciamento — evidencia algumas
contradi¢Ges nos relatos dos gestores entrevistados acerca dos fendmenos pesquisados nesta
dissertacdo. Inclui-se aqui, portanto, as unidades de analise que se referem ao silenciamento
(ndo manifestacdo formal) do hotel, em relacdo as opinides publicadas sobre ele em ambientes
digitais.

Importa dizer que, ao assumir a comunicagdo organizacional como “processo de
construcdo e disputa de sentido no ambito das relagcbes organizacionais” (BALDISSERA,
2008a, p. 33), compreende-se que o silencionamento do hotel também tende a comunicar.
Nesse caso, por exemplo, ao ler os comentarios publicados em sites de redes sociais e ndo
observar nenhum esclarecimento/manifestacdo da organizacdo sobre o que foi mencionado
sobre ela, o hospede (potencial) pode atribuir sentidos de que, assim como no ambiente
digital, a gestdo hoteleira, na prestacdo de seus servicos, também ndo estd preocupada em
ouvir e interagir com o hospede durante sua estadia. Assim, esse silenciamento da
organizacdo podera produzir percepcdes negativas, podendo incidir, inclusive, na decisdo de
compra de hospedagem nesse estabelecimento. 1sso porque a atuacdo dos hotéis nas redes
digitais pode dizer muito sobre suas praticas cotidianas. Por isso, ao estar inserida nesse
ambiente, a organizacao necessita ter agilidade e competéncia em seus processos para analisar
0 que dizem sobre ela e, se for o caso, agir de forma participativa em suas interagdes com
publicos. Alem disso, é preciso que sua conduta nesses espacos esteja articulada a cultura e a
identidade do hotel para que nao haja desalinhos e contradi¢des entre suas interagdes online e
off-line.

Diante disso, ao analisar as sequéncias de texto que integram este nacleo de sentido, é

possivel identificar dois motivos principais que fazem com que os gestores hoteleiros optem
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por ndo se manifestarem formalmente em relagdo as manifestagdes da “organizagdo falada”
na internet: a) por concepcao estratégica; e, b) por limitacfes técnicas.

Alguns entrevistados afirmam que a opcao por silenciar € uma atitude estratégica para
evitar que os sentidos negativos materializados em sites de redes sociais ampliem ainda mais

seus niveis de visibilidade. Por isso, segundo informantes, a melhor estratégia ¢ “ficar quieto”

e ndo realizar nenhuma acao formal de comunicacdo, conforme ressaltam as proximas STs:

Vocé se meter a falar é pior. Eu acho pelo menos do jeito que o ser humano
estd hoje, que o melhor é ficar quieto [..]. Eu poderia, por exemplo,
escrever para essas pessoas que falaram bem da gente. Poderia agradecer,
mas eu fico quietinha no meu canto, ndo fago nada (E10).

Até para proteger a privacidade do hospede e até para ndo criar uma “rixa”
através de uma rede social ou de um canal online. Tu ndo podes criar uma
polémica ainda maior. Tu tens que ter respeito ao héspede. Dai, se apds
isso, 0 hdspede retirar o comentario dele, melhor ainda (E1).

Além dessa concep¢do estratégica, a arquitetura de alguns sites onde os hdspedes
produzem e compartilham informag6es sobre meios de hospedagem nao concede espago para
a publicacdo de respostas as organizacdes referenciadas nessas conversacgdes. Essa limitacao
técnica, segundo os informantes, é bastante prejudicial & comunicacdo tanto por limitar a
interacdo quanto por permitir apenas a visualizagdo de uma versdo dos fatos, principalmente
guando os comentarios abordam problemas e insatisfacbes dos sujeitos em relacdo aos

servicos prestados pelo hotel. Nas palavras dos gestores pesquisados:

Agora, o direito de resposta é importante. Alguns sites, eles ndo te dado
[direito de resposta]: 90% deles [sites] ndo te ddo. [...] Entdo, eu acho que se
voceé tivesse um direito de resposta, esses comentarios seriam 100%. [...] A
pessoa que vai ler ndo vai saber se é certo ou errado. Entdo, se vocé puder
ter um direito de resposta, seria uma conquista dos hotéis (E5).

Ele ndo te da [direito de] resposta. Ele te deixa com uma opinido negativa,
sem tu poderes te justificar. Entdo, muitas vezes, alguma coisa que
acontece de errado, as vezes, ndo € tua culpa [...] E tu ndo tens direito de
resposta (E9).

Apesar das limitacOes técnicas de alguns sites para promocao de interacfes entre
organizacéo e publicos, os gestores afirmam que, quando ha possibilidade de haver uma acao
conjunta entre os interagentes nesses sites, os didlogos do hotel com os hospedes tendem a ser

reduzidos, visto que, segundo o informante, “as pessoas depois que sdo esclarecidas [pelo
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hotel], ndo nos d&o retorno de satisfacdo ou de insatisfacdo, simplesmente cessa a
comunicagdo” (E2). Isso dificulta consideravelmente as interacdes (trocas efetivas de

informacdes) da organizacdo com seus diversos publicos no ambiente digital.

5.2.2.3 A¢0es operacionais

Esta subcategoria contempla as STs que destacam 0s investimentos realizados pela
organizacdo em razdo das opiniGes e avaliagbes manifestadas pelos hdspedes (reais e
potenciais) na internet. Pela andlise dos relatos dos entrevistados, é possivel verificar que, ao
ser perturbado pelos sentidos postos em circulagdo em ambientes digitais, o hotel tende a
analisar as demandas mencionadas nessas conversacdes (conforme procedimentos de escuta
destacados na subcategoria “a¢des de monitoramento™) e, a partir disso, propor agdes que
visem atenuar ou sanar 0s problemas indicados pelos hospedes em seus comentarios
publicados nos sites de redes sociais. Nessa perspectiva, identificam-se dois nucleos de
sentido que se desdobram desta subcategoria: a) investimentos em infraestrutura; e, b)
investimentos em servicos.

Integra 0 primeiro nicleo temético as STs que se referem aos investimentos
realizados em infraestrutura (aspectos tangiveis) do hotel, ocorridos em razdo dos sentidos
ofertados nos processos comunicacionais da “organizagdo falada”. E possivel observar que, a
depender dos sentidos ofertados pelos hospedes na internet, as acdes de infraestrutura poderao
exigir elevado custo financeiro ao hotel. Além disso, nota-se que tais acfes tendem a ocorrer
de forma permanente, j& que, a0 mesmo tempo em que 0s gestores pesquisados citam
investimentos ja realizados, também apontam mudancas estruturais que estdo previstas para
acontecer no futuro. Dentre as agBes executadas, 0s entrevistados mencionam, em seus
relatos, investimentos em reformas de apartamentos, trocas de piso, compras e instalacGes de
equipamentos eletrdnicos, e substituicdo de mobilias antigas, conforme exemplificam as STs a

sequir:

Questdo de sala de ginastica, sauna, era uma coisa que muitas pessoas
comentavam e a gente devolveu aqui. O préprio wi-fi, embora ainda nédo
funcione bem, nos ja melhoramos muito ao longo do tempo (E3).

E a questdo que eu te falei: troca de piso, secador de cabelo, cofre no
guarto, mais espaco [para outros alimentos] no café da manha. Todas
essas coisas estdo sendo feitas baseadas nos comentérios (E5).
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A gente fez uma sala de fitness, uma sala de ginéstica nova, que era uma
solicitacdo de nossos hospedes. A gente tem previsto para semana que
vem a renovacdo de duas alas, dois andares do hotel. Isso é, mais ou
menos, uns 25 apartamentos, que também sdo em virtude de reclamagdes.
Isso é resultado das questdes dos clientes nos sites (E6).

As Tvs que foi um investimento bem alto. Eu tenho previsto para fazer um
investimento bem alto que é colocar ar condicionado em todo o hotel.
Entéo, isso também vem da reclamacéo dos clientes (E15).

Em razdo de ser um dos principais destinos turisticos do Brasil, os estabelecimentos
hoteleiros da Microrregido das Horténsias na Serra Gaucha/RS registram alta rotatividade de
hospedes ao longo do ano, o que tende a resultar em grande quantidade de comentérios
publicados sobre essas organizacbes na internet. Com 1isso, a gestdo precisa estar
permanentemente executando ac@es de melhorias na infraestrutura do hotel, muitas vezes,
sem estarem previstas nos planos de investimento da organizacdo. Até porque, conforme se
destacou sob outras subcategorias, caso o hotel ndo invista imediatamente em reformas e
adequacgdes em sua estrutura, € provavel que aquela impressdo negativa, ja materializada na
internet, impacte na percepcdo de outros hdspedes (reais) e, com isso, seja hovamente
referenciada em comentarios, tornando-se recorrente e ampliando sua poténcia para prejudicar
a imagem do hotel. Assim, de acordo com o entrevistado E3 “quanto mais rapido tu agires,
Mmenos impacto aquela pessoa vai sentir, mesmo que ela ja tenha sido prejudicada”.

Em relacdo a isso, € possivel evidenciar ainda que, apesar de ja terem sido realizadas
reformas estruturais em determinadas areas da organizacdo, se outro hdspede tiver a
impressdo de que ndo houve melhorias, que aquilo ainda ndo est4d de acordo com suas
expectativas e publicar isso na internet, o hotel precisara, segundo relatos dos informantes,

executar novos investimentos que se adequem as observacdes feitas pelo sujeito:

O pessoal sempre comentou da hidro, dai nés fizemos uma reforma nesse
quarto. [...] Inicialmente, a reforma foi feita com box de vidro tanto na
parte do chuveiro, quanto na parte do sanitario. Isso foi uma das
reclamacdes, de inicio, que os hospedes falaram na questdo da privacidade.
[...] Isso gerou outra reforma, em que foi retirado o box de vidro e foi
fechado a parte do sanitario (E4).

H& algum tempo tinhamos reclamag&o da piscina por que o ambiente dela é
frio e a piscina é aquecida. O hotel fez a estrutura e colocou ar
[condicionado] dentro do ambiente [...] s6 que ainda ndo conseguiu sanar
todo o problema, mas ja esta sendo feito um estudo de novo para
estruturacéo e ver se a gente consegue resolver (E11).
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Embora os processos comunicacionais da dimensdo da “organizagdo falada” também
acontecam em interagOes face-a-face, constata-se que eles tendem a adquirir mais relevancia
para os entrevistados a medida que sdo materializados em ambientes digitais, exigindo, assim,

investimentos imediatos em ac6es de melhorias na infraestrutura do hotel:

Eu te dou exemplo do piso de ceramica que o pessoal reclamava que tinha
barulho e a gente, até saber que foi para internet aquilo. Uma coisinha que
0 héspede falou que realmente tinha barulho de manhd, [em fun¢édo] do salto
alto da mulher. Em uma semana a gente estava com piso de vinilico e
resolvemos o problema (E5).

Reativamos a academia, pois nds tinhamos desativado a academia, porque
a gente estd dentro de um parque e a gente acreditava que as pessoas
prefeririam caminhar, usufruir do parque. Mas em funcdo do clima e da
temperatura, a gente modernizou a academia porgue existia uma exigéncia
grande [dos hospedes na internet] (E12).

Assim como sdo implementadas a¢cOes de gestdo para melhoria de aspectos estruturais,
0 setor de servicos do hotel também recebe investimentos continuamente em razdo dos
sentidos ofertados na dimensdo da “organizagdo falada”. Nessa direcdo, o segundo nucleo
tematico desta subcategoria refere-se aos investimentos realizados com os prestadores de
servicos do hotel. Pela andlise dos relatos, esses investimentos sdo realizados tanto nos
produtos oferecidos (como, por exemplo, o cardapio do restaurante), quanto com o0s
funcionarios e fornecedores que prestam algum tipo de servico ao hotel, tais como de
lavanderia, transporte e limpeza. Algumas das acOes de investimentos em servigos sdo

destacadas nas proximas STs:

Nosso cardapio esta sempre alterando. Entdo: ‘ah, a gente vé que tal prato
esta gerando muita reclamacdo ou ndo esta saindo 100% da nossa parte na
questdo do preparo e dai a gente modifica’. Entdo tem modificacOes leves
gue a gente vai fazendo (E4).

Eu acho que tem bastante reclamacido em fungdo da lavanderia. [...]
Entdo, a gente teve que, varias vezes, trocar a lavanderia para uma que se
adequasse ao nosso sistema, para que o retorno das roupas da lavanderia
ficasse rapido (E13).

Importa dizer, por fim, que as agdes de investimentos em infraestrutura e em servigos
do hotel podem trazer retornos positivos em termos de comunicacdo, a medida que 0s
hospedes (reais) ficam satisfeitos com suas experiéncias de hospedagem e as publicam em

sites de redes sociais. Conforme afirma o entrevistado (E3), “a gente ja percebeu que o nosso
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negdcio € investir em nossa estrutura, na qualificacdo [...] de pessoal, que isso [comunicacao]
automaticamente vai surtir efeito, vai sair [bons comentarios sobre o hotel]”. Esses
investimentos tém modificado, inclusive, 0s processos gerenciais dessas organizacdes, como

se vera na proxima subcategoria.

5.2.2.4 Acgles gerenciais

Com base no que foi apresentado até aqui, verifica-se que os sentidos ofertados na
dimensao da ‘“organiza¢ao falada” tém impactado, em diferentes niveis e formas, nos
processos gerenciais do hotel. Tendo em vista as configuragdes sociais, culturais e
tecnoldgicas da atual sociedade, pode-se dizer que as organizagdes, ao serem entendidas como
sistemas abertos € se constituirem em um “locus” de contradigdes estruturais e processuais,
tendem a ser permanentemente perturbadas e modificadas por diversos sistemas, como, por
exemplo, o econdmico e o tecnolégico (JUNQUILHO, 2001). E provavel que esses
tensionamentos, por conseguinte, se reflitam nas agcdes gerenciais do hotel e, ndo raras vezes,
modifiquem seus processos.

Nessa direcdo, esta subcategoria contempla as STs que destacam algumas mudancas
ocorridas nos processos gerenciais dos hotéis, devido as opinides manifestadas pelos hospedes
na internet. Nas proximas STs é possivel visualizar algumas dessas alteracdes que ocorrem

nas formas de gerir os processos dos hotéis:

A visdo no inicio era: ‘vamos para o mercado, a gente tem que investir numa
propaganda, tem que anunciar na radio’. Entdo, ¢ uma mudanga que a gente
ja conseguiu implantar aqui que é investir na estrutura, no interno [...]
Essa foi uma das grandes mudancas, 0 que mais da para pensar nesse
nivel de gestao (E3).

Mudou bastante 0 modo de tu comandares, a gestdo de tempos para ca.
[...] Hoje [...] a gente faz algumas ac¢Bes por conta nossa, mas basicamente é
ouvindo o nosso cliente (E6).

A gestdo hoteleira é muito antiga. Hoje ela comeca a mudar. [...] Entéo,
ndo é s6 uma questdo de internet, novos negdcios, novas economias,
novas velocidades. A internet €, com certeza, a ponta que esta levando todo
esse fluxo da revolucao, mas tem outros motivos por tras também (E9).

Observa-se que, além de os fluxos de sentido ocorridos na dimensdo da “organizagao
falada” terem modificado a frequéncia e as formas com que sdo realizados os investimentos

do hotel, eles também alteraram o “modo de comandar” os processos dessas organizagoes.
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Segundo ressalta o entrevistado, “a gestdo esta mais cabega aberta” (E13) para ouvir opinides
divergentes dos publicos, para modificar suas praticas, bem como para implementar agdes e
fazer melhorias no hotel. Pela interpretacdo das unidades de analise que integram esta
subcategoria, podem-se identificar dois nucleos de sentido principais que, embora sejam acoes
ja realizadas pelos hotéis, revelam algumas alteracBes nos processos gerenciais dessas
organizagOes. S&o eles: a) atendimento personalizado; e, b) acfes de antecipacao.

E possivel dizer que, se, anteriormente, os servicos do hotel eram padronizados para
todos os hospedes, agora, a gestdo tem trabalhado para tornar seus produtos cada vez mais
personalizados, a fim atender as expectativas e necessidades particulares de cada sujeito. Isso
tende a alterar, consequentemente, grande parte dos processos da organizacdo, desde as
atividades de check-in até os servicos de governanca (limpeza, conservagao e abastecimento
das habitacdes), visto que todas essas acdes terdo carater personalizado, com base nos desejos
de determinado hdspede. Assim, embora nem todos os gestores pesquisados tenham
mencionado realizar atendimentos personalizados aos publicos, observa-se que essa préatica é
uma tendéncia no setor hoteleiro. Isso fica evidente no relato do entrevistado quando afirma
que “todo hospede ¢ VIP, ndo da para deixar escapar um, porque um pode fazer a diferenca”
(E3). Nessa mesma direcdo, as proximas STs exemplificam como a gestdo hoteleira realiza

atendimentos cada vez mais personalizados:

Quando tu retornares para o hotel tudo que tu deixaste [registrado em sites
de redes sociais], tudo que estiver ao alcance, vai estar a tua espera [...]
Entdo, este é um trabalho tanto 14 na rede social quanto forte aqui
dentro do hotel. E isso é o que faz esse cliente estar aqui sempre. Estar
sempre porque a preocupacao é constante para com ele (E14).

Entdo, a gente estd tendo que tomar um tipo de atendimento que é
diferente para cada pessoa. [...] Cada nicho busca algo diferente, entdo a
gente tem que tentar agradar esse cliente. [...] Entdo, tem que entender o que
aquele nicho esta buscando (E2).

Criar um banco de dados que vocé conhega o seu cliente e que vocé saiba
a expectativa do teu cliente. Isso é o diferencial e ajuda muito. Tu
retornares no teu hotel e tu j& estares com a ficha preenchida dentro da
recepcéo (E12).

Se, em alguns hotéis, h4 investimentos concretos para realizacdo de atendimentos
personalizados aos hdspedes, em outros, o tratamento tende a ser diferenciado apenas para
aqueles sujeitos que possivelmente irdo se manifestar em sites de redes sociais, pois

efetivaram suas reservas de hospedagem através desses canais. Com isso, € bem provavel que
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0s proprios sites os estimulem a manifestarem suas experiéncias em determinada organizacéo,

conforme segue:

Tem hotéis [...] que quando é um hoéspede da Booking que, muito
provavelmente, vai fazer um comentario: o héspede ganha um tratamento
diferenciado. Entdo, a equipe j& o trata [diferente] por que ele veio de um
canal que ele vai poder expressar a opinido dele mais facilmente. Da um
tratamento diferenciado. De outros hotéis que a gente percebe [isso é
recorrente], acabam empregando essa pratica, ja com medo de: ‘opa! se eu
ndo tratar bem aquela pessoa, ela vai fazer um comentario negativo’
(E1).

E um publico que so trabalha com Booking, outro direto com o hotel e
outro sé com Tripadvisor e assim em todos os meios. Dificilmente, uma
pessoa nos comenta que viu em mais de site um comentario. Normalmente é
um s6. Entdo, a gente tem que perceber esse tipo de cliente e trata-lo
diferente (E2).

O segundo nucleo tematico desta subcategoria inclui as STs que se referem as agdes

realizadas pela gestdo para evitar possiveis opinides negativas de hdspedes na internet, além

de prevenir eventuais situacdes de crise. Tais praticas sdo definidas aqui como acGes de

antecipacdo. Preocupadas cada vez mais com as opinibes dos publicos, as organizacdes

hoteleiras procuram realizar investimentos que amenizem qualquer frustacdo e insatisfacao

que possa ocorrer com o sujeito durante sua estadia. Para isso, é preciso cada vez mais que a

gestdo estabeleca processos de escuta qualificados para compreender as caracteristicas,

necessidades e expectativas dos publicos. E, a partir disso, construa cenarios provaveis que

atenuem possiveis insatisfacbes dos hospedes. As STs a seguir ilustram essas aces de

antecipacéo:

Eu posso tomar aqui dentro as ac¢Bes que, de repente [0os hospedes] nem
tenham lido aquele comentario, mas eu ja tomei a agdo. Ela [hdspede]
também vai sair satisfeita, mesmo sem saber que o problema ocorreu (E3).

Ocorrem automaticamente quando vocé vé que tem uma coisa hova que
esta entrando, que todo mundo esta falando sobre aquilo. Entdo, vocé tem
que ficar alertar e [se] atualizar. [...] Ndo porque alguém reclamou, mas
porque a gente viu [que era necessario fazer o investimento] (E10).

N&o s6 por causa de reclamaces, mas também por causa de necessidade
de [se atualizar]. Os carpetes foram mudados, as fechaduras dos
apartamentos [foram alteradas] por fechaduras eletrdnicas, foram colocados
cofres que também nao foi um pedido do cliente, foi um b6nus que a
gente fez [...]. Isso tudo o hotel esta buscando inovar e trazer isso para o
cliente (E11).
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Dito isso, apresentadas as categorias e subcategorias desta analise, juntamente com as
sequéncias de texto que ilustram cada uma delas, é necessario, na se¢do seguinte, fazer
algumas inferéncias pontuais acerca das percepcfes dos gestores entrevistados, bem como
refletir, de forma breve e sistematizada, sobre as implicacbes dos sentidos ofertados na

dimensdo da “organizagdo falada” para os processos de comunicagdo ¢ de gestdo dos hotéis.

5.2.3 Impactos das conversacdes online para os hotéis: percepc¢oes e inferéncias

Apo0s a analise, é possivel afirmar que, independentemente do porte das organizagoes
em que trabalham, todos os gestores entrevistados consideram de fundamental importancia
gue a gestdo hoteleira acompanhe e interprete o que os hdspedes (reais e potenciais) estdo
dizendo sobre seus estabelecimentos nos ambientes digitais, e, na medida da necessidade,
traduza os contetdos dessas falas em a¢des de comunicacgdo e de gestao.

Em geral, verificou-se que as opinibes e avaliagcbes dos publicos na internet tendem a
provocar significativas implicacdes para os hotéis, tanto em termos econémicos (impactando
na taxa de ocupacgdo, ao influenciarem outros hdspedes potenciais em suas decisbes de
compra de hospedagem, assim como na necessidade de o0s gestores investirem em
infraestrutura e servicos do hotel), quanto em termos simbodlicos (trazendo ganhos ou
prejuizos em imagem e poder simbolico a organizacao). Observa-se, ainda, que essas opinides
e avaliacBes dos sujeitos sobre hotéis, a medida que se materializam em sites de redes sociais,
podem se traduzir em rankings, que hierarquizam os meios de hospedagem pela qualidade dos
servicos prestados e dos produtos oferecidos, segundo percepcdes de seus hospedes.

Ao estar nas primeiras colocacOes desses rankings, ou seja, no foco da cena
(TRIVINHO, 2011), o hotel tende a ampliar seus niveis de visibilidade, além de aumentar a
possibilidade de se constituir como distinto (obter destaque) e de ser reconhecido como
organizacao de exceléncia, 0 que poderd, consequentemente, resultar em prestigio, fama e
reputacao positiva. Ademais, ocupar posi¢des de destaque nesses rankings significa exercer-
se sobre 0s demais hotéis concorrentes, tendendo a ofuscar suas presencas nesses espagos.

Diante disso, pode-se dizer que essas classificagdes sdo constituidas por diversas
relacbes de forca, principalmente por disputas de posi¢fes entre as organizacGes do setor
hoteleiro, sendo que cada uma delas procura unir esforgos no sentido de proporcionar
experiéncias agradaveis de hospedagem aos hospedes para que, ao atribuirem notas ao hotel
nos sites de redes sociais, contribuam para que ele assuma posic¢oes privilegiadas (primeiras

colocagdes) nesses rankings.
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No que concerne as percepcbes dos gestores entrevistados acerca das conversagoes
online, observou-se que, embora algumas concepcbes sejam convergentes, outras revelam
certas divergéncias. Por exemplo, se, para alguns entrevistados, as opinides dos hospedes, que
ofertam sentidos negativos sobre o hotel na internet, podem se configurar como informacdes
que contribuirdo para qualificacdo dos processos da organizacédo, para outros informantes, tais
falas, muitas vezes, sdo concebidas como irrelevantes, o que evidencia a dificuldade ou
mesmo a resisténcia de alguns gestores de estabelecerem processos qualificados de escuta em
suas organizac6es, de modo que consigam entender a significacdo construida pelo hospede, a
partir de seu lugar sociocultural.

Em perspectiva semelhante, considerando o0s processos praticos dessas organizacdes,
constatou-se que, apesar de terem objetivos parecidos, as acdes realizadas pelos hotéis
apresentam diferentes formatos e niveis de profissionalizacdo. Nessa direcdo, observou-se que
as organizacg0es pertencentes aos estratos C e D (acima de 151 leitos) possuem boas estruturas
técnicas e profissionais qualificados (muitas vezes, decorrentes da contratacdo de empresas
terceirizadas) para monitorarem as falas dos publicos e interagirem com eles nos ambientes
digitais. Ja nos hotéis de menor porte, que integram os estratos A e B (até 150 leitos), os
processos de escuta e as atividades de relacionamento, em geral, ocorrem de modo mais
informal e desconexo, sem estarem integrados a uma estratégia global da organizacdo, que
defina sua conduta na internet. I1sso pode levar a gestdo a adotar agbes de comunicagédo
equivocadas e incoerentes com as ldgicas das interacdes nas redes digitais, como é o caso, por
exemplo, dos gestores hoteleiros que optam por nunca interagir, na internet, com os hdspedes
produtores dos comentarios sobre a organizacdo. Contudo, vale destacar que, em alguns
casos, a opg¢do por silenciar - ndo interagir - pode ser considerada estratégica, caso esteja
integrada a politica de comunicacdo do hotel.

A partir dessas percepcdes dos entrevistados e com base nas acdes realizadas nos/pelos
hotéis em funcéo das opinides e avaliacdes dos hdspedes publicadas em sites de redes sociais,
é possivel afirmar que esses fluxos comunicacionais, além de perturbarem os gestores
hoteleiros a alterarem politicas de atendimento e investirem continuamente em acgdes de
comunicagdo e de gestdo, também alteram, em alguns casos, a configuracdo de negocio dessas
organizacgOes. Isso fica evidente quando os entrevistados afirmam que, devido as melhorias
realizadas na organizacdo em razédo das conversagdes online, ela passa a atrair hospedes com
renda econbmica superior ao seu posicionamento de mercado, exigindo, assim, que seja

repensado seu conceito de hotel econémico, por exemplo.
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Devido as caracteristicas das a¢des de comunicacdo realizadas pelos hotéis que foram
mencionadas pelos gestores em seus relatos, pode-se dizer que os fluxos de sentido ofertados
na dimensao da “organizagdo falada” tendem a redimensionar as formas de comunicacéo dos
hotéis. Tais mudancas podem ser verificadas pela diminui¢do dos investimentos em acdes de
divulgacdo dessas organizacfes (campanhas publicitarias) em midias tradicionais — como
TVs, jornais e revistas — e pelo crescimento cada vez mais significativo de agles de
comunicacdo realizadas na internet. Essas acGes possuem carater mais personalizado e
dialégico do que as efetivadas nas midias de massa, possibilitando o estabelecimento de
relacionamentos proximos e diretos (sem intermediérios) com hdospedes.

Em direcdo semelhante, a analise dos relatos também revelou que, ao invés de
investirem em anuncios de jornais e spots de radio — como ocorreu durante muito tempo —, 0s
gestores tém procurado qualificar os processos comunicacionais que se realizam nas
imediacOes da organizagdo, alem de efetivarem relacionamentos online com publicos. Isso
revela que os gestores hoteleiros comegam a perceber que a comunicagdo organizacional néo
se restringe a divulgacdo de promocdes e ofertas, mas se realiza nas diversas interacdes
estabelecidas entre o hotel e seus publicos e mesmo entre os proprios publicos em
mencao/referéncia a ele.

Nessa perspectiva, observam-se diversos investimentos em comunicagdo com 0s
empregados, com o0 objetivo de assegurar coeréncia entre 0s servigos prestados por eles e as
demais acBes da organizacdo. Além disso, é evidente que fortalecer a circulacdo continua de
informacBes com os empregados tende a contribuir para que eles tomem decisdes acertadas e
saibam solucionar rapidamente os problemas que se apresentam cotidianamente nas
atividades do hotel, qualificando, possivelmente, suas interacdes face-a-face com hdspedes.

Diante disso, percebe-se que 0s gestores tém estabelecido diversas estratégias de
comunicacdo e de gestdo a fim de que os hospedes tenham experiéncias agradaveis em suas
estadias no hotel. Assim, a medida que eles sinalizam que estdo satisfeitos com sua
hospedagem, a gestdo procura efetivar acbes de comunicacdo que buscam estimulé-los a se
manifestarem na internet, tornando-os porta-vozes da organizacdo, 0s quais possivelmente
irdo comunicar aspectos simboélicos positivos sobre ela. 1sso tende a atenuar, inclusive, o lugar
hegemdnico do hotel como produtor de comunicagédo sobre si, dando relevo ao protagonismo
da fala dos publicos para a comunicacdo dessas organizacGes atualmente, principalmente nos
ambientes digitais.

Nessa direcdo, além de impactarem na comunicacdo dos hotéis, nota-se que as

opinides e avaliacbes dos hospedes na internet modificam também alguns aspectos da gestdo
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hoteleira, a qual aparenta estar mais preocupada em analisar as interacOes estabelecidas com a
organizagdo para, posteriormente, deliberar sobre as acdes que podem ser efetivadas pelo
hotel. Em geral, verifica-se que essas organizacdes estdo mais dispostas — porque precisam
(1?) —a ouvir a alteridade e a gerir os sentidos que sdo ofertados pelos publicos sobre elas nos
diversos ambientes.

Em decorréncia disso, observa-se que as a¢les estratégicas e 0s investimentos a serem
executados na/pela organizacao sdo decididos cada vez mais com base nos sentidos ofertados
pelos publicos na internet e na frequéncia com que essas falas (com conteddos semelhantes)
adquirem visibilidade nos ambientes digitais. Isso corrobora o fato de que as decisdes da
gestdo estardo propensas a serem redefinidas e redirecionadas a todo momento, a depender
das avaliac6es feitas nessas conversacdes online. Salienta-se, entdo, que as deliberacdes sobre
acOes e investimentos, além de sofrerem interferéncias das opinides dos hdspedes, tendem a
se efetivar e se atualizar & medida que essas falas sdo materializadas e reforgadas na internet.
Como se viu na analise, esses fluxos comunicacionais da dimensdo da “organizagdo falada”
configuram-se como fontes de informacdo que fundamentam (tensionam, direcionam e
efetivam) as decisGes da gestéo.

Desse modo, pode-se dizer que, se anteriormente, os publicos eram considerados pelos
gestores como alvos a serem atingidos, sendo tratados, muitas vezes, como externos e
distantes a organizacéo, atualmente, devido a influéncia que suas opinides, materializadas na
internet, podem ter na construcdo da significacdo de outros sujeitos sobre determinada
organizacdo, os publicos necessitam ser reconhecidos, cada vez mais, como constitutivos do
hotel, os quais participam, direta e indiretamente, das diversas deliberacdes da gestdo
(BALDISSERA, 2014).

Assim, ao passo que o0s hospedes assumem centralidade para os processos hoteleiros,
verifica-se que 0s gestores buscam estabelecer acbes que sejam convergentes com as
expectativas dos publicos. Para tanto, modificam seus processos gerenciais com o intuito de
oferecer produtos e servicos personalizados aos hdspedes. Além disso, a fim de prevenir e
evitar possiveis percepcdes negativas sobre o hotel na internet, os gestores acompanham as
conversacdes online sobre organizagbes concorrentes e as estratégias executadas por elas,
com o objetivo de implantar acbes que antecipem e amenizem qualquer possibilidade de
frustracdo nos hospedes durante suas hospedagens.

Desse modo, com base no que foi dito até aqui, € possivel afirmar que, com o
“empoderamento” dos publicos, devido a visibilidade que suas falas (manifestagdes) podem

assumir na contemporaneidade, particularmente atraves da internet, os hotéis estdo tendo de
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repensar suas formas de comunicar e de se relacionar com seus publicos, aléem de terem de
readequar seus processos gerenciais para atender as reivindicagcbes dos hdspedes, os quais,

segundo percepcdes dos entrevistados, estdo cada vez mais criticos e exigentes.
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6 CONSIDERACOES

Os relatos de experiéncia dos hospedes (reais) sempre foram elemento motivador para
que outros sujeitos (hospedes potenciais) decidissem por efetivar a compra de um meio de
hospedagem. Em geral, tais relatos eram restritos as relacdes pessoais mais proximas e as
tecnologias disponiveis na época. Agora, com a democratizacdo do acesso e o uso das TDClIs,
eles tendem a ter ampliados seus niveis de visibilidade pablica e, dependendo de onde séo
postados, podem ser acessados por qualquer sujeito conectado. Assim, passam a impactar, nao
sO na construcdo da significacdo que outros hdspedes (potenciais) fazem sobre dada
organizacdao, mas também, como se viu nesta dissertacdo, nos processos de gestdo e de
comunicacdo dos proprios hotéis mencionados nas conversagoes.

O fato de as opinides e avaliacdes dos hdspedes em ambientes digitais (contempladas
na dimensdo da “organizacdo falada”) interferirem significativamente nos fluxos econémicos
(taxa de ocupacdo) dos hotéis tende a fazer com que seus gestores procurem implantar outras
estratégias organizacionais, que qualifiguem os relacionamentos dos hotéis com seus publicos
tanto no ambiente online quanto off-line.

Nessa direcdo, esta pesquisa procurou compreender como os sentidos ofertados na
dimensdo da “organizagdo falada”, particularmente os materializados na internet, interferem
nos processos de gestdo de hotéis. Para tanto, com a andlise das a¢des mencionadas pelos
gestores entrevistados, foi possivel evidenciar uma série de implicacbes das conversacoes
online para 0s processos dessas organizacdes, desde alteracdes nos processos decisorios da
gestdo, modificacOes nas politicas de reserva, implantacdao de processos de monitoramento das
opinides na internet, introducdo de estratégias voltadas a antecipacdo de crises e a
personalizacdo dos produtos, até alteracdes no préoprio conceito de negdcio do hotel, com
mudancas nas propostas de atendimento e nos demais servicos da organizacao.

Em perspectiva semelhante, pode-se constatar que, em geral, os fatores que levaram os
gestores a decidirem por agir em relacdo as conversagbes materializadas na dimensao da
“organizacdo falada” e manifestas na internet, estdo associados aos sentidos e a frequéncia
com que sdo ofertados pelos publicos nos ambientes digitais. Observou-se, assim, que 0s
sentidos negativos, que revelam insatisfacdes, reclamacdes e criticas dos hospedes ao hotel,
sdo decisivos para que sejam efetivados investimentos, acbes e mudangas, principalmente
devido a possibilidade de essas falas (com sentidos negativos) resultarem em perdas de capital
econdmico e simbdlico a organizagéo.

No que concerne as implicagdes dessas conversagfes online para 0S pProcessos
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comunicacionais dos hotéis, verificou-se que as a¢cdes de comunicagdo implementadas por
essas organizagOes sdo, em geral, de relacionamento (referem-se as préaticas que buscam sanar
duvidas e disponibilizar esclarecimentos aos hospedes na internet), de promocao (consideram-
se aqui tanto as acbes que tém o intuito de, discursivamente, dar visibilidade a aspectos
simbdlicos da identidade do hotel, quanto aquelas que tém como objetivo conceder brindes e
descontos em hospedagem aos publicos) e de silenciamento (as quais remetem a decisdo dos
gestores de ndo interagirem com os hospedes em ambientes digitais). Notou-se, ainda, a
realizacédo (e intensificacdo) de acGes de comunicacdo com os empregados, a fim de subsidia-
los com informagdes que contribuam para melhorar suas performances no atendimento ao
hospede.

Diante dessas praticas, pode-se pensar que 0S processos comunicacionais da
“organizagdo falada” na internet estdo, em diferentes niveis e formas, redimensionando as
estratégias de visibilidade dos hotéis realizadas na dimensao da “organizacdo comunicada”.
Evidencia-se uma reducdo na producdo de comunicacdo formal para divulgacdo de aspectos
da organizacdo em midias massivas e um aumento consideravel de investimentos em acdes
comunicacionais interpessoais, as quais tém como objetivo fazer do hdspede um porta-voz da
organizacdo. Isso quer dizer que a comunicac¢do formal dos hotéis tende a se concentrar em
fatores que poderdo influenciar na experiéncia dos hospedes durante suas estadias e,
consequentemente, direcionar os sentidos que eles irdo atribuir & organizagéo. Porém, embora
procurem orientar a percepcdo dos publicos, ressalta-se que a sua construcdo de sentidos
sobre o hotel sera influenciada por diversos fatores que escapam ao controle da organizacao.

Em termos de gestdo, identificou-se que as acGes de investimentos em infraestrutura e
servicos realizadas pelos hotéis, em razdo desses fluxos comunicacionais ocorridos na
internet, procuraram, em geral, atender as demandas indicadas pelos hospedes nas
conversacOes online e, com isso, contribuir para que eles tivessem percep¢des positivas sobre
a organizagdo. Assim, pode-se afirmar que os fluxos de sentidos ocorridos na dimenséo da
“organizagdo falada” tendem a orientar boa parte das atividades dos hotéis, visto que os
contetidos dessas falas passam a direcionar as deliberagfes sobre investimentos e acfes da
gestdo hoteleira.

Contudo, reitera-se que, devido ao fato de esta pesquisa contemplar hotéis de
diferentes portes, com base em suas quantidades de leitos, constatou-se, além de uma
diversidade de percepcdes entre os gestores entrevistados, niveis distintos de qualificacdo das
atividades realizadas por suas organizagdes para interagirem com publicos na internet. 1sso

revelou que nem todos os hoteis e seus gestores compreendem as ldgicas que regem 0S
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relacionamentos nas redes digitais. PGde-se observar que, enquanto em alguns relatos dos
entrevistados o0s hotéis efetivam préticas convergentes com as reflexdes teoricas
desenvolvidas nesta dissertacdo, outros relatos evidenciaram algumas acGes equivocadas e
incoerentes com a complexidade que permeia as interaces dessas organizacGes na
contemporaneidade. Assim, por vezes, observou-se que as a¢ées de comunicagéo e de gestdo
de alguns hotéis ainda possuem carater experimental, sendo realizadas, geralmente, com base
em tentativas de erros-acertos.

Articulando o referencial tedrico com os resultados empiricos desta pesquisa, €
possivel pensar que, com as configuragfes da atual sociedade, com as logicas que regem as
conversacdes online e com a centralidade que as falas dos publicos tendem a assumir nos
processos organizacionais, a gestdo e a comunicacdo organizacional fundamentada,
sobretudo, em uma perspectiva positivista, mostram-se cada vez mais insuficientes para que
sejam estabelecidos processos qualificados de interacdo entre organizagdes-publicos.

Como vem sendo dito neste estudo, ao estabelecerem relacionamentos em ambientes
digitais € preciso que as organizacOes privilegiem o dialogo direto, aberto e permanente com
0s publicos, primando por informacGes claras, objetivas e verdadeiras. Entretanto, embora
isso seja evidente nas reflexdes tedricas sobre comunicagdo, o que se observou em termos
praticos, com a analise dos relatos, foi que alguns gestores sequer estdo preocupados em
interagir com os publicos na internet, mesmo que eles tenham mencionado a organizacdo em
seus comentarios. 1sso evidencia o fato de o engajamento desses hotéis em conversacdes nas
redes digitais ainda ser bastante reduzido. Ademais, verificou-se que, quando as organizacoes
procuram interagir com 0s sujeitos, as trocas de informagdes efetivadas entre eles tendem a
ser minimas. Em geral, as acGes de comunicacdo que sdo realizadas pelos hotéis na internet
possuem carater reativo, isto €, s6 acontecem quando demandadas pelas opinides e avaliagcdes
dos hospedes que foram materializadas em sites de redes sociais.

Acredita-se, assim, que o silenciamento da organizacdo pode ser problematico para
seus relacionamentos, uma vez que 0s publicos ja& ndo aceitam ficar sem respostas,
principalmente nas interacOes estabelecidas no ambiente digital. Nessa direcdo, apesar de se
afirmar teoricamente que os publicos se configuram como interlocutores que participam,
direta e indiretamente, dos processos da organizacdo, em ambito pratico, observou-se que nem
todos os gestores reconhecem os publicos como constitutivos do hotel e, com isso, ainda ha os
que tendem a desprezar suas opinides e avaliagoes.

Nessa perspectiva, para que as organizacGes possam aprimorar seus relacionamentos

na internet, € necessario que estabelecam processos de escuta, com 0 objetivo de ouvir 0s
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publicos (suas falas), de maneira que a gestdo possa conhecer seus codigos culturais,
identificar suas expectativas, reagir imediatamente as demandas indicadas por eles, reavaliar
acOes estratégicas e qualificar as praticas gerenciais da organizacdo. Ao conhecer melhor as
caracteristicas e os interesses dos publicos, é provavel que os gestores consigam selecionar e
ofertar sentidos, na dimensao da “organizagdo comunicada”, que tenham mais poténcia para
que as interpretacfes dos sujeitos sejam proximas das idealizadas pela organizacgéo.

Assim, com a pesquisa empirica desta dissertacdo foi possivel evidenciar diversos
esforcos dos gestores hoteleiros na implantacdo de atividades de monitoramento dessas falas
em sites de redes sociais. Entretanto, em alguns casos, esses processos de escuta aparentam
ser bastante seletivos e refratarios, revelando a dificuldade de alguns gestores de aceitarem as
reclamacdes e criticas dos publicos acerca dos produtos e servi¢os do hotel.

Outro aspecto relevante observado neste estudo é que a gestdo tem sido, cada vez
mais, motivada pelos publicos a personalizar seus produtos e servi¢cos. Se, anteriormente,
eram o0s gestores que decidiam (e, em muitos casos, ainda s&o) quais sujeitos receberiam
atendimento personalizado, atualmente, grande parte dos hdspedes ja reivindica o
atendimento de suas expectativas durante sua permanéncia no hotel. Eles ndo procuram
simplesmente consumir a hospedagem, mas buscam vivenciar intensamente suas experiéncias,
numa espécie de “consumo hedonista” (LIPOVETSKY, 2004). Isso evidencia o fato de que a
gestdo, orientada por modelos universais, ndo da conta das especificidades que se atualizam
nas interacdes estabelecidas na/com a organizacdo. Desse modo, a gestdo ndo pode querer
apenas reproduzir procedimentos e atendimentos excessivamente padronizados a todos 0s
hospedes. Precisa, sim, interpretar a realidade das interacfes estabelecidas no hotel para, a
partir disso, deliberar sobre as a¢OGes que poderdo ser realizadas para qualificar as relagdes.
Isso tendera a se traduzir em retornos positivos para a organizacao.

Nessa direcdo, vale atentar ainda que, apesar de esta pesquisa ter se centrado em
hotéis, os quais aparentam ser mais sensiveis aos processos comunicacionais que se realizam
na dimensdo da “organizagdo falada”, os resultados deste estudo também servem para pensar
as implicagOes dessas falas em organizagOes de outros setores. Desse modo, a partir das
consideracdes evidenciadas nesta dissertacdo, é possivel vislumbrar algumas possibilidades de
estudos futuros, como: a) analisar que sentidos sdo ofertados pelos publicos na internet e
como eles impactam na formacdo da opinido de outros sujeitos sobre a organizacao
mencionada; b) estudar como as limitagfes técnicas das redes digitais interferem nas
interacbes com os publicos na internet; e, c) pesquisar as relagdes de poder e as disputas

simbolicas que se estabelecem entre os sujeitos e as organizacfes nesses ambientes digitais.
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Assim, ao final desta dissertagéo, espera-se que os resultados obtidos neste trabalho
possam colaborar com outras pesquisas no campo da comunicagdo organizacional,
principalmente no sentido de suscitar outros questionamentos e outras problematizacfes

acerca dos fluxos comunicacionais que acontecem na dimensao da “organizacao falada”.
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ANEXOS

ANEXO A - Estado da Arte

A fim de conhecer os estudos que ja foram produzidos sobre comunicacao
organizacional e gestdo em programas de pos-graduacdo de universidades brasileiras, foram
consultadas algumas das principais bases de dados de dissertaces e teses no pais. Uma
primeira anélise, considerando titulos e resumos, revelou a diversidade de concepgdes e
objetos que tém sido foco das pesquisas em comunicacdo organizacional. Esses trabalhos
configuram-se desde estudos empiricos (que analisam praticas cotidianas de comunicacao
organizacional) até estudos que se caracterizam por serem de reflexdo epistémico-tedrica.

Para essa andlise foram consultadas as bases de dados da Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e DissertacGes e do Banco de Teses e DissertacGes da Capes, além de algumas
bibliotecas digitais de Programas de Pds-graduacdo em Comunicacdo que desenvolvem
reflexbes com perspectivas tedricas semelhantes a proposta nesta dissertacdo. Dentre 0s
Programas, foram sondadas pesquisas defendidas na Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul/PUCRS, na Universidade de S&o Paulo/USP, na Universidade Federal do Rio
Grande do Sul/UFRGS, na Universidade de Brasilia/lUnB, na Universidade Federal de Minas
Gerais/lUFMG e na Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais.

A investigacdo nessas bases de dados procurou partir de um macrotema, (comunicagao
organizacional), em direcdo a sequéncias tematicas especificas (tais como: comunicacdo e
gestdo organizacional, comunicacdo organizacional e gestdo hoteleira), restringindo a amostra
e se aproximando qualitativamente da delimitacdo deste estudo. Do universo mapeado, 21
trabalhos foram consultados em profundidade pela consisténcia e afinidade com esta pesquisa,
sendo que oito estdo aqui detalhados. Observa-se que, apesar de diferentes percursos tedricos
e metodoldgicos, cada estudo aqui exposto contribuiu de algum modo com as reflexdes que se
desenvolveram nesta dissertacéo.

Inicialmente, a fim de refletir sobre a realidade organizacional na sociedade atual,
apreciou-se a tese, “Comunica¢do, cogni¢do e acaso nas organizagdes: uma pesquisa sobre 0s
novos modelos empresarias da economia digitalizada”, defendida em 2011, na Universidade
Catolica de S&o Paulo/PUCSP, por Lucio Flavio Franco, que destaca algumas das
transformacdes ocorridas na comunicagdo organizacional na contemporaneidade, enfatizando
a passagem de um lugar de producdo de capital cognitivo (planejamento de comunicagéo),
para um espago de instabilidades, acasos e incertezas nas préaticas das organizagdes. Além

desse trabalho, outra pesquisa com rica discussdo sobre as implicacdes das transformacoes
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socioculturais nos processos de comunicacdo ¢ o estudo de mestrado “Comunicacdo e
organizagdes na sociedade em rede: novas tensdes, mediagdes e paradigmas”, defendido por
Selma Ferraz Motta Mello, no ano de 2010, na Universidade de S&o Paulo. O trabalho
analisou as principais metamorfoses em curso nas organizagdes, em razdo da revolucgéo digital
e de seus desdobramentos na economia, na cultura e, sobretudo, no sistema comunicacional.
Nessa direcdo, ambos os estudos contribuem com esta pesquisa pelas concepgdes tedricas
apresentadas, principalmente ao acionarem autores contemporaneos para refletir sobre as
mudangas que ocorrem nos processos de comunicacao organizacional.

A fim de complementar as reflexdes sobre comunicagdo organizacional e, em
particular, sobre as falas ndo oficiais atualizadas pelos sujeitos em diferentes espacos digitais,
destacam-se dois estudos que possibilitam pensar casos pragmaticos de ocorréncia desses
fendmenos. O primeiro, a dissertagdo “Comunicagdo organizacional informal: boatos e
fofocas nas midias digitais”, defendida em 2012, por Jaqueline da Costa Bueno, na
Universidade Catolica de Brasilia/UCB, atenta para a importancia que falas (em particular,
boatos e fofocas) manifestadas nas midias sociais digitais possuem para 0S pProcessos
organizacionais, afirmando que, de modo geral, elas ndo sdo totalmente prejudiciais as
organizagdes. O segundo trabalho, “Usuario-midia: a relacdo entre a comunicagdo
organizacional e o conteido gerado pelo internauta nas midias sociais” € tese de
doutoramento de Carolina Franzon Terra, defendida na Universidade de Sdo Paulo, em 2010,
qgue procura sublinhar como as redes sociais on-line impactam a comunicacdo das
organizagOes, em razdo do contetido informativo disseminado na internet pelos interagentes.
Além disso, esse estudo busca identificar como as organizacfes estdo se portando frente as
midias digitais. Apesar da proximidade tematica, a pesquisa aqui proposta tem objetivo um
pouco diverso, pois que se propde a compreender como essas falas informais e indiretas
impactam nos processos de gestdo organizacional, enquanto a tese supracitada concentra-se
nos tensionamentos ocorridos no nivel da comunicago.

Foram identificados outros dois estudos que podem subsidiar as reflexdes sobre gestéo
organizacional, pois realizam a articulagéo entre questdes de comunicacdo e de administragéo,
em perspectiva contemporanea. Sao eles: “Gestdo estratégica da comunicagdo na pequena
empresa: estudo comparativo de casos de empresas da regido central do Estado de Sao Paulo”,
defendido por Suzana Xavier Ribeiro, em 2008, na USP, e “As novas competéncias para a
gestdo da comunicacdo no ambiente organizacional contemporéneo: um estudo com 0s
gestores de comunicagdo do setor industrial”, apresentada na UCB, em 2009, por Julia

Scheibel. O primeiro procura, através da aplicacdo de entrevistas e questionarios, identificar
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as praticas de gestdo da comunicacdo organizacional, bem como as caracteristicas e
especificidades de processos estratégicos de gestdo em empresas hoteleiras. O segundo estudo
destaca algumas das novas competéncias exigidas para gerir a comunicagdo organizacional no
setor industrial brasileiro frente as transformacdes do ambiente empresarial contemporaneo.
Tais trabalhos reforgcam a proximidade e interdependéncia entre comunicagdo e gestdo,
através da interlocucdo entre diferentes campos cientificos - aproximagdes teoricas que
também se pretendeu desenvolver nesta dissertacéo.

Outros dois estudos de mestrado defendidos na Universidade do Vale do Itajai, em
Santa Catarina, procuram elucidar os imbricamentos que acorrem na gestdo de organizagcOes
do setor hoteleiro, em decorréncia do desenvolvimento das tecnologias digitais da informagao.
Apesar de apenas tangenciarem o0 estudo aqui proposto e possuirem uma abordagem de
carater funcionalista, ambas as pesquisas podem contribuir com as reflexdes sobre turismo, e,
em particular, sobre a gestdo de hotéis na internet. O primeiro, “O e-commerce nos meios de
hospedagem: principais ferramentas utilizadas pelas redes hoteleiras no Brasil”, apresentado
em 2013, por Francieli Boario, exibe um panorama geral sobre a insercdo dos processos
virtuais no relacionamento de hotéis com publicos, destacando, principalmente, os
procedimentos utilizados nessas interagdes. O segundo estudo “As relagdes publicas em
organizacGes do setor turistico: uma visdo de gestores da cidade de Londrina — PR”,
apresentado por Thais Soares, em 2005, indica alguns empregos de estratégias
comunicacionais e administrativas nos processos de gestdo de organizacdes turisticas. A
construcdo tedrica desses trabalhos, em torno das concepcdes do turismo, pdde ser acionada
quando se desenvolveram reflexdes sobre o tema, nesta pesquisa. Tais investigacoes revelam
ainda a necessidade de mais estudos que contemplem o setor turistico, em particular, no que
concerne aos processos de comunicacao no ambiente virtual.

Frente ao estado da arte e, em especial, a partir das pesquisas aqui apresentadas,
evidencia-se a caréncia de estudos na perspectiva do tema desta dissertacdo. De modo geral,
verificou-se que as investigacbes concentram-se em estudar os processos formais de
comunicacgdo, isto é, atentam para 0s processos que se materializam no ambito da dimensao
da “organiza¢do comunicada”. Por fim, importa dizer que trabalhos em eventos®, artigos e
livros identificados como relevantes para esta pesquisa também foram acionados nos capitulos

teoricos desta dissertacao.

8 Dentre os eventos académicos, destacam-se o Abrapcorp (Associacdo Brasileira de Pesquisadores em
Comunicacdo Organizacional) e a ANPAD (Associagdo Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em
Administracao), ja em ambito mercadoldgico, sublinham-se os encontros da ABERJE (Associacédo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial) e da ADVB (Associagdo dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil).
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ANEXO B - Roteiro de entrevista

Nucleo tematico 1 — Desafios de comunicacdo do setor hoteleiro no contexto da internet.

1.

Em sua opinido, quais os principais desafios do setor hoteleiro atualmente?

(SE A COMUNICAGAO NAO FOR MENCIONADA COMO DESAFIO, REALIZAR A PERGUNTA 02; SE
FOR MENCIONADA, PASSAR PARA A PERGUNTA 03).

2.

A comunicag&o pode ser pensada como um desses desafios?

(SE A RESPOSTA PARA A PERGUNTA 02 FOR NAO, PASSAR PARA A PERGUNTA 04).

3.

4
5.
6

Quais os principais desafios em termos de comunicacao?

Qual é, na sua opinido, o papel da comunicacao para a gestdo hoteleira?

A internet mudou os processos de comunicacao do hotel?

As pessoas (hdspedes ou ndo) opinam/avaliam hotéis em sites e redes sociais da
internet (como o Booking e o Tripadvisor). Que tipo de opinido/avaliagdo vocé
considera relevante para os hotéis e por qué?

Vocé considera que essas opinides/avaliagdes expressas na internet sobre hotéis
interferem na percepc¢ao gque outras pessoas tém do hotel mencionado? Por qué?

Quando as opinides/avaliaces sdo negativas, o que os hotéis deveriam fazer?

Nucleo tematico 2 — Préaticas de comunicacdo do hotel em relacdo as opiniGes/avaliacdes

expressas na internet.

1.

2.

3.

4.

Vocés acompanham/monitoram o que as pessoas dizem sobre o hotel na internet? Se
sim, como se da esse monitoramento?

A comunicacdo que vocés realizam com os diferentes publicos leva em consideracéo
as opinides/avaliagbes que as pessoas expressam na internet?

Vocés estabelecem algum tipo de comunicacdo com as pessoas que falam sobre o
hotel na internet? Se sim, que tipo de comunicagdo? Existem limitagOes/problemas
para essa comunicagéo?

Voce ja viu avaliagdes/opinides negativas sobre seu hotel na internet?

(SE A RESPOSTA FOR POSITIVA, PASSAR PARA A QUESTAO 05; SE A RESPOSTA FOR
NEGATIVA, PASSAR PARA A QUESTAO 06).

5.

Seu hotel se manifestou e/ou realizou alguma acdo em funcdo dessas opinides

negativas? Em caso positivo, que manifestacGes/acdes?



6.
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Na sua opinido, quando seu hotel deve se manifestar em relagéo as opinides/avaliacbes

realizadas na internet? O que deve fazer?

Nucleo tematico 3 — ImplicacBes das opinides/manifestacGes na internet sobre os processos de

gestdo de hotéis.

1.

Em relacdo ao seu hotel, vocés ja precisaram modificar algum servico e/ou investir em

estrutura em razdo do que os hospedes falaram na internet? Que modificacdes?

(SE A RESPOSTA FOR POSITIVA, REALIZAR A PERGUNTA 02; SE A RESPOSTA FOR
NEGATIVA, PASSAR PARA A PERGUNTA 03).

2.
3.

Essas mudancas tiveram alguma repercussao positiva?

Vocé considera que a gestdo hoteleira estd passando por mudancas em razdo das
opinides/avaliagbes expressas na internet? Se sim, que tipos de mudangas e como
ocorrem em seu hotel?

Considerando as opinifes/avaliacdes dos hotéis na internet, quais sdo 0s principais

impactos positivos e negativos sobre a gestdo do seu hotel?



