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“No mundo ndo linear, apenas ideais néo lineares sdo capazes de criar riquezas. “

Hamel,2000



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar como os gestores da hotelaria
percebem a relacdo da teoria do caos e turismo, descrever como é pensada e
concebida a gestdao do turismo; mostrar as caracteristicas caopléxicas do turismo e sua
gestdo e identificar os elementos do padrdo estratégico de gestdo e planejamento na
visdo dos gestores dos Meios de Hospedagem. Os dados foram obtidos através da
observacdo direta intensiva e aplicacdo de entrevistas feita junto aos hoteleiros da
cidade de Natal/RN. Constata que as teorias da mudanca e do caos proporcionam
visdo do conjunto de relagBes, aspectos e implicagdes do turismo, com base nas
incertezas e instabilidades ambientais e de mercado. Mostra que a maioria dos
modelos de analise, planejamento e gestdo do turismo ainda é limitada, em razdo do
seu cardter linear e unidimensional. Destaca que o objetivo da teoria do caos é
fornecer explicacdes dos fendmenos, ndo é fazer previsdes, pois é impossivel prever o
futuro a longo prazo. Trata das estratégias de gestdo como geradoras de novas fontes
de incerteza, pois a realidade ndo pode ser completamente representada por modelos.
Ter consciéncia desses fatos significa, entretanto, considerar o campo de multiplas
possibilidades e oportunidades da mudanca e do caos na gestdo do desenvolvimento
do turismo. Essas idéias foram aplicadas a andlise da gestdo do turismo na localidade
investigada. Os questionamentos levantados no estudo pautaram-se em pesquisa
bibliografica, fundamentada, principalmente, em autores como Beni, Prahalad,
Mintzberg, Ritto, Senge e Hamel. Concluiu-se que na era do conhecimento, as
organizacbes que continuam presas ao paradigma mecanicista tém dificuldade de
acompanhar as mudancgas do mercado e sendo a hotelaria uma industria de servigos
gue tem caracteristicas organizacionais complexas e adaptativas, é imprescindivel que
os empreendimentos hoteleiros funcionem como sistemas interativos, que
acompanhem as mudancas de um mercado t3ao turbulento e instavel tendo na teoria
do caos e da complexidade uma das possibilidades de compreender a realidade fora
do modelo mecanicista.

Palavras-chave: Turismo. Teoria do Caos. Percepcao. Gestores do Turismo.



ABSTRACT

The present study aims to analyze how the hotel managers perceive the relation of
chaos theory and tourism, to the describe how is conceived and designed tourism
management; to show the characteristics of tourism and its management and to
identify the elements of the strategic pattern of management and planning in the
vision of administrators of hotels. Data were collected through direct observation and
intensive application of interviews with hoteliers to the city f Natal/ RN. It notes that
that the theories of change and chaos can give a large vision of the relations, aspects
and implications of tourism, considering environmental and market uncertainties and
instabilities. It shows that the majorities of the models of analysis, planning and
management of Tourism are still limited, due to their linear and one dimensional
character. It stresses that the objective of the chaos theory is to offer explanations
about the phenomenons, not to make predictions, because it is impossible to predict
the future at long term. The management strategies create new sources of
uncertainty, because the reality can not be completely represented by models. To be
award of these facts means, however, considering the range of possibilities and
opportunities of change and chaos in the management of tourism development. These
ideas are applied to the analysis of the management of tourism in the locality. The
study was based on questions raised in literature, based mainly on authors such as
Beni, Prahalad, Mintzberg, Ritter, Senge. We conclude that in the knowledge age,
organizations that remain locked to the mechanistic paradigm are difficult to track
market changes and as a hospitality service industry that is complex and adaptive
organizational characteristics, it is essential that the systems function as tourist resorts
interactive, to monitor changes in a market as turbulent and unstable with the theory
of chaos and complexity of the possibilities to understand the reality outside of the
mechanistic model.

Keywords: Tourism. Chaos Theory. Perception. Tourism managers



LISTA DE SIGLAS

BACEN - Banco Central do Brasil

BID — Banco Mundial

EMBRATUR- Instituto Brasileiro de Turismo

FIPE — Fundacdo Instituto de Pesquisas Estatisticas

FMI — Fundo Monetario Internacional

FNE — Fundo Constitucional de Financiamento do Nordeste
IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
INFRAERO - Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportudria
MTur- Ministério do Turismo

OMT — Organiza¢do Mundial do Turismo

UH — Unidade Habitacional

ABIH — Associacao Brasileira da Industria Hoteleira



LISTA DE TABELAS

Tabela 01 — Chegadas de Turistas Estrangeiros por REgIOES ........cccuvvveeirrviviveeeesnvneeenn. 11
Tabela 02 — Receita e Despesas Cambiais — Variacdo Mensal (2009/2010) .................. 12
Tabela 03 — Desembarque de Passageiros em VOo0s Internacionais ........cccceeevvveveerennns 12

Tabela 04 — Chegadas de Turistas ao Brasil, segundo os Principais Paises



SUMARIO

1- INTRODUGAO ........oovieiiieeetceceeee ettt et s ettt ettt es s st teseasteseas s sees 10
2- TURISMO, MUDANGA E CAOS .........ooeeeieeieeeieeetesesae s sesess e sesassssesse s sesssessae e, 19
2.1 TURISMO E MUDANGA .......ooomriieeieeeeteteteseee e ses s ass e ses s s sesaneeens 19

2.2 DINAMICA NAO - LINEAR E TEORIA DO CAOS  .ooeveeceveeeeeeeveveeee e 22

2.3 NOVOS PARAMETROS DE GESTAQ ......oevvecericeeseteeeseeeseseseess s sesesassenaes 26

2.4 TURISMO E GESTAOD ....cucvoviririteieieieieises ettt s 29

3- METODOLOGIA DO ESTUDO.........covveeieceeeeeeeeceeteteeeseeae e sese e ses s ses e st eseseeasaeses s 40
4 - VISAO DOS GESTORES SOBRE A TEORIA DO CAOS ........c.cooveveeerriererrcneeieeeeenenenan, 46
4.1 VISAO DA GESTAO E DO CAOS DOS GESTORES DOS MEIOS DE HOSPEDAGEM.....46

4.2 CARACTERISTICAS CAOTICAS DA GESTAO HOTELEIRA ....eouvvreeereeereee e 49

4.3 ELEMENTOS GERENCIAIS E ASPECTOS CAOTICOS DAS EMPRESAS DO SETOR DE

IMEIOS DE HOSPEDAGEM......eeeeeeeee oo eeeeeeee e e e e e eeaeeeeeeeeseeseeseeesesseseseesessesseessseesessseesesseens 53
5 — CONSIDERAGOES FINAIS ........ooeeeeeeeeeeee ettt et een e eeeee e eeeeeneenens 58
REFERENGCIAS ... ee oo ee e e e e e e e e e e eeae e eeaeeeaeeeseeeseeeseeeseeaseeseenseenseenseenseennsessesneannes 62

APENDICE ...t ee e et e e e et e e et e ete et e eesaeeaeseeesseeeeeeeeeseseeeasensenseeseeensensesaeeeensenns 67



10

1 INTRODUCAO

Dados preliminares apontam que o turismo internacional recuperou-se da crise
financeira mundial e da recessao econ6mica de 2008-2009. De acordo com o Barémetro
Mundial do Turismo da Organizacdo Mundial do Turismo (OMT, 2011), o numero de
chegadas de turistas internacionais cresceu 6,6% em 2010 compensando a queda 4,0%

registrada em 2009, atingindo, em termos absolutos, 935 milhGes de turistas (Grafico 1).

Grafico 1 - Chegadas de Turistas Estrangeiros - 1995-2010
Fonte: Organizagdao Mundial do Turismo - OMT (2011).

Segundo ainda o relatdrio, em 2010, o continente Europeu concentrou metade das
viagens internacionais com 471 milhdes de desembarques, a regido da Asia e do Pacifico
recebeu 22% dos turistas internacionais enquanto nas Américas a fatia atingiu 16% dos
turistas. O Oriente Médio e a Africa concentram, respectivamente, 6% e 5% do turismo
mundial (Tabela 1).

A maioria dos destinos em todo o mundo apresentou nimeros positivos, entretanto,
a recuperacgao, em 2010, foi impulsionada, principalmente, pelas economias emergentes que
cresceram 8% enquanto as desenvolvidas 5%. O Oriente Médio (14%) e a Asia e Pacifico
(13%) foram as regides que apresentaram maiores taxas de crescimento no numero de

desembarques.
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J4 nas Américas (8%), e na Europa (3%), o crescimento foi menor. A Africa com 6% de

incremento no nimero de desembarques foi a Unica regido que ndo teve queda em 2009.

Quanto as receitas geradas pelo turismo internacional, a OMT ainda ndo tem todas as
estimativas das regides para 2010. Entretanto, com base nos dados existentes, estima que os
paises emergentes foram os que apresentaram as maiores taxas de crescimento nos gastos
com turismo no exterior: China (17%), Russia (26%), Arabia Saudita (28%) e Brasil (52%).

O ingresso de divisas por meio dos gastos de turistas estrangeiros no Pais, de acordo
com os dados divulgados pelo Banco Central, alcangou USS 5,9 bilhdes, em 2010, 11,58%
maior do que a receita obtida no ano anterior (USS 5,3 bilhdes). Por sua vez, a despesa
cambial turistica (gastos dos brasileiros em viagens internacionais) somou, em 2010, USS
16,4 bilhdes registrando acréscimo de 50,68% relativamente a 2009 (USS 10,9 bilhdes). Ja o
saldo da balanga do turismo continua deficitario. Em 2010, o déficit de USS 10,5 bilhdes, foi

quase 80% superior ao apresentado em 2009 (USS 5,6 bilh&es).
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Os desembarques de passageiros de v6os nacionais e internacionais nos aeroportos
do Brasil (administrados pela INFRAERO) registraram aumento recorde em 2010. Os
desembarques internacionais totalizaram 7.871.802 passageiros em 2010, com acréscimo de
20,9%, comparativamente ao ano anterior (Tabelas 2). Os v6os ndo regulares (charters)

apresentaram taxa de crescimento maior de 29,7%, com 265.195 desembarques em 2010.

Os dez principais mercados emissores de turistas para o Brasil, dados de 2009,
representam 70,6% do total, com a Argentina e os Estados Unidos nos primeiros lugares do

ranking.
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Tabela 4 - Chegadas de Turistas ao Brasil, segundo os Principais Paises Emissores — 2009
Principais Paises Emissores Nimero de Turistas % Ranking
Fonte: Estatistica Basica do Turismo. Ministério do Turismo-MTur, Outubro 2010.

A capacidade instalada da rede hoteleira nas capitais do Nordeste, em termos de
unidades habitacionais (UHs), saltou de 46.871 UHs em 2002 para 59.889 UHs em 2009,
registrando um aumento de 27,8%, ou seja, 13.018 unidades adicionais. Em termos de
quantidade de UHs, Salvador (3.888), Aracaju (2.494), Natal (2.306) e Sao Luis (1.557) foram
as capitais que mais contribuiram com o aumento da oferta da rede hoteleira. As cidades de
Salvador, Fortaleza, Natal e Recife respondem por quase 70% da capacidade instalada
nordestina.

Unidade Habitacional é o espaco, atingivel a partir das areas principais de circulacdo
comuns do estabelecimento, destinado a utilizacdo, pelo hdspede, para seu bem-estar,
higiene e repouso.

O fluxo turistico no conjunto das capitais nordestinas passou de 9.398 mil turistas,
em 2002, para 14.410 mil turistas em 2010, enquanto que nos estados a evolucdo do fluxo
receptivo foi de 15.932 mil para 24.497 mil nesse mesmo periodo, registrando crescimento
em torno de 50%. As estimativas sdo da Fundacdo CTI - Nordeste que é formada pelos
orgaos oficiais de turismo dos nove estados que compdem a Regido Nordeste. Segundo
ainda a Fundacdo, a taxa média de ocupacdo da rede hoteleira nordestina, em 2010, situou-
se em 60,9% da capacidade instalada.

O Nordeste participou com 19 % do total de passageiros desembarcados no Pais, em
2010. Os aeroportos nordestinos receberam, em 2010, 13.805 mil passageiros, ou seja,
15,9% superior ao total registrado no ano anterior.

O desembarque de passageiros de voos domésticos participou com 96,7% do total

desembarcado nos aeroportos da regido Nordeste, registrando incremento de 16,3%
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enguanto o desembarque de passageiros oriundo de vOos internacionais cresceu de 5,9% ,
recuperando-se da queda de 16,2% registrada em 2009.

Os dados de 2010 mostram que o turismo mundial comega a se recuperar da crise
econdmica global e do surto da Gripe A. Segundo avaliacdo da OMT (2011), o turismo
demonstrou novamente ser um setor altamente resiliente, entretanto, faz-se necessario
maior integracdo e cooperacao entre todos os atores envolvidos na cadeia de valor do
turismo para aumentar a competitividade do setor e responder mais eficazmente aos
desafios, sendo a implementacdo de modelos de gestdo adequados e eficazes, que
proporcionem desenvolvimento em dimensdes econdmica, social e cultural, considerando a
melhoria da qualidade de vida das comunidades, por meio da geracdo de oportunidades de
negocios, emprego e renda, um dos maiores.

Como ndo poderia deixar de ser, a gestdo segue os parametros disponiveis no
mercado, seguindo as tendéncias dos modelos tedricos regularmente aceitos que sdo:
estratégia, objetivos e metas, busca de resultados, inovacdo, competicdao e planejamento
estratégico.

A partir dessa premissa, formula-se a problemadtica deste estudo, com base em
questdes como: quais sao os fatores preponderantes a serem considerados no
desenvolvimento do turismo, seriam o planejamento e a gestdo estratégica, ou as
circunstancias da incerteza e do caos? De acordo com a teoria do caos, as organiza¢des
apresentam comportamentos muito mais complexos do que as madquinas, pois sao
constituidas por seres humanos.

No turismo, potencializa-se essa situacdo, pois o processo de producdo e de consumo
turistico é essencialmente um sistema complexo de relagdes entre pessoas e de multiplas
organizacdes. S3o muitas as questdes que se poderiam formular para explicar o fenémeno, e
essas questdes podem ser angustiantes.

Trata-se de um fendmeno complexo, com incertezas, imprevisibilidades, turbuléncias
e mudancgas. O que requer um conhecimento que compreenda esse contexto e habilidades
gerenciais.

Os dados atestam essa dindamica ndo linear que perpassa toda a atividade turistica,
embora se conceba uma perspectiva passivel de dominio, controle e planejamento.

Pela teoria do caos, pode-se, porém, entender que ndo haveria razles para

frustracdes em nao se encontrar respostas e em nao se obter os resultados esperados. As
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situacOes cadticas geram impactos diversos, tanto positivos quanto negativos, envolvendo a
sustentabilidade e a capacidade de carga das destinacdes turisticas.

Nesta pesquisa, apresentam-se as idéias e conceituagdes da mudanga e de suas
relacdes com o turismo. Abordam-se as visdes da teoria do caos, com base em estudos
realizados sobre situagdes diversas da sociedade e da economia para fazer-se uma analise do
turismo, considerando suas caracteristicas e peculiaridades.

Teoricamente falando, tem-se desde a década de 1960, através de Eduard Loreans,
varias contribuicdes no sentido de pensar novos conceitos e modelos que possam explicar a
realidade mutavel, dindmica e conflituosa.

Ha uma conceituada literatura, sobretudo internacional, que aborda os fen6menos
caopléxicos utilizando conceitos de fisica quantica, complexidade, caos, dindmica de
sistemas, autopoiesis, adaptatividade, aprendizagem, pensamento sistémico e
transdisciplinalidade. Destaca-se o conceito de estratégia utilizado por Mintzberg e Quinn,
no qual, a estratégia é tida como um padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequencia de a¢Ges de uma organizacdo em um todo coerente, considerando-se
também Porter, através de suas contribuicdes sobre vantagem competitiva e ainda Miles e
Snow, através da relacdo entre os tipos de estratégia e o ambiente.

A mudanca também é um conceito observado no presente trabalho, ja que ndo se
pode falar em estratégia sem falar de mudancas, pois a estratégia existe para mudar os
processos a fim de torna-los mais competitivos. Wood Jr, Robbins, Weick e Quinn sdo alguns
dos autores que trabalham esta tematica, sendo a literatura nesta drea extensa, pois trata-
se de um campo emergente na vida organizacional. Estes autores destacam a mudanca
como qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes no conjunto da
organizagao.

Tem - se ainda a abordagem de lideranca através dos estudos de Wheatley, Taleb,
Prahalad, Ritto, Hamel, Senge e Ghemawat, que destacam a descoberta da ordem num
mundo cadtico.

A pesquisa caracteriza-se como estudo na perspectiva do pensamento sistémico
focalizando aspectos nao lineares, dinamicos, ndo deterministas, flexiveis, ndo previsiveis,

multimensionais e variaveis.
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Fugindo um pouco de um leque mais amplo de pesquisas cientificas, na medida em
gue opera nas fronteiras dos paradigmas do conhecimento que relacionam o mundo
gerencial com o fendmeno do caos, sendo perpassada pela dinamica do turismo.

Considerando-se a denominacdo que encabeca o estudo, faz-se necessario o
entendimento semantico de alguns conceitos que sdo importantes para a discussao do
mesmo, destacando-se a expressao “contribuicdo”, que corresponde ao ato de contribuir,
pagar uma cota ou ainda subsidio moral, social, literadrio ou cientifico para algum fim. Aqui,
empregado como colaboracdo cientifica para um dado fim.

Outro termo relevante refere-se a “analise”, que corresponde a exame, apreciacao,
avaliacdo, conceito, critica, julgamento, opinido ou ponderacdo. Uma andlise é a distingdo e
a separa¢do das partes de um todo com vista a conhecer os respectivos principios ou
elementos. Também se trata de um exame que se faz de uma obra, de um escrito ou de
qgualquer realidade susceptivel de estudo intelectual, e de um tratamento psicanalitico.
Podendo ser também um estudo dos limites, das caracteristicas e das possiveis solucdes de
um problema. Neste estudo, considera-se analise, como um exame de dados coletados
mediante pesquisa de campo.

Tem-se ainda a expressdo “gestdo do turismo”. Sendo a gestdo o ato de gerir,
administrar, organizar, planejar, dirigir e liderar um projeto, pessoas ou uma organizacao.
Considera-se a gestdo do turismo como o planejamento, organizacao, direcdo e controle de
uma atividade que envolve varios atores tanto sociais, econémicos e culturais, o turismo.

E por fim, o termo “percepcdo”, que refere-se ao ato ou efeito de perceber;
combinacdo dos sentidos no reconhecimento de um objeto; recepcao de um estimulo;
faculdade de conhecer independentemente dos sentidos; sensacao; intuicdo; ato ou
operacdo da inteligéncia; representacao intelectual; idéia; imagem; recebimento; receita,
arrecadacgdo processo de organizacao e interpretacao dos dados que sdo obtidos através dos
sentido. Aqui, sendo definido como processo de selecionar, organizar e interpretar os
estimulos oferecidos pelo meio ambiente, como pressuposto da adaptacdo e inovagao.

A partir dessa premissa, formula-se a problematica deste estudo: qual a contribuigao
da Teoria do Caos para a gestdo do turismo através da andlise da percep¢ao dos gestores
de Meios de Hospedagem de Natal/ RN?

Em qualquer atividade humana existem multiplas facetas que podem ser abordadas.

Assim como no turismo, que é uma atividade muito rica com muitas subdivisdes, por isso
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mesmo complexas, necessitando serem estudadas. Nesse sentido, procurou-se uma
tematica com maior originalidade, pensando tanto tedrico quanto empiricamente. Surgindo
entdo a idéia de trabalhar uma teoria que opera nos limites do paradigma, qual seja a teoria
do caos, considerando sua importancia para um maior entendimento e explicacdo do
fenébmeno.

Esta tematica considera-se vidavel na medida em que é voltado para a gestdo das
empresas e instituicdes. Sendo investigadas através das atividades e acdes que desenvolvem
na gestao do turismo.

Entende-se que a principal contribuicio que o estudo pode trazer, refere-se
principalmente a inexisténcia de pesquisa que utilize teorias ndo paradigmaticas e de
fronteira de gestdo, como o caso da teoria do caos que permite a ampliacdo, flexibilizacdo e
dinamica da visdao dos fen6menos gerenciais. Sobretudo quanto a atividade do turismo que é
acentuadamente sensivel a qualquer alteracdo nos mais diversos setores: econdmicos,
climaticos, politicos, legislativos, sociais e culturais, dentre varios outros.

Tem-se a orientacdo de pensar esse enfoque conectado com a realidade empirica,
discutindo conceitos avangados e inteligentes, o que é imprescindivel sobretudo diante de
uma atividade deveras dindmica, instavel e imprevisivel como o turismo.

O fato de conectar o fendmeno do turismo com a teoria do caos por si s6 ja abre uma
perspectiva de discussdao e entendimento de novos elementos a medida em que sdo pouco
explorados. Embora ja existam ha um certo tempo, mas continuam em plena evolucdo até
porque trabalham na superacdao de paradigmas tradicionalmente aceitos como verdades
absolutas que sdo capazes de responder as demandas gerenciais das atividades humanas.

Registra-se que o trabalho ndo pretende explicar toda verdade que serve de pano de
fundo da gestdo da atividade turistica, nem muito menos esgota uma discussdo que requer
muito aprofundamento e que se posiciona tdao somente na questdo gerencial.

E uma abordagem meramente descritiva da caracterizacdo do fendmeno, embora
relevante na medida que traz assuntos quase desconhecidos, relegados a 12 plano, que
apresenta forte resisténcia, além de ndo ser tdao facilmente compreensivel, dado a nova
linguagem e de muitas interrelagdes.

Sendo assim, trabalhos de dissertacdo que balizam por este tipo de temadtica
alicercantes desta pesquisa, como: Holanda (dissertacdo, UFPE, 2003) e que trabalha o

turismo; aponta-se os trabalhos de Anselmo (tese, USP, 2005) no que tange a questdes do
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caos como uma variedade individual criativa dentro de um geral de similaridade. E por fim
uma analise organizacional de destinos turisticos com base nos conceitos de mudanga,
incerteza e na teoria do caos Tomazzin, Dorion e Zottis (artigo Organizacdes e Sociedade,
2008)

Com essa abordagem também se buscara verificar que a maioria dos modelos de
analise, planejamento e gestdo do turismo ainda é limitada, em razdo do seu carater linear e
unidimensional. O objetivo da teoria do caos é fornecer explicacdes dos fen6menos, ndo é
fazer previsGes, pois é impossivel prever o futuro a longo prazo. As estratégias de gestdo
geram novas fontes de incerteza, pois a realidade ndo pode ser completamente
representada por modelos. Ter consciéncia desses fatos significa, entretanto, considerar o
campo de multiplas possibilidades e oportunidades da mudanca e do caos na gestdo do
desenvolvimento do turismo.

Tendo como objetivo geral : Analisar como os gestores da hotelaria percebem a

relacdo da teoria do caos e turismo e objetivos especificos:

a. Descrever como é pensada e concebida a gestao do turismo;

b. Mostrar as caracteristicas caopléxicas do turismo e sua gestao;
c. Identificar os elementos do padrdo estratégico de gestdo e planejamento na visdo dos

gestores dos Meios de Hospedagem.
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2 TURISMO,MUDANCA E CAOS

2.1 TURISMO E MUDANCA

A mudanca é intrinseca as organizacdes que estdo submetidas aos campos de
relacGes de poder e acdo dos atores sociais. Para Chia (2003, p. 213), “[...] nada ha no
mundo a ndo ser mudanga, movimento ou processo. Coisas como pessoas, organizacoes e
idéias sdo nomes dados a abstracdes de padrées de movimento identificaveis e
relativamente constantes que se estendem sobre todo o universo [...]".

O entendimento da razdo do processo dinamico das relagdes entre grupos que
ocasionam as mudancas pode ser encontrado na busca de satisfacdo de necessidades e
desejos. Os atores sociais sdo seres humanos submetidos a diversos campos de controle de
suas acoes, porém, impulsionados por fatores de natureza subjetiva, como sentimentos e
emocOes. Esses aspectos psicoldgicos, somados as caracteristicas bioldgicas, provocam
atitudes, iniciativas, decisdes e realizacdes.

A administracdo eficaz da mudanca também requer mais do que técnica e estratégia.
“Exige um novo modo de pensar sobre a mudanga — como elemento do planejamento, como
fator de todas as decisdes e como forca que penetra praticamente em todos os outros
aspectos da administracdo.” (MORGAN, 1976, p.10)

Em nome da modernizacao e da atualizacdo, despreza-se o antigo, o velho e banaliza-
se a mudanca, ao mesmo tempo em que 0s avang¢os sociais proporcionados por ela
provocam desejos por mais mudanca. Muitos conhecimentos tornam- se descartaveis, e as
experiéncias sao questiondveis. “Fendmenos, coisas, situacdes, eventos negam a riqueza e,
as vezes, encobrem histoérias e fatos passados que geraram as realizagcdes” (CHIA, 2003, p.
220). O turismo tem, entretanto, a propriedade de promover a valorizagdo dos acervos a
patrimdnios, pois transforma manifestagdes histdrico-culturais em atrativos.

Por um lado, o estudo de Chia (2003) baseia-se em tradicdes filosoficas relativamente
esquecidas para lancar novas luzes sobre a verdadeira natureza da mudancga. Para Chia
(2003, p. 226), a mudanca transcende a prépria organizacdo, pois “sob a perspectiva da
metafisica da mudanga, o que estd em primeiro plano, e é natural, é a mudanca. A

organizacdo é vista como uma tentativa secunddria e uma imposicdo artificial para
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apreender e estabilizar a realidade incessantemente fluida e indiferente a nossos
interesses”.

Por outro lado, a argumentagdo de Chia (2003, p. 201) de que “tipologias,
taxonomias e esquemas classificatorios sdo convenientes, mas sdo métodos essencialmente
reducionistas para abstrair, fixar e rotular o que esta intrinsecamente mudando, fluindo e
transformando a realidade social”, demonstra os avancos e a maturidade da ciéncia das
organizacbes em questionar métodos e técnicas de pesquisa e de producdo de
conhecimento sobre a mudanga.

Para alguns, o passado (conservador da tradicdo), inclusive o arcaico (fator de
permanéncia e do universal), se refere a ordem, propGe os repertérios ou os guias
necessarios para uma orientagao segundo a qual o tempo atual poderia ser examinado,
interpretado, organizado. A modernidade recebe dessas fontes o que a ordena e a faz
portadora de significacoes (BALANDIER, 1988).

Uma das crencas em voga atualmente é de que diante de tanta tecnologia e
competicdo, o que importa é construir o futuro, viver em funcdo das promessas de
realizacdo e felicidade do amanha, pois o hoje é fugaz, efémero, volatil. A futurologia
incorporou-se a cultura de muitas organizacdes. A agilidade proporcionada, por exemplo,
pelos sistemas de transportes, pelos sistemas eletronicos financeiros e de comunicacado faz
com que eles se tornem obsoletos, pois o tempo é cada vez mais escasso.

Contraditoriamente, quanto mais ageis sdo os servicos, menor € a disponibilidade de
tempo, pois aumenta o volume de atividades, tanto de trabalho quanto de lazer. A sensacao
é de que nunca se alcancam os objetivos, de que a producdo intelectual ou material é
insuficiente.

As estruturas organizacionais sao flexiveis, mutantes, tanto em razdo das pressoes e
movimentos enddgenos, quanto pelas suas relagdes de intercambio dindmico com os fatores
do ambiente externo, de carater politico, cultural, tecnolégico, econdmico, demografico e
social e ambiental. “A estrutura continua tendo importancia por meio da maneira como ela é
tratada na teoria contingencial, tipologias e taxonomias e na discussdao de novas formas
organizacionais” (HININGS, 2003, p. 280).

A intensidade da mudancga é diretamente proporcional a flexibilidade, mobilidade e

fluidez da estrutura organizacional. Por outro lado, a pretensdo da organizacdo manter-se
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estdvel é impossivel de realizar-se, pois ela estd submetida a relacdes de tensdo com os
fendmenos da realidade, em constante transformacao.

Mintzberg (2004) propde que as estratégias do planejamento sejam flexiveis para
evitar a resisténcia psicolégica e organizacional a mudancga. As estratégias ndao devem ser
explicitas, a coordenagao do plano deve inspirar liberdade de atuagdo. O autor critica
excessivo rigor da programagdo e as pressdes de tempo sobre os gestores, pois a
desorganizacdao impede a consideracdo de oportunidades e idéias brilhantes.

Para Minztberg (2004, p. 152), “o planejamento tem outras caracteristicas que

4

encorajam a mudanga incremental a custa de mais mudan¢a quantica.” Uma é sua
programacao “cerrada”, que deixa pouca ou nenhuma folga e pde grandes pressdes de
tempo sobre os gestores para manterem o sistema no cronograma. Isso dificilmente os
anima a considerar alternativas desorganizadoras.

E importante observar a relagdo das idéias de mudanca com o turismo. Um dos
autores que aborda as influéncias das novas tecnologias e comportamentos sociais no
turismo é Molina (2004), enfatizando que a volatilidade do mercado incide sobre um
espectro de situagdes. As transformacdes do mercado aceleram a inovacdo e a
especializacdo da oferta dos destinos, gerando-se a necessidade de reciclagem,
desenvolvimento de atributos simbdlicos, agregacao de valor ludico singular e memoravel e

criacdo de alternativas de viagens cada vez mais individualizadas.

Para Molina (2004, p. 30),

Destaca-se um eixo central da evolugao do turismo: a incerteza. A informagao e os
dados que a compdem sdo, atualmente, uma commodity. O conhecimento &, em
contraste, um elemento diferencial e impulsionador da competitividade atual.
Entender as tendéncias sociais significa criar vantagens competitivas. O
conhecimento do comportamento dos individuos é o fildo que possibilita
reinventar os destinos turisticos por meio de operacionalizacdo de conceitos,
programas de qualidade e capacitacao.

De acordo com Cruz (2000), o destino turistico é invariavelmente suscetivel a
demanda externa. Cruz (2000, p. 8) explica que a territorialidade do turismo deve ser
analisada pela dindmica dos fatores externos ou exégenos. “A fixidez do produto turistico
constitui um dos vetores que orientam a ldgica da organizacdo espacial requerida pela
atividade. Apreender a légica da apropriacdo e transformac¢do de espacos pelo turismo na

atualidade carece da consideracdo das diferentes externalidades”. Para a autora, a qualidade

do destino turistico é determinada pela intensidade do uso e pela forma de organizacao
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territorial, de acordo com o perfil comportamental dos turistas — eventuais, solitarios,
aventureiros.
Para Ruschmann (2001, p. 95),

Quando uma destinacao recebe maior nimero de turistas estd em um estagio em
gue ja ndo é exdtica e nem tao familiar. Pode-se visualizar o inicio da sua extin¢ao
como atrativo turistico, pois a “massificacdo” de um recurso faz com que perca
suas qualidades e caracteristicas. Estudando a evolugao do turismo nas ilhas do
Mar do Caribe, Holder (1991, p. 280) formulou a “teoria da autodestruicdo do
turismo”, baseando-se no postulado de que o turismo desenvolve- se e sucumbe
ciclicamente em quatro fases: 1) um local distante e exdtico oferece descanso,
sossego e relaxamento para os ricos; 2) promocao turistica atrai pessoas de classe
média que vém mais para imitar os ricos, constroem-se assim mais hotéis, e o
local perde a caracteristica de refugio; 3) os equipamentos para o turismo de
massa atraem pessoas de poder econ6mico e padrdes de comportamentos sociais
mais baixos; 4) a localidade perde sua atratividade e decai, os turistas a
abandonam.

Com base nas idéias destacadas no referencial tedrico apresentado, os elementos da
mudanca mais adequados a analise do turismo sdo: a) valorizacdo e aproveitamento de
experiéncias e iniciativas do passado; b) capacidade de atualizacdo tecnoldgica ou de
inovacdo; c) adequada estrutura organizacional para realizacbes de projetos; e d)

flexibilidade para prolongamento do ciclo de vida das organizacgdes.

2.2 DINAMICA NAO - LINEAR E TEORIA DO CAOS

Para a fundamentacdo da teoria do caos, sdao destacados estudos de varios autores
contemporaneos, iniciando-se por Balandier (1988). Para esse autor, a teoria do caos é uma
disciplina recente que nasceu no final da década de 1970, e é considerada por alguns
cientistas uma das maiores revolucdes da histéria do conhecimento das civilizagdes. Essa
teoria explica que a natureza nao é linear, é complexa, imprevisivel, aleatdria, em constante
desordem. Esse campo de conhecimento se aplica as mais diversas areas da natureza, da
vida humana e da sociedade. Fenémenos da medicina, como o enfarto, sdo interpretados
como uma passagem brutal a um estado cadtico. Para as oscilacbes econOmicas, buscam-se
explicacdes nos ciclos de instabilidade.

Uma das idéias centrais da teoria do caos sdo os atratores estranhos que se aplicam a

uma explicacdo diferenciada dos fenbmenos, tendo em vista entender a convergéncia da
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desordem como um processo inerente ao movimento e a mudanga do mundo. Os impactos
das crises, causadas pela violéncia, pelas doencas e catadstrofes climaticas sdo fatos
“normais” na constante busca de equilibrio entre a ordem e a desordem. A desordem &,
entretanto, relativa, pois tudo é uma questdo de interpretacdo. A analise depende ndo so da
avaliagdo subjetiva do juizo de valor, mas também dos paradigmas estabelecidos pela
ciéncia. A teoria do caos possibilita paradigmas mais abrangentes, mais flexiveis e mais
compreensiveis da realidade. Outra idéia fundamental dessa teoria é que o comportamento
dos seres humanos é mais complicado do que as particulas.

Ashby (1970) explica que a cibernética é o estudo dos possiveis comportamentos das
maquinas e dos animais, e do controle da comunicacdo entre eles. A cibernética dedica-se
aos comportamento regulares ou previsiveis, mas enfatiza a importancia da complexidade
gue ndo deve ser ignorada. Essa ciéncia, por lidar com a complexidade, apresenta esperanca
de contribuir para o combate dos males psicoldgicos, sociais e econdmicos, em uma época
em que os cientistas sdo incapazes de solucionar o declinio da sociedade e a vacilacdao dos
sistemas econdmicos. Ashby (1970) prop&e fundamentos para novos métodos de pesquisa.

Para Bauer (1998), os arranjos humanos sdo sistemas cadticos, porque sao
interativos, em constante intercdmbio e mudanca. A empresa é um sistema dindmico
porque é feita de interacdes complexas com governos, trabalhadores, clientes, organizacoes
financeiras e outras empresas. A economia neoclassica é limitada pela légica e pela
racionalidade, pois ndo considera os comportamentos instaveis dos individuos, das
organizacbes e dos sistemas sociais. Para Bauer (1998), a teoria do caos justifica a
observacdo de John Stuart Mill de que nem sempre o mais adequado (apto) sobrevive, pois o
mundo mercantilista é de duvida, confusdo e perdas e ndo de ordem, organizacao perfeita e
de igualdade. Essa justificativa é ainda mais importante para a compreensdo dos fracassos
injustos do mundo atual. O objetivo da teoria do caos nado é fazer previsdes, mas procurar
explicacOes.

Thiétart e Forges (1993, p. 7) abordam a idéia de que pequenas variacdes em certas
varidveis podem ter conseqliéncias monumentais, totalmente imprevistas inicialmente. Para
eles,

Desde que Lorentz criou a famosa metafora da borboleta que bate as asas na
floresta brasileira e cria, alguns meses mais tarde, um furacdo no Texas, 0s
pesquisadores de numerosas disciplinas (biologia, demografia, cosmologia,
informatica e outras) admitem e reconhecem a natureza cadtica desse sistema.
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Todavia, no caso dos sistemas dissipativos, isto é, dos sistemas que dissipam sua
energia ao exterior, como sdo as organiza¢des, aparecem pequenas ilhas de
estabilidade, de regularidade e de ordem. Estas pequenas ilhas sdo chamadas, em
ciéncias fisicas, de atratores estranhos. Pode tratar-se, entretanto, de uma
estabilidade mortal, uma vez que a organizacao é irremediavelmente “atirada”
em direcao ao seu declinio e desaparecimento.

De acordo com Thiétart e Forges (1993), os gestores lidam com o dilema da relagdo
dialética entre caos e ordem. A ordem é uma ilusdo, pois as ferramentas de gestao para criar
situacGes de certeza e de racionalidade geram novas fontes de desordem. A dindmica
cadtica, ndo linear, do interior das organizacGes possui, entretanto, propriedades
organizadoras. Sdo duas faces de uma mesma moeda que representa processos
estruturados e andarquicos. A realidade ndo pode ser completamente representada por
modelos, em razdao da sua complexidade. Os modelos devem, portanto, limitar-se a
descricdao, sem a pretensdo de fazer previsGes, pois ndo se conhecem as varidveis que se
desencadeardo no futuro.

Além disso, existem multiplas relacdes de forgas no interior da organizacdo e na sua
relacdo com o ambiente. A ordem, porém, é sinbnimo e caracteristica intrinseca da
organizacdo. Sem a ordem, a organizacdo ndo existiria. E por meio da ordem que se
controlam e se governam os movimentos e conflitos organizacionais. A ordem torna-se fonte
de caos, e o caos pode ser organizador. A trajetéria fundamentada na nocao de auto-
organizacdo parece a Unica realmente apropriada para trazer uma resposta satisfatéria ao
problema de gest3o entre caos e ordem (THIETART e FORGES, 1993).

A teoria do caos demonstra os perigos da extrapolacdo e as dificuldades que
geralmente podem comprometer as previsdes econdmicas. Com a ocorréncia do caos, as
previsGes econOmicas sdo extremamente dificeis. A intuicdo sugere que, quando estdvel, o
atrator do sistema pode tornar-se crescentemente complexo, pois mudangas nos valores de
parametros provocam trajetorias cadticas.

Um atrator estranho é um conjunto incontavel de pontos tal que as trajetérias que
comecam fora desse conjunto serdo atraidas para ele. Para os propdsitos de previsao, é
importante identificar se pontos iniciais que tém a mesma origem levam a trajetérias
divergentes. Essa divergéncia é denominada dependéncia sensivel de condig¢des iniciais. Tal

dependéncia sensivel de condicdes iniciais ndo serd observada caso existirem trajetdrias
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periddicas estdveis que atraiam trajetérias de quase todos os pontos iniciais (BAUMOL e
BENHABIB, 1989).

Para Beinhocker (2000), estudos cientificos recentes tém mostrado que, na verdade,
a intuicdo a respeito da incerteza talvez seja menor do que a realidade exige, e o mundo dos
negocios talvez seja menos previsivel do que se pensa; e a mente, como instrumento de
previsdo, bem pior do que se gostaria. Uma descoberta de grande importdncia para os
estrategistas se refere a impossibilidade, muitas vezes, de prever os sistemas complexos,
porque eles tém um equilibrio pontual e dependem da trajetdria.

O equilibrio pontual é representado por um comportamento do sistema
caracterizado por periodos de imobilidade relativa entremeados de mudangas drasticas. Isso
significa que as grandes mudancgas ocasionais (como quebras de mercados de acdes) sdo
inerentes a dinamica do sistema e nado resultado de um choque externo eventual. A
dependéncia da trajetdria é a constatacdo de que pequenas mudancas aleatdrias em um
ponto da linha do tempo podem levar a resultados radicalmente diferentes mais adiante
(BEINHOCKER, 2000).

Caos é o nome dado para o comportamento instavel, porém, limitado. Pode ser
definido como um padrdo de comportamento ao longo do tempo que é gerado por uma
equacdo deterministica, mas que é extremamente sensivel as condic¢des iniciais de tal forma
gue ndo importa o qudo préximas duas condi¢des iniciais estejam, elas divergem
exponencialmente ao longo do tempo (BRYNN e WILKINSON, 1994).

A impossibilidade de fazerem-se previsbes a longo prazo é em razdo do
comportamento diferente de sistemas cujas trajetdrias tém as mesmas condicdes iniciais. A
tendéncia &, entdo, rejeitar sistemas instdveis, pois seu comportamento seria transitdrio.
Considerando que a instabilidade pode, entretanto, persistir, a teoria do caos proporciona
uma nova dimensdo a analise dos sistemas ndo lineares (GORDON e GREESPAN, 1988).

Sheridan (1985) aborda o mesmo campo de estudo, intitulando-o de teoria da
catastrofe, a qual apresenta um modelo matemdtico dinamico para analisar e descrever
eventos descontinuos em ciéncias diversas como fisica, biologia e psicologia. Enfatiza a
eficiéncia desse modelo matematico, exemplificando com situacdes de comportamentos
organizacionais como negocia¢des de contratos, implanta¢gdes de mudangas, métodos de

producdo e outros.
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Pode-se perguntar quais seriam as situacGes atuais do mundo que prevalecerdo
sobre os rumos do futuro. Seriam os problemas do terrorismo, como, por exemplo, o
atentado de 11 de setembro de 2001 as torres do World Trade Center de Nova York e os
demais atentados (Madri, Londres e Egito) que terdo mais influéncia? Ou seriam as
iniciativas em prol da paz, harmonia e justica social como geradoras de beneficios para a
humanidade? Especificamente quanto aos reflexos dos atentados sobre o turismo, as
previsdes, de acordo com a OMT, eram as mais pessimistas possiveis. Mesmo em meio a
uma das mais graves crises de sua histéria, o turismo encontrou, entretanto, outros
caminhos e continua apresentando indices de crescimento.

Em sintese, como elementos mais evidentes da teoria do caos, de acordo com o
referencial tedrico apresentado, tem-se que: a) desordem é uma caracteristica inerente aos
sistemas econémicos e sociais; b) o comportamento organizacional e dos individuos ndo é
linear, mas inconstante; c) as interacdes das organizacdes sdo multiabrangentes e
complexas; d) o objetivo ndo é fazer previsdes, pois é impossivel prever o futuro a longo
prazo; e) o objetivo é fornecer explicagdes dos fenémenos; f) as ferramentas de gestdo
geram novas fontes de incerteza; g) realidade ndao pode ser completamente representada
por modelos; h) pequenas variacbes em certas varidveis poderdao provocar conseqiéncias
grandiosas; i) uma trajetéria depende das condic¢des iniciais; j) grandes mudancas ocasionais
sdo inerentes a dinamica dos sistemas; k) duas condicGes iniciais muito préximas poderao
divergir exponencialmente ao longo do tempo; e |) caos encontra sua prépria ordem, é auto-

organizador.

2.3 NOVOS PARAMETROS DE GESTAO

No atual cendrio competitivo aliado as crescentes mudancas, onde a busca por
resultados é uma pratica comum nas organiza¢des, sejam publicas ou privadas, torna-se
imprescindivel buscar novos parametros de gestao adequados a esta nova realidade.

Estamos vivendo uma época de grandes mudancas. Para Daft (2008), sdo inumeros
os desafios do ambiente atual: globalizacdo; diversidade; preocupagdes éticas;
responsabilidade social; velocidade de respostas para mudangas ambientais, crises

organizacionais ou até mesmo mudangas nas expectativas dos clientes; rapidos avancos em
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tecnologia e ascensdo do e-business, tornando as organiza¢cdes emaranhadas em redes
eletrbénicas. A exigéncia que se impse € a criacdo de ambientes mutaveis, ageis e dinamicos,
dispostos e prontos para o desenvolvimento de novos processos, sejam eles de estrutura, de
tecnologia ou de recursos humanos.

Zorn, Page e Cheney (2000, p. 515) véem a necessidade de as empresas se
organizarem para “mudancas continuas”, tornando-se organizacdes flexiveis com
capacidade de se adaptarem rapidamente a mudancgas ambientais. Nesse cendrio, mudancas
acabam por se tornar um aspecto natural nas organizagGes, uma vez que as empresas
necessitam pensar, empreender e dirigir seus negodcios para a manutencdo de suas
operacdes. Deve-se, ainda, levar em conta que as “organiza¢des sdao fundamentais para a
vida das pessoas e exercem uma enorme influéncia”. (DAFT, 2008, p. 11).

Para toda essa dinamica requer-se que as organizacdes adotem diferentes estilos no
desenvolvimento de suas ac¢des. Ao nos depararmos com uma determinada realidade,
devemos observar as caracteristicas que a diferenciam de outras, ou seja, que modelos de
desenvolvimento sdo promovidos nas suas relacbes. Sabemos que as organizacdes sdo
diferentes umas das outras, mas, ao mesmo tempo, certas semelhancas as aproximam e as
categorizam. A teoria organizacional discute dois modelos de organizacdo: o mecanicista,
com énfase nas regras; e o organico, com énfase nas pessoas. (MAXIMIANO, 2007).

Burns e Stalker, Mintzberg e Morgan (apud MAXIMIANO, 2007) exploraram esses
modelos. O mecanicista caracteriza-se por “organizacdes hierarquizadas, burocraticas,
especializadas e adequadas a condi¢Ges ambientais estaveis”. (MAXIMIANO, 2007, p. 217). O
modelo organico é assim definido: “Organizacdes flexiveis, com redefinicdo continua de
tarefas e organogramas de pouca utilidade. Adequadas a condi¢cdes ambientais dinamicas.”
(p. 217). O grau de formalidade e impessoalidade do modelo mecanicista se contrapde a
énfase do sistema social e das pessoas do modelo organico. Fica claro que “nenhuma
organizacao é exclusivamente mecanicista ou organica” (p. 220), a medida que combinam
elementos dos dois modelos, em que um se sobrepde ao outro, dependendo da situagdo
vivenciada pela empresa. E indispensavel o desenvolvimento de posturas que possam dar
equilibrio as acdes organizacionais, o que pode ser conquistado por meio da flexibilidade na
conducgdo dos processos.

Configura-se portanto, como desafio as organizacGes desenvolver e utilizar

instrumentos de gestao que lhes garantam um certo nivel de competitividade atual e futuro.
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As propostas para a obtencdo de vantagem competitiva, apesar das diferencas de ordem
semantica, parecem caminhar em uma mesma direcdo: gestdo estratégica de recursos
humanos (Taylor, Beechler e Napier, 1996); gestdo de competéncias (PRAHALAD e HAMEL,
1990; HEENE e SANCHEZ, 1997); acumulacdo do saber (ARREGLE, 1995; WRIGHT, VAN e
BOUTY, 1995) e gestdo do capital intelectual (STEWART, 1998). Percebe-se, nessas
proposi¢oes, a énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso organizacional,
uma vez que a busca pela competitividade impde as empresas a necessidade de contar com
profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e oportunidades do
mercado.

Nesse contexto, é possivel visualizar a gestdo de competéncias e a gestdo de
desempenho como instrumentos que fazem parte de um mesmo movimento, voltado a
oferecer alternativas eficientes de gestao as organizacdes.

A preocupacdo das organizagdes em contar com individuos capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcdo ndo é recente. Taylor (1970) ja alertava, no
inicio do século passado, para a necessidade de as empresas contarem com .homens
eficientes , ressaltando que a procura pelos competentes excedia a oferta. Na época, com
base no principio taylorista de selecdo e treinamento do trabalhador, as empresas
procuravam aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o exercicio de
atividades especificas, restringindo-se as questdes técnicas relacionadas ao trabalho e as
especificacOes de cargo.

Posteriormente, em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade
das relacdes de trabalho, as organizacdes passaram a considerar, no processo de
desenvolvimento profissional de seus empregados, ndo somente questdes técnicas, mas
também aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho.

Ao definir competéncia, Zarifian (1996), por exemplo, faz alusdo a metacognicdo e a
atitudes relacionadas ao trabalho, baseando-se na premissa de que, em um ambiente
dinamico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas
ou atividades predefinidas e estaticas. Para esse autor, competéncia significa assumir
responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas [aliado] (...) ao exercicio
sistematico de uma reflexividade no trabalho. (ZARIFIAN, 1996, p. 5), permitindo ao

profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.
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Sparrow e Bognanno (1994), ao tratar do mesmo tema, fazem referéncia a um
repertorio de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se rapidamente a um
ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientagdo para a inovagao e a aprendizagem
permanentes. Segundo esses autores, competéncias representam atitudes identificadas
como relevantes para a obtengao de alto desempenho em um trabalho especifico ao longo
de uma carreira profissional ou no contexto de uma estratégia corporativa.

Existem, ainda, autores que definem competéncia ndo apenas como um conjunto de
qualificacGes que o individuo detém. Para eles, é necessario também colocar em pratica o
gue se sabe, ou seja, mobilizar e aplicar tais qualificacGes em um contexto especifico. Dutra,
Hipdlito e Silva (1998), por exemplo, conceituam competéncia como a capacidade de uma
pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.

Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito no nivel organizacional, referindo-se a
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais inerentes a uma organizacdo. Assim, competéncias essenciais
organizacionais sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo
percebido pelos clientes e sao dificeis de serem imitadas pela concorréncia. O design de
motores leves da Honda e a capacidade de miniaturizacdo da Sony sdo exemplos de
competéncia citados pelos autores. E possivel, portanto, classificar as competéncias como
humanas aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho ou organizacionais
aquelas que dizem respeito a organizagdo como um todo.

Diversas empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo de competéncias,
objetivando planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo

negdcio.

2.4 TURISMO E GESTAO

A medida que o turismo cresce e ganha importancia, multiplicam-se os desafios para
o gerenciamento de suas atividades setoriais. De um lado, a grandeza estatistica dos
numeros reunidos da relevo as suas possibilidades para o crescimento econdmico das
destinacOes turisticas; enquanto, de outro, os efeitos desfavoraveis, do ponto de vista

ambiental, social e cultural, alertam para a necessidade de repensar as estratégias de
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desenvolvimento de modo que possam ser garantidas condicdes essenciais de
sustentabilidade dos podlos receptivos.

As décadas de 1980-90 foram caracterizadas por uma forte inclinagao neoliberal nos
direcionamentos assumidos pelo turismo. A Organizacdo Mundial do Turismo (OMT)
preconizava uma participagdo crescente da iniciativa privada na condugao e execugdo de
funcbes ligadas a darea, gerando um processo de auto-regulamentacdo das atividades
turisticas, e o Banco Mundial (BID) e o Fundo Monetario Internacional (FMI) incentivaram e
pressionaram os governos de paises em desenvolvimento a privatizar empresas e adotar
economias voltadas ao mercado (BENI, 2001).

No entanto, ao avaliar, em 1995, o sistema de turismo de seus paises-membros, a
OMT percebeu que o setor privado preocupou-se em explorar as atividades mais lucrativas
de curto prazo, negligenciando a preocupac¢do com os impactos sociais negativos (HOLANDA,
2003). A parceria entre Estado e empresariado passou a ser estimulada e os governos
ressurgiram como Unica forca capaz de enfrentar e corrigir tais distor¢des, mitigando as
externalidades negativas e potencializando os efeitos positivos, sob a égide do bem comum.
Como administrador do sistema de turismo, os governos, por intermédio da maquina
publica, estabelecem direcdo e coordenacdo as acles setoriais do turismo. A configuracdo
das estruturas organizacionais do turismo condiciona, em larga medida, o resultado dessa
funcao de liderancga.

O turismo estd no elenco de preocupacdes as quais se dedica o Estado, no sentido de
alcancar seus objetivos, principalmente o bem-estar e o desenvolvimento da coletividade.
Elliott (1997) argumenta que soé os governos tém forga suficiente para garantir a estabilidade
politica, a seguranca e a estrutura legal e financeira que o turismo requer. S3o os governos
qgue fornecem, também, servicos essenciais e infra-estrutura. Ignarra (2002, p. 125)
considera que “nao é possivel produzir turismo sem que haja direta e indiretamente uma
participacdo do poder publico”, pois a acdo governamental tem papel estratégico no seu
desenvolvimento.

As atribui¢cdes que os governos tomam para si no turismo, no geral, abrangem:

a) planejamento setorial — proposicdo, execucdo e avaliacdo de planos, programas e
projetos;
b) promocdo turistica — divulgacdo do destino turistico junto aos mercados emissores;

c) infra-estrutura urbana e de acesso;
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d) fomento — incentivos, subvencdes e financiamentos;

e) coleta e avaliacdo de informacdes turisticas;

f) captacgdo de recursos e investimentos privados;

g) conscientizagdo turistica;

h) acompanhamento e controle — regulamentacdo e fiscalizacdo do mercado turistico,

gualidade do produto turistico, capacitacdo de recursos humanos.

Para compreender melhor o turismo e o papel do setor publico com relagdo a ele, uma
abordagem que oferece uma perspectiva integradora baseia-se na teoria dos sistemas. No
Brasil, Beni (2001) aplicou fundamentos dessa teoria no desenvolvimento do Sistema de
Turismo (Sistur). Tal sistema é composto por trés grandes conjuntos: o das relagées
ambientais, o da organiza¢do estrutural e o das agdes operacionais, bem como seus
elementos ou subsistemas (ecolégico, econdmico, social e cultural, da superestrutura, da
infra-estrutura, do mercado, da oferta, da demanda, de producdo, de distribuicdo e de
consumo) e as relagdes de interacdo entre eles.

Ao subsistema da superestrutura é atribuida a funcdo de administracdo do Sistur, aqui
entendida como a criacdo e execucdo de planos que envolvem os objetivos gerais de
desenvolvimento do turismo, as politicas e as estratégias, o ordenamento e a utilizacdo dos
recursos, além do controle do rendimento do sistema, cabendo a ele efetuar ajustes e
procedimentos de correcdo, a fim de otimizar o funcionamento do sistema global. Para a
administracdo do sistema, convergem as acles de planejamento, organizacdo, gestdo e
operacdo do turismo. A estrutura ou aparato institucional oficial publico é o instrumento
material que pde em funcionamento a opera¢do do sistema de turismo. A acdao estatal
realiza-se pelos poderes publicos, que “sdo convertidos em agentes turisticos por meio dos
orgdos da administracdo publica” (MONTEJANO, 2001, p. 13).

No Brasil, quase todos os estados federados possuem, igualmente, seus organismos
oficiais de turismo. Ora sdo exclusivamente centralizados, ora uma combinag¢do de um drgao
centralizado, normalmente uma secretaria, e uma entidade descentralizada, na forma de
autarquia, empresa publica ou sociedade de economia mista.

A preocupagdo com o aparato institucional publico justifica-se pelo fato de a gestdo do
turismo estar condicionada, em larga medida, pela configuracdo das estruturas

organizacionais existentes, uma vez que estas servem de guia das rela¢des entre as varias
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partes da organizacdo, influenciando os modos de funcionamento e resultados alcangados,
gue geram ou nao valor para os publicos beneficiarios.

Estudar estruturas organizacionais reveste-se de importancia capital quando se pretende
entender a gestdo. Para o turismo, essa discussdo possui relevo especial devido a
complexidade e transversalidade da atividade turistica e a necessidade de interlocugao,
sincronia e coordenacdo de um conjunto diversificado de agentes publicos, privados, do
terceiro setor e das comunidades locais.

Faria (1979) considera que a organizacdo do trabalho corresponde a estrutura
operacional, formada pela hierarquia de autoridade e pelo estabelecimento de tarefas,
atribuicdes, deveres e responsabilidades, e cabe a administracao, por meio da programacao,
coordenacdao e controle dos fatores humanos e materiais, por em funcionamento esse
mecanismo.

Schermerhorn Jr. (1999, p. 152) define estrutura organizacional como “o sistema de
redes de tarefas, relacbes de quem se reporta a quem e as comunicacdes que inter-
relacionam o trabalho de individuos e grupos”. A estrutura formal é a estrutura da
organizacdao em seu estado oficial. A linha de autoridade flui pelos niveis hierdrquicos,
envolvendo a cadeia de comando, a unidade ou duplicidade de comando e a amplitude de
controle.

A estrutura é o conjunto de relagdes relativamente fixas, resultante de processo
decisério anterior, e abrange a definicdo de todas as tarefas; a divisdo desse total em tarefas
sucessivamente menores, a departamentalizacdo ou recombinacdo e rea- grupamento das
tarefas individuais, a amplitude de controle e a delegacdo ou distribuicdo da autoridade
(GIBSON, IVANCEVICH e DONNELLY, 1981).

Matas (1999) argumenta que se pode observar a estrutura em duas dimensdes. A
hierarquia ou altura corresponde a sua dimensao vertical e faz referéncia ao nimero de
niveis de direcdo ou mando. A altura relaciona-se, ainda, com a comunicacdo entre as
unidades e com a velocidade dos processos decisorios. A departamentalizagdo ou amplitude
corresponde a dimensao horizontal da estrutura. Permite, a partir da especializacdo do
trabalho, agrupar pessoas e atividades em unidades. Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1986)
defendem que a departamentalizacdo determina como as atividades sdo agrupadas na

organizacao. Os tipos de departamentalizacdo podem ser funcional, por produto ou servico,
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territorial (ou por drea geografica), por cliente, por processo ou equipamento, por projeto e
por matriz.

Schermerhorn Jr. (1999) argumenta que a departamentalizacdo pressupde
diferenciacdo. Para superar a fragmentacdo advinda desse processo e para que sejam
garantidos os objetivos organizacionais unitarios, € necessario que sejam desenvolvidos
mecanismos de integracdao, o que ocorre mediante sistemas ou mecanismos de coordenacao
e controle (LAWRENCE e LORSCH, 1973; MATAS, 1999).

Newman (1977, p. 360) diz que coordenacdo é “a fase que se ocupa da sincronizagdo
e unificacdo das atividades de um grupo de pessoas”. Os principais mecanismos de
coordenacdo sdo a adaptacdo mutua, quando a coordenagcdo é obtida por meio da
comunicacao informal; a supervisdo direta, quando a coordenacdao é conseguida pela
responsabilizacdo de uma instancia pelo trabalho das demais; normatizacdo, quando a
coordenacdo € baseada na estruturacdo rigorosa do programa de trabalho; e unidades de
coordenacdo, quando sdo criadas unidades interdepartamentais que coordenam diferentes
ambitos de gestao (MATAS, 1999).

Para Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1986, p. 401), o controle é o “processo de
garantir que os objetivos organizacionais e gerenciais estejam sendo cumpridos [...] do modo
planejado”. Os tipos de controle de supervisdo podem ser: o controle de resultados, baseado
em registros escritos que medem as saidas e a produtividade dos funciondrios; o controle de
procedimentos, baseado na observacao pessoal do comportamento do funcionario durante
o processo de trabalho; o controle de entradas, que utiliza a sele¢cdo e o treinamento para
uniformizar conhecimentos, habilidades, valores, etc. (DAFT, 1999).

Os meios utilizados para efetuar controles auxiliam igualmente nas tarefas de
coordenacdo. Alguns autores, inclusive, preferem tratar essas duas questées juntas, uma vez
gue parecem inextricavelmente interligadas.

Para que a coordenacdo seja eficaz, a comunicacao é um elemento de consideracao
essencial. Ela pode ser entendida como o “fluxo de informacdao dentro da organizacao,
através dos diversos canais e redes” (ROBBINS e COULTER, 1998, p. 464). O processamento
da informacdo pode ser estabelecido por meio de ligacdes verticais e horizontais. Ligacdo é
“a extensdo das comunica¢bes e da coordenagcdao entre os elementos organizacionais”

(DAFT, 1999, p. 135).
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As ligagOes verticais de informagdes sao utilizadas para coordenar atividades entre os
niveis hierarquicos da organizacdo, do topo a base. Estas ocorrem através da referéncia
hierdrquica (ou hierarquia, ou cadeia de comando), uma vez que as linhas do organograma
funcionam como canais de comunicacdo; de normas e planos, na medida em que normas e
procedimentos ddo solugdes padronizadas para problemas rotineiros, e planos (como o
orcamento) fornecem informacdes permanentes; e os sistemas de informacdes verticais, na
forma de relatdrios periddicos, informacdes escritas, etc.

As ligacGes horizontais de informacgdes sdo utilizadas para superar as fronteiras entre
os departamentos, coordenando esforgcos. Os mecanismos de ligacdo horizontal muitas
vezes nao sdo representados no organograma, embora facam parte da estrutura da
organizacao (DAFT, 1999). Nesse plano, o intercambio de informacGes pode acontecer pelos
sistemas de informacdo computadorizados; pelo contato direto de gerentes com gerentes,
de gerentes com empregados e de empregados com empregados; forcas-tarefa, que sdo
grupos temporarios compostos de representantes dos varios departamentos afetados por
um problema ou questdo; ou, ainda, integradores de tempo integral, quando se criam cargos
ou departamentos com propdsitos especificos de coordenacdo, podendo ser gerentes de
projeto, de programa ou de marca.

A formalizacdo visa imprimir ordem a estrutura, repercutindo nas funcdes de
coordenacdo e controle dos recursos e processos de trabalho. Organogramas e descricdo de
atribuicbes sdo os instrumentos mais utilizados para formalizar uma estrutura
(VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2003). O organograma é um diagrama que representa de modo
sintético a estrutura formal, enquanto manuais da organizacdo, manuais de procedimentos,
normativos em geral, descricdo de cargos e documentagdo afim expressam a estrutura de
modo analitico. O grau de formalizacdo é definido pelo volume de documentacdo escrita
existente na organizacao, por exemplo, procedimentos, descricdes de cargos, regulamentos
e manuais (DAFT, 1999).

O grau de centralizacdo vai possibilitar perceber questdes tais como o controle sobre
as decisGes, a autonomia e a participacdo dos empregados na gestdo. Centralizacdao e
descentralizacdo tém a ver, respectivamente, com a concentracao e dispersdo da tomada de

decisdao na cupula ou nos niveis inferiores da organizacao.
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Segundo Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1986, p.238), “nenhuma organizacdo é
completamente centralizada ou descentralizada; o grau encontra-se ao longo de uma escala
que vai desde alta centralizagao até alta descentralizagao”.

Esses sdo os principais componentes das estruturas formais. Da combinacdo dos diversos
fatores ja referidos, as estruturas podem assumir configuragdes variadas. O desnivelamento
dessa engrenagem permite observar aspectos essenciais para o entendimento das
dificuldades e/ou facilidades do aparato institucional.

Em turismo, mais do que em qualquer outro setor de atividades, predomina a
interacao entre pessoas, ndo sé por tratar-se de um setor que envolve servigos, mas por este
se constituir em ofertas de produtos que dependem essencialmente do envolvimento do
cliente na producdo, a qual se efetiva concomitantemente ao consumo. Certamente, seriam
varios os estudos do turismo em que se poderiam identificar situacdes de complexidade e
caos. Sao, entretanto, escassos estudos com aplicacdo da teoria do caos ao turismo.

Para Tinsley e Lynch (2001), a definicdo de turismo é uma questdo complexa e
inacabada. Pearce (1989) afirma que turismo tem sido definido de varias maneiras, mas
pode ser pensado como as relacdes e fendmenos decorrentes de viagens e estadas
tempordrias de pessoas, prioritariamente por lazer. Para ele, enquanto autores divergem
guanto aos motivos (negdcios, saude ou educacdo), deve-se reconhecer que o turismo
constitui um amplo espectro de alternativas de lazer.

Geralmente, essas “relacbes” e “fendbmenos” acontecem em uma destinacdo
turistica. Muitos estudos e modelos de desenvolvimento, como Butler (1980), Gunn (1993) e
Pearce (1989), sdo baseados na referéncia de uma destinacdo turistica. Esses estudos
tendem a definir a destinagdo como um sistema contendo um numero de componentes
como atragdes, acomodacgdes, transportes, servigos e infraestrutura.

Esses sistemas, entretanto, tendem a ser estaticos, sem um elemento dindmico. O
desenvolvimento é visto simplesmente como uma expansao fisico-geografica, aumentando a
infra-estrutura turistica. O desenvolvimento n3ao é definido com base nas atitudes das
pessoas e valores intangiveis, como, por exemplo, as articulacdes de redes de cooperagao
para o desenvolvimento das destinacdes.

McKercher, em um artigo publicado em 1999, argumenta que o turismo funciona
essencialmente como um sistema cadtico, ndo linear e ndo deterministico. Em razao disso,

os modelos existentes sao limitados em explicar as complexas relagdes entre os seus varios
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elementos. Para McKercher (1999), Mill e Morrison (1985) apresentam um sistema fechado
de turismo que consiste em quatro partes — mercado, viagem, destinacao e marketing.
McKercher (1999) argumenta que, assim como esse modelo, os modelos de MclIntosh e
Goldner (1995), de Gun (1979) e de Murphy (1985), cada qual enfocando um aspecto
(geografia, planejamento, relagdo do turista com a comunidade), também possuem
limitacdes na analise da complexidade do sistema de turismo. Para McKercher (1999), uma
das razoes dessa limitacdo é que os estudiosos acreditam que o turismo pode ser
controlado.

O sistema de turismo ndo pode ser administrado sob o paradigma newtoniano para
operar uma maquina, pois abrange uma complexa diversidade de relagdes que torna muito
dificil a previsdo dos seus movimentos. Mckercher propde um modelo alternativo de
turismo, com base nas teorias do caos e da complexidade. Esse modelo identifica nove
elementos do sistema de turismo: o turista, os vetores de comunicacao, fatores de influéncia
sobre a comunicacdo, a destinacdo, a comunidade local, agentes externos, outras
externalidades relacionadas ao turismo, emissdes (out puts) do sistema e circunstancias
cadticas. (MCKERCHER, 1999).

A andlise de Russel e Faulkner (2004) baseia-se no Modelo de Ciclo de Vida da
Destinacdo de Turismo e argumenta que a aplicacdo da teoria do caos e da complexidade
possibilita considerar diferentes tipos de atividades empreendedoras, pois enfatiza
elementos de turbuléncia, mudanca e dificuldades de prever o futuro. Russel e Faulkner
(2004) estudaram exemplos de desenvolvimento de duas destinagGes turisticas australianas
e identificaram como empreendedores locais obtiveram beneficios da turbuléncia e do caos,
aplicando sua criatividade de maneira a proporcionar vantagens competitivas a uma
destinacdo em relacdo a outra.

A fim de representar com propriedade os estudos abordados anteriormente,
exemplificando-os com situacdes da realidade, destacam-se as anadlises de Beni (1997), as
quais enfatizam a complexidade do turismo, ja que é um setor produtivo que se diferencia
da industria de transformacdo. De acordo com esse autor, por ser impossivel definir as
fronteiras da dimensdo da empresa de turismo, existe falta de estudos nessa area. “Pode-se
imaginar que o produto turistico exista em teoria, mas na pratica, como cada pessoa tenta
em seu individualismo dar um colorido especial as suas férias, o resultado final serd

completamente outro” (BENI, 1997, p. 160).



37

Identificam-se na andlise de Beni situacdes de complexidade, impossibilidade de
definir as fronteiras e a subjetividade com que cada individuo realiza suas viagens. S3do
aspectos e caracteristicas que definem e fundamentam o comportamento cadtico do
turismo.

E importante transcrever literalmente a abordagem de Beni (1997, p 160) sobre a
aplicacdo de conhecimentos cientificos aos estudos do turismo: Os postulados e os conceitos
utilizados pela analise dos sistemas fisicos devem ser encarados em funcdo de suas
capacidades para resolver os sistemas ndo fisicos em particular os sistemas “turistico-
recreativos”. E lamentdvel que os resultados desses procedimentos cientificos
comprometam o produto final porque sua exatiddo é funcdo da estabilidade do
comportamento da maioria dos individuos. E, em definitivo, é o comportamento
aparentemente irracional ou mais exatamente inexplicdvel dos individuos que limita a
exatiddao do modelo.

Pela visdo da teoria do caos, ndo hda o que lamentar, pois essas situagcdes ndo sao
caracteristicas exclusivas do turismo, sdao fendmenos inerentes a natureza social, em cujo
contexto o turismo estd inserido. E importante destacar a natureza composta do produto
turistico total, apresentada por Beni (1997), cuja idéia é de suscetibilidade as necessidades e
desejos dos consumidores. Ao contrario de um produto manufaturado que pode ser
adquirido pronto, o produto turistico é consumido concomitantemente a sua elaboracao.

Assim, cada turista compde sua viagem com o transporte, hospedagem, tipo de
refeicdo, passeios, compras e espetaculos mais adequados aos seus interesses.

Por mais antecipadamente planejado que seja, o pacote ou roteiro turistico possui
inUmeras situagdes imprevisiveis, pois as preferéncias e decisdes de consumo se manifestam
a medida que a viagem se desenvolve. Para Beni (1997), é impossivel calcular o produto
turistico total de maneira precisa.

A idéia do efeito cadtico do turismo, de acordo com pequenas variacdes iniciais que
podem provocar mudang¢as muito maiores do que se poderia prever inicialmente esta
presente nas abordagens econémicas de Beni (1997). Essa idéia de repercussées econOmicas
é definida como efeito multiplicador, por meio do qual o turismo desencadeia o seu préprio
desenvolvimento e o desenvolvimento de outros setores. Como exemplo positivo, tem-se

qgue a oferta de servicos de turismo gera novos empregos no comércio e na industria. Um
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exemplo negativo desse efeito seria a inflagdo do mercado imobilidrio dos centros de alta
demanda turistica.

Beni enfatiza a importancia de analisar os efeitos do turismo sobre os valores
histéricos, artisticos e culturais de uma comunidade. A preocupacdo e os cuidados devem
ser maiores com relagao aos nucleos em que as identidades culturais sejam mais enraizadas
e auténticas, pois as perturbagdes provocadas pelo turismo podem comprometer
irreversivelmente o futuro desses patrimonios. Novas questdes podem ser formuladas,
como, por exemplo: que impactos culturais podem ser gerados? O que pode acontecer em
curto prazo com as culturas que interagem por meio do turismo? E possivel tentar imaginar,
mas é impossivel prever como serdo essas culturas a longo prazo. As mesmas abordagens e
guestdoes podem ser aplicadas a andlise de impactos ambientais, considerando todos os
tipos de reservas naturais que servem de atrativos ao turismo.

Para a sustentabilidade cultural e ambiental do destino turistico é fundamental a
atuacdo da comunidade. Como razao fundamental do consumo turistico, a preservagdo deve
proporcionar retornos e beneficios para a prépria comunidade. A definicdo de comunidade
torna-se complexa e enseja duvidas e questionamentos sobre os reais atores que a
constituem até a natureza de sua exposicao turistica face as mudancas do contexto da
globalizacdo. As comunidades locais identificam oportunidades na gestdao da relacdo entre
sustentabilidade local e impactos turisticos.

Identificam-se também nas idéias de Krippendorf (1987) as implicagdes cadticas do
turismo e os alertas do autor para a necessidade de gerir e controlar os seus impactos sociais
e ambientais: Seria tanto ingénuo como perigoso crer numa auto-regulamentacdo do
sistema. Ha necessidade de uma politica de normatizagdo. Se especialmente o Estado nao
impusesse condicdes de ordem geral, a liberdade do lazer e das viagens levaria ao caos e a
anarquia. Sim a politica do lazer e do turismo! N3ao no sentido de introduzir conceitos
ideoldgicos da sociedade e de sua mutacdo no espaco relativamente livre do lazer, mas para
evitar que um desabrochar pessoal imoderado acabe por trazer prejuizos a exploragdo
abusiva do meio. E preciso fixar limites e formular determinadas condi¢cdes para que o
altruismo se desenvolva também no ambito do lazer e das viagens. Mais comunidades e
menos isolamento, mais solidariedade e menos egoismo, mais coopera¢do, mMenos

concorréncia.
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No final, ndo havera menos, porém mais espaco de liberdade. (KRIPPENDORF, 1987).
Por mais éticas que sejam as idéias de Krippendorf, na proposicdao de uma regulacdao dos
sistemas de turismo, é preciso questionar se é possivel estabelecer uma ordem no sistema
turistico, a fim de que ndo haja uma exploracdo abusiva do meio ambiente. Pode-se
estabelecer, ainda, uma relagdo entre a teoria de estagios de crescimento econ6mico de
Rostow (1961) com o turismo, e uma das questdes é se o turismo pode liderar o processo de
desenvolvimento de uma economia, especialmente em ambito regional. Pressupde-se e
assume-se que a resposta para essa questdo é afirmativa e que, em uma primeira etapa, o
desenvolvimento do turismo inicia com um pequeno grupo de empresas (hospedagem,
alimentacdo) que tem na atividade a sua subsisténcia, ainda que em condicdo sazonal. Uma
acdo ou iniciativa pode apresentar resultados mais grandiosos do que se imagina em um

primeiro momento.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesquisa social pode ser percebida como um processo cientifico que emprega
métodos e técnicas objetivando responder problemas levantados no inicio da pesquisa e
posteriormente, obter novos conhecimentos relativos ao campo social que faz parte o
estudo. A partir da definicdo do problema da pesquisa é possivel passar para o estagio de
planejamento que varia conforme os objetivos delimitados.

A metodologia é um elemento de suma importancia na pesquisa. E através do
arcabouco metodoldgico que sera possivel a analise, bem como o alcance dos resultados e
materiais necessarios para a compreensao do tema em questdo. A pesquisa cientifica deve
envolver um universo tedrico que possa servir como apoio para o embasamento
interpretativo dos fatos e dados levantados (LAKATOS; MARCONI, 2006).

O rigor cientifico deve ser efetivamente considerado a fim de obter um trabalho com
credibilidade e legitimidade perante a sociedade académica. Portanto, o presente estudo
utilizard os adequados métodos e técnicas para conseguir estruturar a pesquisa e atingir os
objetivos propostos.

Quanto aos seus objetivos, o trabalho caracteriza-se como pesquisa exploratéria
(MALHOTRA, 2004; GIL, 2007) e descritiva (CERVO; BERVIAN, 2004; VERGARA, 2004), dado
gue visa proporcionar uma maior compreensao do fendmeno estudado expondo as suas
caracteristicas peculiares e descobrindo, até onde seja possivel, a sua natureza. O
procedimento utilizado foi a pesquisa de campo (ANDRADE, 1994) para o levantamento de

dados primarios, que foram analisados através de abordagem qualitativa.

Os sujeitos de estudo do presente trabalho sdo oito gestores de estabelecimentos
hoteleiros da cidade de Natal/RN, que ocupam cargos de geréncia geral, geréncia de vendas,
gerencial comercial, executivo de contas e préprios proprietarios, que foram divididos
segundo a classificacdo da Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira (ABIH) e Ministério do
Turismo (MTUR), a qual possibilita uma padronizacdo dos estabelecimentos hoteleiros, a
fiscalizacdo dos mesmos e a manutencao do padrao de qualidade.

Foram selecionados dois gestores de meios de hospedagem da categoria luxo, ou
cinco estrelas, que segundo a classificacdo sdao meios de hospedagem que possuem

acomodacbes de luxo, instalacdes e equipamentos de excelente qualidade, servico de
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alimentos e bebidas 24hs, servico de bar, banquetes e recepcdes, além de pessoal
gualificado e treinado para atendimento de clientes estrangeiros, areas exclusivas para lazer
e trabalho, facilidades como piscina, sauna, sala de exercicios, lojas e agéncias de viagens.
Dois gestores de estabelecimentos da categoria Superior, ou quatro estrelas, que segundo a
mesma classificagdo, devem oferecer instalacdes e equipamentos de 6tima qualidade,
servico de alimentos e bebidas 24hs, servico de bar, instalacdes e equipamentos para
eventos e reunides, pessoal qualificado e treinado e areas para lazer e trabalho. Ainda foram
pesquisados dois gestores de estabelecimentos de categoria simples, que corresponde a
uma estrela e devem oferecer acomodacdes simples, com servicos bdsicos como apenas
hospedagem e 2 de hotéis de rede, que buscam atender ao mercado corporativo através da
diferenciacdo de servicos funcionais e acessiveis.

Anterior a aplicacdo da pesquisa, no inicio do més de outubro, dois
empreendimentos hoteleiros (um de grande e outro de pequeno porte) foram considerados
hotéis teste, onde a entrevista foi aplicada pela autora para posteriores ajustes.

A selecdo do setor hoteleiro para investigacdo deste estudo, deve-se ao fato do
mesmo ser o mais representativo para a atividade turistica segundo Castelli (2001) ao
afirmar que toda e qualquer viagem necessita de acomodacdo para acontecer, sendo ela
sempre oferecida por um meio de hospedagem onde o produto principal é um servico
seguido por outros servicos, que podem ser alimentacdo, lazer, salas para reunides e
congressos, informacdes turisticas, servicos de quarto, lavanderia e varios outros.

A coleta de dados se deu através de entrevistas individuais em profundidade com
roteiro semiestruturado de questdes, conduzidas pessoalmente pela autora da pesquisa
entre os meses de outubro e novembro de 2011, gravadas em formato digital e transcritas
posteriormente de forma manual. A de menor duracdo se estendeu por 40 minutos; a de
maior duragcdo se prolongou até os 182 minutos. No total, foram gravadas 7 horas e 12
minutos de entrevistas, que resultaram em 32 paginas de depoimentos. Todas as entrevistas
foram realizadas em locais escolhidos pelos sujeitos de estudo no ambiente de trabalho: na
prépria sala, restaurante e lobby bar. Os entrevistados foram informados com antecedéncia
sobre a tematica geral das questGes e sobre a confidencialidade que seria aplicada as suas
identidades. Os entrevistados foram identificados como Entrevistado 1 a 8 para a analise e

discussao dos resultados.
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Duarte (2005, p. 62) define a entrevista em profundidade como uma “técnica
gualitativa que explora um assunto a partir da busca de informacdes, percepcbes e
experiéncias de informantes para analisa-las e apresenta-las de forma estruturada”,
acrescentando ainda que ela “busca, com base em teorias e pressupostos definidos pelo
investigador, recolher respostas a partir da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada
por deter informacgBes que se deseja conhecer.” O autor destaca a adequacdo da entrevista
em profundidade a pesquisas de natureza exploratdria e/ou descritiva: (DUARTE, 2005, p.

62):

A entrevista em profundidade é uma técnica dinamica e flexivel, util para
apreensdao de uma realidade tanto para tratar de questdes relacionadas ao
intimo do entrevistado, como para descricdo de processos complexos nos
quais estd ou esteve envolvido. [...] E extremamente Util para estudos do
tipo exploratério, que tratam de conceitos, percep¢des ou visdes para
ampliar conceitos sobre a situagdo analisada. Pode ser empregada para o
tipo descritivo, em que o pesquisador busca mapear uma situagao ou
campo de andlise, descrever e focar determinado contexto.

O modelo de entrevista em profundidade semiestruturada parte de um roteiro de
guestoes que pode ser adaptado e alterado no decorrer das entrevistas (DUARTE, 2005). Nas
palavras de Trivifios (1990, p. 146, apud DUARTE, 2005) a entrevista “parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses que interessam a pesquisa, e
gue, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que

vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.”

O roteiro de entrevista utilizado no presente trabalho (ver apéndice) foi desenvolvido
a partir dos atributos de estudo definidos com base no quadro tedrico adotado na pesquisa.
O instrumento de coleta de dados inclui, em primeiro lugar, uma caracterizacdo do perfil de
cada entrevistado (nome, sexo, faixa etaria, cargo e tempo na empresa, experiéncia em
hotelaria e em outras areas, formacao académica e procedéncia), apds a qual se apresentam

18 questdes sobre a logica do caos e gestao de mudangas em empresas hoteleiras.

A pesquisa discutiu os questionamentos levantados baseados em pesquisa
bibliografica, fundamentada principalmente, em autores como Senge, Wheatley, Prahalad,,

Balandier, Mintzberg, Hamel, Ritto, Wood Jr e Taleb.
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Objetivos do Estudo Categorias Categorias de Pergunta Autores Técnica de
de Anadlise Coleta
a)Descrever como é pensada e concebida a Turistica - Caracterizagdo do setor Chia Entrevista
gestdo do turismo - Mudanga Weick e Quinn
- Sazonalidade Beni Dados
- Concorréncia Montejano documentais
- Crescimento do setor Ignarra
- Interagdo/Stakeholder Krippendorf
- Crise
- Método cartesiano
- Lucro como principal fim
- Causa
-Efeitos
-Resultados
b) Mostrar as caracteristicas caopléxicas do Caopléxica - Pequenas variagbes/ Interacdes Bauer Entrevista
turismo e sua gestdo multiabrangentes e complexas Gordon e
- Flexibilidade Greespan Dados
- Logica Balandier documentais
- Ndo -linearidade Baumol e
- Imprevisibilidade Benhabib
-Estruturalmente cadtico Senge
-Suscetibilidade a mudanca
-Padrdes comportamentais
-Autonomia
c)ldentificar os elementos do padrédo Gerencial - Lideranga Ghemawat Entrevista
estratégico de gestdo e planejamento na visdo| - Estratégias e Metas Prahalad e Hamel
- Mudanga Daft Dados
dos gestores de Meios de Hospedagem - Inovagdes, produtos e servigos Maximiano documentais
- Cenarios futuros Beinhocker
- Certeza Sheridan
- Novas tecnologias de Gestdo Mintzberg
- Choque externo eventual/ Teoria da
Catéstrofe/ Passagem Brutal
- Planejamento
-Controle

Quadro 1- Quadro metodoldgico
Fonte: Dados do estudo, 2011

As unidades de conteudo coletadas através das entrevistas foram objeto de analise
através de uma das técnicas de analise de conteldo, a analise tematica, que consistente em
descobrir os nucleos de sentido em uma comunicacao cuja presenca ou frequéncia de

aparicdo possam ser relevantes para o objetivo de estudo (BARDIN, 1979).

A andlise de contelddo é amplamente utilizada no campo das ciéncias sociais,
especialmente no tratamento de dados de pesquisas qualitativas (MINAYO, 2000). Para
Bardin (1979), a andlise de conteudo permite efetuar deducdes ldgicas sobre as mensagens,
“visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcdo destas mensagens” (BARDIN, 1979, p. 42).
Dentre os diversos dominios possiveis de aplicacdo da analise de conteldo, a presente
pesquisa aplica essa técnica a dimensdo linguistica oral, através da analise das mensagens

veiculadas pelos sujeitos de estudo durante as entrevistas em profundidade.
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Bardin (1979) caracteriza a analise de conteldo como uma técnica empirica cuja
exata aplicacdo dependera do tipo de investigacao a ser realizada, do problema de pesquisa
proposto e do referencial tedrico adotado. Contudo, e apesar de ndo contar com um modelo
exato para a sua aplicacdo, a autora afirma que a aplicacdo desta técnica deve percorrer trés
etapas diferenciadas: a) pré-analise, onde é feita a organizagdo, sistematizagdo e preparagao
do material de analise e sdo determinados os indicadores a serem adotados; b) exploracdo
do material, onde os dados sdo codificados para se alcancar o nlcleo de compreensao do
texto; e c) tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos de acordo com o quadro
tedrico adotado e os objetivos da pesquisa, podendo ocorrer a incorporacdao de novas

dimensdes tedricas surgidas da andlise do material coletado.

O presente trabalho percorreu cada uma dessas fases, tomando como categorias de
analise os atributos de estudo propostos pelo quadro tedérico adotado na pesquisa. As falas
dos sujeitos foram, portanto, codificadas em func¢do de trazerem informacgGes relevantes
sobre alguma das trés dimensdes estudadas: turistica, caopléxica e gerencial. Chegou-se,

dessa maneira, a codificacdo dos dados coletados através das entrevistas, apresentada no

quadro 2:
Técnica de
Objetivos Atributos de estudo coleta Exemplos de falas
“A  concorréncia faz muito bem porque
Descrever como € pensada e - Caracterizagdo do setor Entrevista parametriza nosso produto.” Entrevistado 2
concebida a gestdo do
turismo - Efeitos da sazonalidade e como
sdo combatidos
. - “ O maior efeito da sazonalidade é a queda das
- Efeitos da concorréncia no setor 8 o
tarifas e menos rentabilidade da empresa, por
- Crescimento e Tendéncias isso, temos q.ue admlnlstrfr a balx? temporada
com tarifas diferenciadas.” Entrevistado 2
- Lucro como principal fim L )
“A finalidade de um hotel é oferecer descanso
- Defini¢io de metas por e conforto para o turista, mas também obter
resultados lucro. Meu principal papel como gerente de
vendas é dr lucro. Todos setores tem que dar
lucro a empresa.” Entrevistado 4
Mostrar as caracteristicas - Suscetibilidade a mudanga Entrevista “O acumulo de pequenos feitos afetam com
caopléxicas do turismo e sua certeza os resultados devido a hotelaria ser um
gestdo - Interferéncias de pequenas segmento onde tudo e qualquer servico esta
variagdes atrelado entre si.” Entrevistado 3
- Interagdes multiabrangentes e
complexas
- Raciocinio sistémico “E preciso saber reacionar de imediato nas
crises.” Entrevistado 7
- Imprevisibilidade
- Flexibilidade
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“Eu acho que os micro problemas afetam mais
que os macros. Os macro ndo chamam a
atengdo e sdo varridos para debaixo do
tapete.” Entrevistado 7

Identificar os elementos do “O planejamento é usado de uma maneira
padrdo estratégico de gestdo | - Definigdo de estratégias e metas Entrevista efetiva.” Entrevistado 6
e planejamento na visdo dos
gestores dos Meios de - Uso de planejamento mediante
Hospedagem controle e coordenagdo “A liderancga é necessdria paramanutengdo das
hierarquias, da orden, coordenagdo das agdes,
- Necessidade de inovagdes em delegacdo e distribuicdo das atividades e
produtos e servigos controle sistemdtico da empresa.” Entrevistado
8

- Novas tecnologias de gestdo

Quadro 2: Codificagdo dos dados
Fonte: Dados da pesquisa (2011)

Vale salientar que durante o tratamento e interpretacdo dos dados ndo ocorreu a
emergéncia de novas dimensdes de analise diferentes das previstas pelo quadro tedrico

adotado na pesquisa.

Durante as entrevistas foram anotados, e posteriormente registrados nas
transcri¢des, aspectos relativos a comunicacdao nao verbal dos sujeitos de estudo, tais como
expressOes faciais, alteragdes significativas do tom de voz, receptibilidade e interrupcdes

feitas por telefonemas, colaboradores, emails e héspedes.

Todos estabelecimentos hoteleiros foram receptivos a pesquisa, dois ofereceram
inclusive café da manha e um desligou o celular para ndao ser incomodado durante a
entrevista. Trés dos estabelecimentos pesquisados ja foram locais de trabalho da autora da
pesquisa, no entanto, em nenhum deles, os gestores entrevistados sdao os mesmos da época

de servico da mesma.

No capitulo 4, a seguir, sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa.
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4 VISAO DOS GESTORES SOBRE A TEORIA DO CAOS

A partir da fundamentacdo e conceitos estabelecidos para o estudo deste fendmeno,
tem-se agora, a descri¢ao dos resultados empiricos, buscando compreender a dimensao real

do fendmeno em consonancia com o que pressupOe tedrica e empiricamente.

Neste sentido, o trabalho procurou atingir o objetivo conseguindo acesso aos

gestores informantes, através das falas e percepgoes, além de dados apresentados.

Tem-se assim a descricdo dos principais aspectos de respostas, seguindo-se a
discussdo sobre seus significados e, por fim, a relacdo dos resultados com o que se diz na

teoria.

4.1 Visao da Gestdo e do Caos dos Gestores dos Meios de Hospedagem

Os gestores necessitam conhecer profundamente suas organiza¢des, bem como o
ambiente em que operam, a fim de avaliar o impacto da turbuléncia ambiental, desenvolver
o cendrio para uma solucdao eficaz e utilizar a informacdo para identificar tanto as
oportunidades quanto as ameagas que o ambiente oferece a empresa. No turismo e
hotelaria ndo é diferente. Nesse sentido, buscou-se num primeiro momento da pesquisa,
investigar a visdo da gestdo dos gestores dos meios de hospedagem da cidade de Natal/RN e
posteriormente a visdo do caos identificada através das entrevistas.

Observou-se segundo dados coletados que,

O crescimento da industria hoteleira tem sido cada vez mais associado aos grupos
hoteleiros. Os grupos operam hotéis de sua propriedade ou através de contratos
de arrendamento, franquia ou de gestdo. A prdpria natureza do negdcio e os
limites de muitos mercados hoteleiros apresentam as principais explicagbes para o
crescimento das empresas hoteleiras através dos grupos. As vantagens para as
redes s@o aquelas relacionadas ao tamanho, conhecidas como economia de
escala. (Entrevistado 4)

Segundo o Entrevistado 5,

Em um empreendimento de grande porte, dispendioso e, sobretudo, com de certo
risco em seu investimento, como no caso da hotelaria, é natural forjar-se
parcerias, com vistas a viabilizar o projeto, e até com a finalidade de facilitar a
captagdo de recursos externos, uma vez que, com parceiros conhecidos no
mercado financeiro, cresce a confianga na seriedade e na certeza de que o projeto
renderd bons lucros no futuro. [...] um exemplo desse modelo é a cadeia de hotéis
Best Western, uma das maiores cadeias mundiais de hotéis, com mais de 4 mil
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unidades e com sede no Arizona (EUA), mas isso estd longe de acontecer na
hotelaria aqui de Natal.

Ao analisar os objetivos da empresa hoteleira, o Entrevistado 5 afirmou que,

“os objetivos da empresa hoteleira percebem-se na necessidade de ferramentas
gerenciais que auxiliem os gestores a gerenciar, de forma competitiva, suas
operagbes para garantir o alcance dos objetivos planejados, ou seja, criando
competitividade, crescimento e estabilidade”.

Como toda organizacdo, o hotel fixa os objetivos a atingir, o que representa a razao
da sua existéncia, sendo eles, captacdao do mercado, qualidade do servico, rentabilidade,
imagem e competitividade.

Para o Entrevistado 3,

“O incremento nos lucros do empreendimento é funcdo do seu servico prestado,
uma vez que a busca pela exceléncia deste proporciona obtencdo de receitas
elevadas tanto em termos de valores das didrias como da taxa de ocupacao,
sendo este um dos principais objetivos da hotelaria”.

O Entrevistado 2 atestou buscar atingir estes objetivos em sua empresa, definindo-os
como:

Para nds, a captagdo de mercados é feita fazendo andlise do mercado potencial e
mercado cativo, com a finalidade de manter a taxa mdxima de ocupag¢éo do
estabelecimento; devemos sempre manter a qualidade do servico, um de nossos
objetivos principais. Nosso servigo é qualificado pela exceléncia da prestagdo de
servicos que oferece o estabelecimento: recepgcdo, comunica¢Go, hospedagem,
conforto, cafeteria, alimentos, bebidas, transportes, seguranga, etc; assim,
podemos garantir, uma melhor imagem do hotel, que é o prestigio do hotel com
base nos servicos prestados, assegurando assim para nds, sermos competitivos e
termos uma maior rentabilidade.

Sobre a definicdo do organograma e sua importancia na visdo dos gestores dos meios
de hospedagem pesquisados, o Entrevistado 7 afirmou que,

0 organograma de um hotel como o de qualquer empresa é composto de dreas
funcionais encarregadas a desenvolver atividades, cujo fim é oferecer o
produto/servico ao cliente. Como qualquer sistema, o hotel também é composto
de subsistemas representados por trés grandes dreas: hospedagem, alimentagdo e
bebidas e administragdo.

O entrevistado 6, acrescentou que,

Organograma de um hotel tem diversos segmentos e baseia-se pelo tamanho do
hotel. Quanto maior o numero de apartamentos, maior o numero de funciondrios,
os quais trabalham em dreas cada vez mais especializadas.
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Ao se questionar sobre as mudancas enfrentadas na gestdao dos hoteleiros (questado
4), o entrevistado 6 respondeu que

competiclo intensa, consumidores sofisticados, mudancas revoluciondrias na
tecnologia de informagdo, e globalizagcdo tém for¢ado gestores da hospitalidade a
buscar uma vantagem competitiva... Portanto, os gestores de hoje devem
procurar enfatizar aqueles métodos competitivos que adicionam valor, que sdo
dificeis de serem copiados pelos competidores e que continuardo a impressionar
0s hospedes. Servigo de qualidade é um desses métodos. [...]

Segundo todos os entrevistados, a busca pela qualidade no servico hoteleiro
representa desafios para os gestores da hotelaria, pois o seu alcance adiciona valor aos
clientes e ao hotel.

O Entrevistado 7, alerta que

a qualidade no servico hoteleiro é dificil de atingir por causa da sua natureza. As
suas caracteristicas o diferenciam de outros servigos ou produtos.

Ainda em relacdo a satisfacdo do cliente em termos de qualidade do servico

hoteleiro, o Entrevistado 1, destaca que

o turista é mais exigente do que um cliente de um produto, a nog¢éo de percepgdo
de qualidade varia de pessoa por pessoa por motivos como personalidade,
educacgdo e habitat.

Dadas essas consideracfes e diante do desafio de manter o hotel competitivo, o

Entrevistado 5, sustenta que

o gerente deve adotar critérios de qualidade tanto no servico como na prestacdo
do mesmo; deve adaptar-se aos mercados que servem para satisfazer as referidas
exigéncias e deve-se manter atualizado permanentemente a respeito de qualidade
e sobre o que se realiza em outros lugares.

A busca pela exceléncia no servico, fator essencial para o sucesso competitivo, exige
do gestor hoteleiro um pensamento gerencial estratégico na gestdao das operagdes do hotel.
As operacgdes constituem uma fonte potencial para criar vantagem competitiva em relacéo a
concorréncia, enfim, adicionar valor aos diversos grupos de interesse do empreendimento.

A guestdo 11, analisa os efeitos da concorréncia para o crescimento da empresa e do
préprio setor e obteve como resposta, a fala do entrevistado 6 por exemplo:

[...] a competitividade regida pela busca continua de uma posi¢do sustentdvel no
mercado tornou-se tema central em vdrios setores da economia entre os quais a
hotelaria. [...] As mudangas ocorridas no setor turistico, nos ultimos tempos, tém
impulsionado a competicdo entre as organiza¢des hoteleiras. No que diz respeito
as mudangas deste ambiente, as principais transformagdes que ocorreram nos
ultimos tempos no setor turistico estdo ligadas a internacionalizagdo da economia,
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aos avangos tecnoldgicos, as mudangas nas condigées de oferta e demanda e aos
problemas ecoldgicos. Essas mudangas trouxeram novas oportunidades e
ameacgas para o setor hoteleiro, por isso a empresa hoteleira precisa buscar
continuamente pela competitividade.

Segundo o Entrevistado 4,

o setor hoteleiro brasileiro estd em plena ebulicgdo e com o aumento da
concorréncia, as empresas tém investido em reformas e modernizagdo das
instalagbes, ampliagéo dos servigos e mudanga de estratégia de atuagdo [...]

O Entrevistado 1 afirma que,

com a chegada das grandes redes, a hotelaria nacional é obrigada a atualizar e a
rever seus conceitos de operagdo. Deverd encontrar métodos apropriados ao
mercado atual para poder competir.

Depreende-se portanto das respostas obtidas neste bloco de questdes que a adogdo
de novos modelos de gestdo deverd atender as caréncias de informacgdes gerenciais, tanto
no aspecto do ambiente externo quanto do ambiente interno dos hotéis, propiciando assim,
entre outras informacdes, conhecimento integral dos segmentos de mercado e seus reflexos
e que a visdo de gestdo hoteleira continua pautada no método cartesiano que busca
resultados com base nas causas e efeitos do mercado. Evidencia-se também, caracteristicas
singulares do setor como a sazonalidade e geréncia com base sistematicamente em
planejamento e alcance de metas.

Confirma também que o hotel, por atuar na area de servicos turisticos, é considerado
como uma empresa pertencente a industria da hospitalidade, particularmente ao setor de
hospedagem e se caracteriza pelo seu produto/servico que é oferecer estadia aos seus
clientes, podendo operar tanto independente, quanto em redes ou grupos, dependendo da
estrutura do capital, o que nao diferencia a visdao de gestdao dos gerenciadores dos meios de

hospedagem.

4.2 Caracteristicas Caodticas da Gestao Hoteleira

A segunda dimensdo analisada foi a presenca das caracteristicas da ldgica do caos e
complexidade na gestdao da hotelaria. Sabe-se que uma destas caracteristicas de nao-
linearidade é a capacidade de uma leve alteracdo nas condi¢des iniciais do sistema, levar a

um estado final completamente diferente daquele previsto por equagdes lineares.
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Ao se questionar sobre até que ponto aspectos ou fatores internos ou micro afetam o
desempenho e resultados globais da empresa (questdo 9), o Entrevistado 6 respondeu:

o acumulo de pequenos feitos afetam com certeza, claramente os resultados da
empresa devido a hotelaria ser um segmento onde tudo e qualquer servigo estd
atrelado entre si.

O Entrevistado 5, acrescenta:

Eu acho que os micros afetam mais que os macros. Os macro ndo chamam
atengdo porque ja sdo comuns: falta de energia ou dgua, ou conserto de um
equipamento, piscina ou restaurante, é comum ter alguma parte do hotel
interditada para reforma por causa de um problema macro. Mas os micro geram
conseqliéncias imprevisiveis como desperdicio de dgua ou energia, até brigas
interpessoais.

O entrevistado 2, assegurou que,
pequenas mudangas ou pequenos erros [...] produzem erros desastrosos.

O entrevistado 5 foi enfatico:

interfere com certeza. [...] Para uma empresa prestadora de servicos, é muito
importante a imagem. Qualquer problema gera sim problemas globais e no ponto
mdximo, afetam de forma direta a rede.
Tratando-se de mudancas e adaptabilidade, ao se investigar sobre o trato com as
mudancas bruscas, repentinas e imprevisiveis em termos de mercado e globais (questdo 7),
obteve-se as seguintes respostas:

[...] as adversidades nos fazem reacionar de imediato e adaptar a realidade do
mercado que é imprevisivel. Jd houve mudanca de cdmbio inesperada e o perfil do
consumidor mudou muito, tivemos que nos adaptar totalmente as mudan¢as
desse consumidor, inclusive as formas que ele consome hoje, pela internet.
(Entrevistado 5).

Ja o Entrevistado 1 respondeu:

Tentamos estar antenados para ndo sermos pegos de surpresa. Fazemos nossas
previsées, mas nem sempre elas sdo cumpridas. De qualquer forma, quando algo
inesperado acontece, corremos para mudar e adaptar como no caso do caos
aéreo, todo dia muddvamos a estratégia para contornar a situagdo [...]

A questdao de numero 7.1, reporta-se a até que ponto essas mudancgas afetam ou
preocupam a empresa e a gestao do entrevistado. Verificou-se que afetam e preocupam
muito. Exemplo de resposta (Entrevistado 4),

Afetam e preocupam sempre, sempre existe uma reprogramagdo a partir de
qualquer ameaga que se apresenta.
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Ao se questionar sobre a previsdo de futuro (questdo 6), o Entrevistado 1 disse que:

a empresa faz sim previsdo de futuro a curto, médio e longo prazo de acordo com
a demanda, concorréncia e oscilagdo do mercado [...] Uma pequena mudanga
num indicador pode levar a grandes impactos no mercado futuro, como qualquer
noticia que a midia solta sobre chuva do Nordeste por exemplo, o povo jd pensa
que ta chovendo em Natal e nGo imediatamente, mas num futuro, isso prejudica e
muito nosso resultado.

O Entrevistado 2 garantiu que:

o futuro a Deus pertence. Fazemos nossas previsées como para a Copa, mas o
mercado é instdvel e conforme o tempo vai avangando, menos confidveis se
tornam nossas previsoes.

O Entrevistado 5 afirmou que

a empresa faz previsées em todos os prazos, com base no panorama econémico
do mercado que o hotel estd inserido, tanto no dmbito local, quanto nacional, no
entanto, sdo mutdveis de acordo com as mudangas de cada dia.

Ao se investigar as mudancgas de gestdao que a empresa tem feito para se adequar as
transformagdes em termos globais (questdo 4), obteve-se as seguintes respostas:
entrevistado 1:

temos sempre que readequar nosso produto com as exigéncias do mercado,
compras na internet, formas de pagamento, servicos oferecidos e a velocidade
com que as coisas acontecem e mudam. [...] as mudan¢as sGo cada dia mais
aceleradas num mundo jd acelerado, é muito dificil e desafiador dizer que
conseguimos mudar de acordo com o mercado, mas tentamos.

O Entrevistado 2, afirmou que em suas mudancas de gestdo tanto a nivel econdémico,
guanto politico e de mercado, a de destaque foi o crescimento da empresa:

Temos quebrado paradigmas comerciais e operacionais [...] Claro, que podemos
fazer mais, @ medida que vamos nos desenvolvendo, vamos nos aperfeicoando e
mudando.

O Entrevistado 4 constatou que uma de suas principais mudancas referiu-se a forma
de vendas que a empresa adotou diante a mudanca dos habitos dos consumidores e
completou:

eu acho que tudo estd mudando do dia pra noite e o mais dificil é que nGo pode
mudar por mudar, tem que ter uma mudanga de dentro das pessoas [...] as vezes,
pequenas mudang¢as mudam tudo Id na frente. E dificil trabalhar esse conceito de
mudar, mas é preciso ainda mais no mundo de hoje. Por isso falar dessas
mudang¢as é até mais fdcil, porque as pequenas acabam acontecendo o tempo
todo e quando se muda se estd pensando em melhoria de alguma forma. Por isso
a idéia de mudar faz bem.
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A resposta do entrevistado 6 reforca a importancia de mudanca num mundo

acelerado:

a empresa estd sempre antenada nas tendéncias do mercado para se manter
atualizada. A aceleragdo que vivemos hoje jad é a maior mudanga do mercado
desde 1900 e alguma coisa. Nossas mudancgas de gestdo é tentar mudar junto com
tudo.

O Entrevistado 7 foi breve ao dizer que na sua empresa ndo havia nenhuma mudanca

substancial porque

as pessoas estdo ocupadas demais para agradar os chefes e ninguém arrisca
nada. Os proprios chefes nGo tem essa visGo de mudanga. Assim, ndo trabalhamos
com estimulo a criatividade, sé o bdsico mesmo, pra cumprir tabela, sem grandes
pretensdes e sem horizontes.

Observa-se assim, a importancia da lideranca como visao para conduzir a organizacao

as mudancas mutaveis todos os dias.

Para o Entrevistado 3,

nosso hotel tem tentado acompanhar o mercado. A maior mudanga foi o uso de
novos sistemas capazes de calcular taxas e nos dar pardmetros seguros de receita,
ocupagdo e todos indices que precisamos manter atualizados. Mas ainda
podiamos mudar se desse para ouvir os colaboradores, sei como isso é importante
na hora de fazer mudangas, mas devido a hierarquia do hotel, nGo dd para ouvir
do tanto que eu gostaria.

Ja o Entrevistado 6, comentou que sua maior mudancga foi:

o0 medo de de repente ficar obsoleto. A tecnologia substitui muita coisa hoje em
dia, pode se comprar passagem sem dinheiro, s6 com milhagem, pode fazer um
passeio sem o guia, s6 com GPS e ndo precisa mais do agente de viagem, dd para
comprar pelo booking.com, mas nada substitui o hotel, ainda! O hotel é feito de
gente e precisa de muita gente, mas se nGo formos mudando, alguma coisa chega
de repente e nosso cliente vai para o vizinho. Ndo pode pensar que s6 porque tem
muita gente para funcionar, nada vai mudar, ndo é?

Das respostas obtidas mediante a aplicacdo das entrevistas, depreende-se, que o

valor da Teoria do Caos ndo é a capacidade de previsdo, mas a possibilidade de melhor

entender a complexidade do sistema, e que, a gestdao da hotelaria é sim uma gestao que

depende de interacdes multiabrangentes e complexas, que é altamente susceptivel a

mudancas e que sofre com pequenas variagbes e ndao vive em um padrdo linear de

administracdao e sim num contexto de incertezas e instabilidades principalmente devido a

natureza do produto que opera: hospedagem, alimentacdo e recreacao.
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Evidencia-se assim, caracteristicas da légica do caos e complexidade na gestdo e
mudancas na hotelaria, e confirma neste ponto que o gestor hoteleiro deve considerar sua
obsessdo pelo controle absoluto, e compreender que para viver sob a égide destes novos
conceitos, é preciso administrar o imprevisivel e estar atento aos fatores externos, que no
conceito de sistema aberto, devem servir para a melhoria e adaptagao da organizagao,
ouvindo seus colaboradores e interagindo com eles, tomando decisGes a partir dessa nova
relacdo.

Convergindo ao que Hamel (2000) afirma, ao dizer que vivemos num mundo cada vez

mais ndo-linear, onde apenas as idéias ndo-lineares serdo capazes de criar nova riqueza.

4.3 Elementos Gerenciais e Aspectos Cadticos das Empresas do setor de Meios de

Hospedagem

Os elementos gerenciais de qualquer organizacdo referem-se ao ato de agir, ao
processo de tomar decisOes e realizar agdes que compreendem cinco processos principais:
organizacao, planejamento, execucao, lideranca, e controle.

Os resultados obtidos pela presente pesquisa sobre os elementos das acbes de
estratégia e planejamento das empresas do setor de meios de hospedagem nado diferem dos
das empresas dos demais segmentos.

Em hotelaria, a qualidade do servico prestado constitui uma questdo de
sobrevivéncia empresarial. Na atualidade, o profissional do setor de servicos, especialmente
o de hotelaria, precisa se reciclar sempre, para acompanhar as mudancas de perfil dos
hdspedes.

Tanto é, que na pesquisa realizada, ao ser questionado na pergunta 13, quais as
principais dificuldades, obstaculos e crises que a empresa tem enfrentado e a que se devem
esses problemas. O Entrevistado 6 respondeu:

um dos maiores problemas e dificuldades desde que cheguei aqui é a qualificagdo
da mdo de obra e interesse dos proprietdrios em investir em capacitagcdo. Ndo
podemos trabalhar com midias sociais por exemplo, porque pode ser um tiro no
pé, enchermos a casa e ndo conseguirmos dar um atendimento de qualidade por
falta de capacitagdo. Qualidade no servico é tudo, ainda mais com essa
quantidade de hotéis em Natal.
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Evidencia-se o reconhecimento da necessidade de qualificacdo e capacitacdo da mao-
de-obra, sem a qual, o servico (hospedagem) ndo pode ser oferecido de forma a cumprir seu
principal objetivo: o lucro da empresa.

Ha também coincidéncias entre as respostas dos entrevistados 2 e 4 no que se refere
as dificuldades que a empresa tem passado. Entrevistado 2:

a maior dificuldade é de pessoal, as pessoas ndo sdo comprometidas e ndo
querem se envolver demais com medo de perder o emprego.

Entrevistado 4:

Padronizagdo dos servigos e qualificagdo da mdo de obra. Dificilmente os donos
investem em treinamentos e o funciondrio por si s6 ja é fraco e ndo procura
melhorar. Como trabalhamos com o produto servico, o atendimento é o principal.
Ndo estd tudo garantido s6 porque temos o Morro do Careca. As especializaces
de mdo-de-obra, nos diversos segmentos, tornaram-se cada vez mais necessdrias
e obrigatdrias. A expansdo do parque hoteleiro, combinada com o aumento da
concorréncia, exige que a hoteleira se profissionalize.

Ja para os entrevistados 3 e 5, 0 maior obstaculo é a crise financeira. O entrevistado 3
afirma:

A crise do ddlar e mudancgas do destino por parte dos consumidores por causa da
facilidade de ir para o exterior.

Entrevistado 5 acrescenta:

Baixa do ddlar, ida para o Chile e Argentina e o desaparecimento do mercado
internacional, hd 8 anos atrds 70%, hoje 6%. Tivemos que correr para substituir e
continuar crescendo. Em 2008 foi o fim dos charters e tudo isso devido a variacdo
da moeda estrangeira.

Quanto a importancia da funcdo controle e coordenacdo exercida pela lideranca na
empresa (questdo 1) verificou-se pelo padrdo das respostas, que ela é fundamental. Algumas

falas dos entrevistados exemplificam bem isso: Entrevistado 1:

Se ndo tiver lideranca, nada funciona. Tem que delegar, estabelecer metas e
datas e controlar o tempo todo. A tarefa de administrar nGo é simples,
especialmente quando se trata de um empreendimento tdo diversificado quanto
um hotel, e, ainda, por se tratar de uma industria de servicos, cujas diferencas
sdo marcantes em relagdo a industria de bens.
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Para o Entrevistado 2:

Total, a lideran¢ca ndo acontece sem controle e coordenacdo. Toda lideranca
exercida por mim é pautada em controle e coordenacgdo. Até recentemente, no
Brasil, as administracbes hoteleiras eram, em sua maior parte, familiares. O
proprietdrio do estabelecimento era o tnico administrador, contando, além de
sua familia, apenas com auxiliares, para os servicos mais simples. Mas o avango
tecnoldgico e a crescente internacionalizagGo econbémica acirraram a
concorréncia e influenciaram, de forma radical, a necessidade de mudang¢as na
condugdo do negdcio hoteleiro, por isso é téo importante a lideran¢a da empresa
saber controlar e coordenar a empresa.

Entrevistado 3: “A importédncia? Fundamental! Para ter melhor resultado na meta.”

Entrevistado 4:

E para manutengdo das hierarquias, manutencdo da ordem, coordenagdo das
agoes, delegagdo e distribuicdo das atividades e controle sistemdtico da empresa
como um todo em todos os dmbitos: financeiro, administrativo, comercial e
operacional. Lideranga é fundamental.

O entrevistado 1 ainda acrescentou que

é papel da lideranca passar para os colaboradores as “regras” da administracdo
hoteleira, e uma das mais importantes é a de que o bom hospedeiro é aquele que
se coloca no lugar do hdspede [...] e o planejamento, na hotelaria, deve levar em
consideragdo as opinibes da parte mais importante e interessada do processo - o
hdspede.

Todos os hotéis entrevistados escutam a opinido do hdspede e reconhecem a
necessidade dessa comunicacdo no intuito de oferecer melhorias. O Entrevistado 8, ao ser
guestionado na pergunta 5.1 de que até que ponto a empresa utiliza a opinido, sugestao e

feed back dos clientes para criar novos produtos e servicos, disse que

é imprescindivel ouvir os clientes. A empresa deve se adequar ao cliente e nGo o
cliente a empresa. Precisamos do retorno dos hdspedes sempre.

Percebeu-se a mesma importancia através da fala do entrevistado 7:

Utilizamos sim o guest comment, mas como um termémetro e nGo um decisor.
Ndo quer dizer que sé porque o passageiro reclama que vamos atender. Primeiro
estudamos e se houver viabilidade e se a sugestdo ou reclamacdo fizer sentido,
trocamos ou instalamos algo. Muitas sugestbes sdo ridiculas ou reclamagées
absurdas, mas com certeza é importante saber o que o hdspede pensa, até para
saber qual nivel de “viagem” ele € do tipo de fazer.
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Constatou-se também que o planejamento ainda é utilizado de forma sistematica
mesmo em um segmento instavel e imprevisivel como o turismo. A pergunta de numero 3
questiona como o planejamento é utilizado na definigao das agdes e estratégias da empresa.

Os dados obtidos foram: Entrevistado 5:

sem planejamento nada funciona. Temos um planejamento anual que é o
planejamento estratégico [...] onde colocamos no papel tudo que serd feito no
proximo ano. Sem planejamento fica dificil conseguirmos o lucro que precisamos.
Nos ultimos anos, o processo administrativo, de uma maneira geral, tem sido
influenciado pelas experiéncias americana e japonesa, decorrendo dai, por
exemplo, o planejamento participativo e os circulos de controle de qualidade.
Esses métodos modernos de operacionalizar o trabalho refletem mudancgas, com
amplas repercussdes nas relacbes de trabalho e nas orientagées da gestdo
organizacional.

O Entrevistado 4 acrescenta:

3

o planejamento é utilizado de uma maneira efetiva, tudo que é orcado ou
projetado, é feito com base num planejamento estratégico para que seja cumprido
através das estratégias, principalmente como o controle do orcamento e geracdo
de lucro através do valor das didrias.

Organizar é criar uma estrutura material e humana capaz de possibilitar a execucao
de uma tarefa de maneira eficiente.
A pergunta de niumero 3 questiona como o planejamento é utilizado na definicao das

acoes e estratégias da empresa. Os dados obtidos foram: Entrevistado 5:

sem planejamento nada funciona. Temos um planejamento anual que é o
planejamento estratégico [...] onde colocamos no papel tudo que serd feito no
proximo ano. Sem planejamento fica dificil conseguirmos o lucro que precisamos.

O Entrevistado 4 acrescenta:

3

o planejamento é utilizado de uma maneira efetiva, tudo que é orcado ou
projetado, é feito com base num planejamento estratégico para que seja cumprido
através das estratégias, principalmente como o controle do orcamento e geragcdo
de lucro através do valor das didrias.

Com relagdo ao processo de tomada de decisdo, percebeu-se que a delegacdo de
competéncia estd cada vez mais proxima da operacdo. As equipes de trabalho estdo
passando a ser multidisciplinares e multifuncionais, ndao se podendo mais segregar

competéncias. Atualmente, todos os segmentos, e, principalmente, o de hotelaria, estdo
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concorrendo em um ambiente composto por organizagdes horizontais, em rede, ou, mesmo,
virtuais.

Percebe-se pelas falas, que o planejamento é utilizado como um processo gerencial
de desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa
e as mudancgas e oportunidades de mercado. O objetivo do planejamento estratégico é
portanto, o de orientar e reorientar os negdécios e produtos da empresa de modo que gere

lucros e crescimento satisfatorios.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta parte final buscar-se-a resgatar os problemas e as hipéteses apresentados e
confronta-los com os resultados dos estudos tedricos e das pesquisas empreendidas,
procurando responder as indagagdes centrais e, ao mesmo tempo, ratificar os pressupostos
gue nortearam a construcdo e o desenvolvimento desta dissertacdo, que teve como desafio
identificar qual a contribuicdo da Teoria do Caos para a gestdo do turismo através da andlise
da percepcdo dos gestores de Meios de Hospedagem da cidade de Natal. De modo a se
obter um maior aprofundamento no tema objeto de estudo, buscou-se responder a trés
objetivos centrais: a. Descrever como é pensada e concebida a gestdo do turismo na
localidade; b. Mostrar as caracteristicas caopléxicas o turismo e sua gestdo; c. Identificar os
elementos do padrdo estratégico de gestdo e planejamento na visao dos gestores dos Meios
de Hospedagem.

As Ultimas décadas evidenciaram que novas tecnologias estdo transformando
produtos, processos, mercados e industrias inteiras, revolucionando, desta maneira, o
ambiente empresarial. Pode-se dizer que, nos dias atuais, um dos principais desafios das
organizacles é o de se adaptar a este ambiente em que a velocidade de mudanc¢a é muito
grande.

Na era do conhecimento, as organiza¢gdes que continuam presas ao paradigma
mecanicista tém dificuldade de acompanhar as mudangas do mercado, pois a producdo e a
disseminacdo das informagdes acontecem de maneira cada vez mais rapida. O modelo
mecanicista tem sido a forma de pensar dominante desde o século XVII, quando as leis de
Newton legitimaram o mecanicismo e validaram suas implicagdes, linearidade,
monocausalidade, determinismo, reducionismo e imediatismo.

Este paradigma ja ndo é mais suficiente para explicar os acontecimentos, pois isola as
partes do fendmeno para analisa-las, considerando o todo como simples agregado das
diversas partes. Os problemas de hoje estdo interligados, ndo havendo mais a possibilidade
de solugdes isoladas; apenas solugdes sistémicas parecem funcionar. Quando se caminha do
simples para o complexo, o paradigma mecanicista mostra-se ineficiente na solugao dos
problemas organizacionais. O mecanicismo e seus descendentes ndao conseguem dar conta

do grau de incerteza e de fluidez que a economia e a sociedade vivem hoje. Desta maneira,
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as organizacdes de hoje sé evoluem se aprenderem a funcionar como sistemas que trazem
em sua estrutura a prépria mudanca.

Sendo a hotelaria uma industria de servigos que tem caracteristicas organizacionais
onde a principal finalidade é o fornecimento de hospedagem, alimentacdo, seguranca,
atividade de recreagdo e lazer e outros servigos ligados a condicao de receber bem, seu
principal objetivo é a busca da qualidade, que significa uma questdo de sobrevivéncia para o
empreendimento. E para sobreviver, é imprescindivel que os empreendimentos hoteleiros
funcionem como sistemas interativos, que acompanhem as mudangas de um mercado tdo
turbulento e instavel.

Uma das possibilidades de compreender a realidade fora do modelo mecanicista,
apresentada pela Teoria da Complexidade, sugere que os sistemas sejam vistos como sendo
sistemas complexos adaptativos. Os sistemas que atingem o grau de complexidade que esta
se revelando no mundo empresarial sé sobrevivem se forem adaptativos, isto &, se
aprenderem a mudar.

A Teoria da Complexidade afirma que os sistemas complexos adaptativos possuem
um tipo de dinamismo que os torna capazes de responder ativamente ao que ocorre ao seu
redor, fazendo-os qualitativamente diferentes de objetos estdticos. Estes sistemas
apresentam uma caracteristica peculiar: a capacidade de auto-organizacao.

Diante deste cenario, de intensa competitividade e mudancga intensa, no qual as
empresas hoteleiras do mundo inteiro estdo imersas, um dos conceitos que poderiam ser
utilizados para caracterizar a gestdao da hotelaria seria o da mais da Teoria do Caos (LORENZ,
1963). De forma sintética, segundo, o Caos nada mais é que estabelecer um padrdo
organizado para a desordem aparente.

As equacOes que direcionam esta teoria sdo conhecidas como equac¢des ndo lineares,
onde, uma leve altera¢do nas condigcdes iniciais do sistema, podera levar a um estado final
completamente diferente daquele previsto por equacgdes lineares.

Os resultados encontrados na pesquisa permitem concluir que a visdao de gestao
hoteleira continua pautada no método cartesiano que busca resultados com base nas causas
e efeitos do mercado. Evidenciou-se também, caracteristicas singulares do setor como a
sazonalidade e geréncia com base sistematicamente em planejamento e alcance de metas.

E mais, as caracteristicas da ldgica do caos e complexidade estdo presentes na gestdo

e mudancas na hotelaria, e é neste ponto que o gestor hoteleiro deve sepultar sua obsessao
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pelo controle absoluto, e compreender que para viver sob a égide destes novos conceitos, é
preciso administrar o imprevisivel e estar atento aos fatores externos, que no conceito de
sistema aberto, devem servir para a melhoria e adaptagao da organizagao.

Nada pode se considerar completo. Na administracdo da mudanca, os gestores
devem considerar as probabilidades de que a mudanga de fato significara um
aperfeicoamento, e estes precisam procurar as for¢as da mudanc¢a que aparecem em seu
horizonte.

O trabalho tem como contribuicbes o resgate de uma tematica para qual hd uma
certa resisténcia em fungdo da complexidade do seu entendimento.

Trata-se de uma tematica que atua no limite do paradigma tradicional, o que é
interessante na realizacdo de pesquisa e estudos cientificos, procurando abordar o
fendmeno sob novos angulos. E importante conhecer novas possibilidades de abordar
guestdes comuns do dia a dia da gestdo e do turismo e procura discutir o turismo sob uma
nova otica da ldgica do caos, a qual é pouco abordada na literatura e nos estudos.

Cabe também mencionar algumas limitacGes e dificuldades desta pesquisa. A
primeira é a novidade do tema em sua associacao a assuntos relacionados ao Turismo e
inclusive a Administracdo. Isto ndo se reflete propriamente na quantidade de referéncias
disponiveis, em numero até razodvel na drea de Administracdo, no entanto, extremamente
escasso em Turismo, mas no tipo de tratamento. A grande maioria destas referéncias tem
carater exploratério, terminando freqliientemente com questdes em aberto e indicacdes de
novos rumos de trabalho. N3ao existem, em geral, conclusdes fechadas. Por outro lado, sao
guase regra as visdes criticas dos modos interpretativos e cognitivos atuais. Todas estas
caracteristicas, antes de serem vistas como virtudes ou defeitos, devem ser consideradas
proprias de um campo ainda em gestacdo. A novidade do tema também dificulta o
estabelecimento de visdes contrapostas, que sempre podem enriquecer o leitor com
possibilidades alternativas de interpretacdo. A regra, nesta pesquisa, foi a simples
contraposicao da visdao cadtica a visao determinista usual.

Houve também resisténcia pelos entrevistados em fornecer dados para pesquisa,
pois os gestores muitas vezes consideram confidenciais as informacdes ou ndo se sentem
confortdveis em dialogar abertamente sobre os pontos pesquisados uma vez que a mesma

entrevista foi aplicada a varios gestores de um segmento concorrente.
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Recomenda-se para a continuidade do estudo, a possibilidade de conexdao com temas
complexos e a questdo social, estudos sobre as incertezas do setor e complexidade do

fendbmeno turistico e estudos sobre a explicacdo do caos aéreo.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA (Ndmero: )
Nome Idade:
Género Quantidade UHs:
Cargo Segmento:
Empresa Data:

QUESTOES SOBRE A LOGICA DO CAOS E GESTAO DE MUDANGAS EM EMPRESAS HOTELEIRAS
1. Qual aimportancia da fungdo controle e coordenagdo exercida pela lideranca numa empresa?

2. Que critérios tém sido adotados para definir as estratégias e metas d empresa e como sdo feitos?

3. Como o planejamento é utilizado na definicdo das acGes e estratégias da empresa?

4. Quais as mudancas de gestdo que a empresa tém feito para se adequar as transformagdes em termos globais? (econdmicas, politicas
e de mercado).

5. Quais as inovagdes e até que ponto sdo feitas em relagdo a produtos, servigos e técnicas (uso de redes sociais por exemplo) da
empresa para melhor atender o mercado e clientes?

5.1 Até que ponto a empresa utiliza a opinido, sugestdo e feed back dos clientes para criar novos produtos e servigcos? Dé exemplos.
6. A empresa faz previsdes de futuro? Quais e até onde? (Curto, médio e longo prazo)

6.1 Com base em qué sdo feitas estas previses?

7. Como a empresa lida com as mudancas bruscas, repentinas e imprevisiveis em termos de mercado e globais?

7.1 Até que ponto as mudangas afetam ou preocupam a empresa e sua gestdo?

8. Como o senhor vé o mercado em termos de mudanga no comportamento dos consumidores nos ultimos anos?

8.1 Qual a mudanga mais significativa que vocé ja enfrentou em sua gestado?

9. Até que ponto aspectos ou fatores internos e micro afetam o desempenho e resultados globais da empresa num setor tdo
competitivo? Dé um exemplo que gerou um grande feito.

10. Quais os efeitos da sazonalidade e como a empresa administra a situagdo?

11. Quais os efeitos da concorréncia para o crescimento da empresa e do préprio setor?

11.1 Até que ponto a empresa faz parcerias e acordos com os concorrentes?

12. Em termos de tendéncias, como o senhor vé o crescimento do setor de meios de hospedagem para os proximos anos?

13. Quais as principais dificuldades, obstaculos e/ou crises que a empresa tem enfrentado e a que se devem esses problemas?

DADOS COMPLEMENTARES
Formacdo/ Nivel

Experiéncia na area (anos)
Experiéncia em outras areas (anos)
Tempo de empresa

Procedéncia (UF e nacionalidade)

Observagoes:




