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Resumo

O tema abordado no artigo se insere na discussdo sobre aprendizagem organizacional
aplicada a hotelaria. O objetivo geral do trabalho foi compreender de que maneira os
modelos mentais dos respondentes interferem no desempenho das rotinas didrias de
limpeza das unidades habitacionais, com check out, de um hotel de médio porte. Para
atender aos objetivos da pesquisa foram realizadas entrevistas e reunides para identificar
os modelos mentais individuais, seguidas por reunides para estruturar um procedimento
padrio para a realizacdo das atividades didrias. Apos um periodo dedicado para a
aplicagcdo dos novos procedimentos, os executores foram novamente entrevistados para
avaliar a implementagdo das melhorias. Conclui-se que o modelo mental que prevalece
na organizagdo pesquisada encontra-se no nivel individual e que para que haja um
modelo mental coletivo ha necessidade de intervencdo positiva da geréncia.
Adicionalmente, a pesquisa-agdo, utilizada como método de pesquisa neste estudo, ¢
uma excelente possibilidade de investigagdo para gestores quando interessados em
implementar mudancgas na organizagao.
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1 Introducao

Diante das constantes transformacdes no mercado, a hotearia ndo ficou fora de promover a
inovago e melhorias em seus servicos.. Atualmente, ¢ uma atividade que possui
caracteristicas organizacionais proprias cuja principal finalidade ¢ o fornecimento de
hospedagem, seguranca e alimentagdo aos seus clientes, os hospedes (CASTELLI,
2001). A estrutura dos meios de hospedagem pode ser subdividida, de acordo com
Duarte (1996), em quatro setores basicos: comercial, administrativo, hospedagem e
alimentos e bebidas. Este trabalho concentra-se no setor de hospedagem, mais
especificamente na area de governanga, com foco no servigo de limpeza realizado pelas
camareiras nas unidades habitacionais (UH) que tiveram check out. As camareiras sao
fundamentais para o hotel, pois t€ém como principal fun¢do limpar e organizar os
apartamentos, local onde os hospedes passam uma grande parte de seu tempo. Na
pesquisa, buscou-se entender o processo de aprendizagem da mudanca em sua rotina,
quando coletivamente construida.

Quanto ao tipo, a pesquisa se enquadra como estudo de caso, visto que foi realizada em
uma unica organizag¢do (GIL, 1991). Mesmo aceitando-se as limitagdes do trabalho,
especialmente quanto a dificuldade de generalizagdo dos dados, justifica-se tal decisdo,
por ser o mais adequado ao interesse dos pesquisadores que foi inserir os académicos
em uma situacdo real de trabalho, instrumentando-os com ferramentas que possam
auxilid-los, como futuros gestores, na implantacio de mudangas em organizagdes.
Assim, o trabalho teve como objetivo geral compreender de que maneira os modelos
mentais dos respondentes interferem na execuciao das rotinas diarias da limpeza
das UH de um hotel de médio porte situado na regiio Meio-Oeste catarinense.

No tocante aos procedimentos de coleta e andlise dos dados, a pesquisa ¢ classificada
como qualitativa e a pesquisa-a¢do como método de investigacdo. A abordagem
qualitativa foi escolhida, pois tem o ambiente natural como fonte direta de dados

(GODOY, 1995), abrindo espaco para uma maior compreensao das a¢des que ocorrem
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no dia-a-dia da organizacdo que, neste estudo, refere-se ao ambiente da area de
governanga de um hotel. A pesquisa-agdo ¢ um método aplicado em situacdes reais
onde ¢ possivel o pesquisador participar das atividades e solugdes de problemas, ou
desvios existentes nas rotinas diarias. Os pesquisadores t€ém a oportunidade de conhecer
a realidade como ¢ proferida pelos autores, sendo assim acabam levantando dados mais
qualitativos para a formulagdo e avaliagao do plano proposto. Pode-se dizer ainda, que a
pesquisa-agdo possui como caracteristica principal articular simultaneamente a pesquisa
e a agdo sobre a realidade, e busca como finalidade, entender e explicar os aspectos
dessa realidade e, se necessario e cabivel, intervir sobre eles (THIOLLENT, 2003).
Nesse sentido, tanto gestores como os profissionais precisam estar cientes das
capacitagdes que a empresa possui para fazer frente as demais atuantes no setor, o que
pode ser traduzido como competitividade (FERRAZ, et all 1996).

O campo de estudo se constituiu em um hotel auto-classificado como padrao trés
estrelas, situado na regido Meio-Oeste Catarinense A hotelaria foi escolhida por estar
inserida no mercado de turismo onde as transformacgdes sdo rapidas e seus clientes
possuem expectativas crescentes quanto ao servigo recebido, de forma que as empresas,
para competirem, procuram alcangar a exceléncia na oferta dos seus servigos. Outro
motivo pelo qual este tipo de empreendimento foi escolhido para a presente pesquisa €
que envolve diversos setores e diferentes atividades, aonde os detalhes e a mudanca na
maneira de realizar as atividades poderdo fazer a diferenca na qualidade. Assim, a
utilizacao da pesquisa-acao pode explicitar o conhecimento tacito através de inquiri¢do
reflexiva, visando desvendar um leque aberto composto de possibilidades de agdo
progressivamente descobertas, formuladas, ou escolhidas pelos grupos que participam
ativamente no processo final dos servicos prestados (THIOLLENT, 2003). Conforme
apontam Ferraz et all (1996), sdo as capacidades acumuladas pela organizagao, ao longo
do tempo, que lhe dao condi¢des de compreender as necessidades de mudanca e
adaptar-se a novas realidades. Aqui, um fator importante ¢ a condicdo que a empresa
possui para mudar procedimentos, nesse caso, o fator humano surge como primordial.
Diante disso, em detrimento das limitagdes que possam ser atribuidas ao envolvimento
do pesquisador com o objeto, no presente caso, justifica-se a ado¢do da pesquisa-acdo
como método, porque em condi¢des normais de trabalho o gerente precisa conhecer

procedimentos de coleta e analise de dados, tanto para a formulagdo de estratégias
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inovadoras, como também, para o acompanhamento e avaliagdo dos resultados obtidos
apos a implantagdo. Entende-se que na sua atuagdo profissional, o turismologo, ao
coordenar o setor de governanga (ou qualquer outro) esta inserido no processo, ¢ estar
instrumentado para compreender como a aprendizagem ocorre no local de trabalho pode
contribuir sobremaneira para o sucesso em sua carreira.

A populacdo definida para a pesquisa, constituiu-se num total de seis camareiras que se
encontravam vinculadas ao hotel objeto de andlise. A defini¢do do setor para a
realizagdo da pesquisa levou em conta o interesse da direcdo do referido
estabelecimento hoteleiro. Em virtude da metodologia e do pequeno nimero de
elementos da populagdo, dispensou-se procedimentos de amostragem, por serem
desnecessarios.

A coleta de dados ocorreu através de varias etapas: num primeiro momento, a rotina
diaria das camareiras do empreendimento foi identificada através da observagdo
participante. Apds o mapeamento das atividades das camareiras, realizado pelos
pesquisadores, passou-se para uma segunda etapa que se constituiu de entrevistas
individuais com cada uma delas, com vistas a compreender os modelos mentais
individuais que orientavam suas tarefas de limpeza das UHs. De posse dessas
informagdes, passou-se para uma terceira etapa, concretizada através de uma reunido,
contando com a participacdo de todas as camareiras, juntamente com Seu SUpervisor.
Nessa reunido, discutiram-se os procedimentos atuais, tendo como base a observacao
das rotinas diarias, que foi realizada em conjunto com as camareiras na primeira etapa
da pesquisa-acdo. Elaborou-se entdo, coletivamente, um novo procedimento
conservando grande parte das agdes ja desenvolvidas pelas camareiras. Incorporou-se,
entretanto, como sugestdo dos pesquisadores, um método diferente na arrumacao da
cama, o qual permite maior rapidez e menor esfor¢o por parte da camareira, na
execucdo dessa tarefa, seguindo os ensinamentos de Castelli (2001). Como resultado
dessa reunido, criou-se o0 POP (Procedimentos Operacionais Padrao) para a limpeza das
unidades habitacionais que tiveram check out. Apds a realizagdo da reunido, e com a
aceitagao das camareiras em adotar o novo procedimento, passou-se a pratica, sendo
determinado um prazo de sete dias para que esse novo processo fosse implementado,
constituindo-se na quarta etapa. O trabalho de coleta de dados foi finalizado através de

novas entrevistas individuais para avaliar se 0 modelo proposto foi, ou ndo, colocado
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em pratica, caracterizando-se como a quinta e tltima etapa.
Para o presente artigo, a analise dos dados se ateve principalmente a segunda entrevista
individual realizada (quinta etapa), uma vez que se pretendia compreender o processo
de aprendizagem organizacional, além de verificar a aplicabilidade da pesquisa-a¢ao no
contexto empresarial. Observaram-se os principios e as praticas orientadoras da analise
qualitativa propostos por Tesch (2002), analisando os dados coletados por meio do
processo de analise textual interpretativa proposto por Gil Flores (1994).
O artigo encontra-se dividido em quatro se¢des, incluindo essa primeira que tratou dos
aspectos destinados a introducao do tema, dando conta dos aspectos metodologicos. Na
segunda secdo, apresentam-se 0s principais pressupostos tedricos que orientaram a
pesquisa destacando-se a aprendizagem organizacional, ¢ por fim, na terceira,
apresentam-se os dados obtidos na analise das entrevistas. Finalmente na quarta e Gltima
secdo as consideracdes finais sdao apresentadas, contendo conclusodes, limites e

indicagdes de outras possibilidades de pesquisa sobre o tema.

2. Aprendizagem Organizacional

Cho e Moon (2000, p. 211) pontuam que “ndo s@o os recursos naturais, mas os humanos
e de capital que devem ser considerados os mais importantes em uma economia que
progride para um estdgio mais avancado”. Relacionada aos recursos humanos e
inseridos no processo de gestdo empresarial, a aprendizagem organizacional ¢é
compreendida “como a busca para manter e desenvolver competitividade, produtividade
e inovacdo em condi¢des tecnoldgicas e de mercado incertas” (ANTONELLO, 2005, p.
16) utilizando-se, para tanto, de um enfoque analitico constituido pelos académicos que
se interessa em entender como as organizagdes aprendem (ANTONELLO, 2005).

De acordo com Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001) existem duas perspectivas na
aprendizagem organizacional: os visionarios, personificados em pesquisadores como
Garrat, Howard, Hass, Nonaka e Senge, e os céticos, representados por Brehmer, Levitt,
March, Olsen, Weick e Westley. A primeira corrente percebe a aprendizagem
organizacional como potencial para transformar organizacdes e a vida organizacional,
enquanto a segunda foca suas pesquisas nas limitagdes da aprendizagem organizacional.

O trabalho de Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001) se propde, portanto, a
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“contrabalancar” tais diferencas de enfoques, desenvolvendo questdes sobre como as
organizagdes aprendem a desaprender e elaborando um guia para criar condi¢des para a
aprendizagem organizacional. Os autores explicam que os elementos estruturais da
aprendizagem organizacional sdo importantes, mas ndo suficientes para garantir o
processo efetivo de aprendizagem. Para tanto, explicam que os elementos culturais e
comportamentais sdo relevantes para a aprendizagem organizacional e que aparecem
subdivididos em trés fatores: comportamentais, psicoldgicos e contextuais que, por sua
vez, estao linkados por um loop causal.
As condigdes para a aprendizagem organizacional como um todo sdo encorajadas por
diferentes combinagdes de seis estratégias basicas: a) combinagdo de aprendizagem com
objetivo instrumental; b) geracdo de incerteza 6tima; c) controle do processo articulado
de aprendizagem; d) formato das conversas; €) modelo; f) mapeamento (FRIEDMAN,
LIPSHITZ, OVERMEER, 2001).
Para alcangar a aprendizagem em nivel organizacional ¢ preciso, além da combinagdo
das estratégias citadas acima, segundo Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001), aprender
a aprender. Tal aprendizado requer suspender a necessidade de controle e de
prognostico, de forma a adquirir habitos de questionamento e experimentagao.
Nesse sentido, Rigano e Edwards (1998) explicam que a reflexdao ¢ fundamental no
processo de aprender a aprender, especialmente em ambientes organizacionais, onde
acao e desempenho estdo conectados. Os autores comprovam, através de pesquisa, que a
reflexao € o processo que pode modificar o conhecimento, a crenca e as agdes pessoais €
que a aprendizagem, pautada na reflexdo, contribui para que os empregados pensem
mais profundamente sobre seus trabalhos e suas relagdes com a companhia em que
desempenham suas atividades profissionais.
Nonaka e Takeuchi (1997), por sua vez, explicam que ¢ nos individuos que reside a
habilidade de administrar e escolher as estratégias adotadas pela empresa nessa
interacdo entre empregados, consumidores, fornecedores e concorrentes, num processo
onde a cultura estd atrelada ao individuo. Dessa forma, uma organizagdo ndo pode criar
conhecimento sem individuos; entdo o conhecimento organizacional deve ser entendido
como um processo que amplia, de forma organizada, o conhecimento criado pelos
individuos. No entanto, a aprendizagem s6 pode ser considerada organizacional quando

uma organizagcdo torna-se héabil em criar, adquirir, e transferir conhecimentos,



Turismo: Inovacoes da Pesquisa na América Latina
Universidade de Caxias do Sul, RS, Brasil, 27 e 28 de Junho de 2008

modificando seu comportamento para refletir novo conhecimento e insights (GARVIN,
1994).
Todavia, para a organiza¢do tornar-se habil em algo, como sugere Garvin (1994),
necessita de individuos, como explicam Nonka e Takeuchi (1997). Nessas duas
perspectivas, da aprendizagem individual para a organizacional, existe um gap teodrico
sobre de que maneira e, principalmente, como o conhecimento deixa efetivamente de
ser individual para tornar-se organizacional.
Existem, porém, algumas teorias que buscam dar a compreender como a aprendizagem
organizacional ocorre, dentre as quais a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional, proposta por Nonaka e Tackeuchi (1997) e o modelo integrado de
aprendizagem organizacional, elaborado por Kim (1993).
Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento ¢ formado e expandido pela interagdo
social entre os conhecimentos tacito e explicito. O tacito inclui elementos cognitivos e
técnicos; o cognitivo inclui como os seres humanos criam modelos de mundo,
estabelecendo e manipulando analogias em suas mentes, enquanto o técnico inclui
know-how, técnicas e habilidades. Para que essa internaliza¢dao ocorra, o conhecimento
tacito ¢ articulado em conhecimento explicito, num modelo que engloba cinco fases do
processo de criagdo de conhecimento: compartilhamento do conhecimento técito;
criacdo de conceitos; justificacdo dos conceitos; constru¢do de um arquétipo ou
prototipo; e difusdo interativa do conhecimento criado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Para esses autores o processo de transformagdo do conhecimento ocorre dentro de duas
espirais pautadas em duas diferentes dimensdes: a dimensao epistemoldgica (conversdo
do conhecimento ticito em explicito) e a dimensdo ontologica (conhecimento dos
individuos transformado em conhecimento em nivel de grupo); o que pode ser
observado ao longo do tempo nas organizagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) também
explicam que existem cinco condi¢des organizacionais que possibilitam que a espiral do
conhecimento ocorra em nivel organizacional: intencdo, flutuagdo/caos, autonomia,
redundancia e variedade de requisitos.

J& o modelo integrado de aprendizagem organizacional, proposto por Kim
(1993), integra o modelo de aprendizagem individual com os modelos mentais
compartilhados, o que o autor chama de: OADI-SMM (observe, assess, desing,

implement — shared mental models). Neste modelo, o ciclo de aprendizagem individual
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¢ o processo através do qual as crengas mudam e sdao codificadas em modelos mentais.
O ciclo da aprendizagem individual afeta a aprendizagem no nivel organizacional
através de sua influéncia nos modelos mentais compartilhados da organizagdo. Através
dos modelos mentais podemos, entdo, entender o papel da memoria nos processos de
aprendizagem (KIM, 1993).

Existem dois niveis de aprendizagem relacionados aos modelos mentais: operacional e
conceitual. O nivel operacional ¢ um nivel procedimental, onde se aprende um passo
para completar uma tarefa. Ja o nivel conceitual compreende porque as coisas sao feitas
em primeiro lugar, desafiando inclusive a existéncia das condi¢des pré-existentes, o que
pode levar a novos esquemas nos modelos mentais. Dessa forma, a aprendizagem
organizacional efetiva, de acordo com Kim (1993), requer um balango das
aprendizagens conceitual e operacional.

Para March e Olsen (1975, apud KIM, 1993) existem quatro casos em que o ciclo de
aprendizagem ¢ incompleto: a) papel for¢cado da aprendizagem (quando a aprendizagem
ndo tem efeito na acdo individual); b) aprendizagem de audiéncia (quando as acdes
individuais afetam a organizagdo de maneira ambigua); ¢) aprendizagem supersticiosa
(quando o [/ink entre acdo organizacional e resposta ambiental ¢ dificil); d)
aprendizagem em ambiente ambiguo (quando o individual afeta a acdo organizacional,
que afeta o ambiente mas as conexdes entre os eventos nao sdo claras). Além destas
possibilidades, Kim (1993) acrescenta mais trés situacdes nas quais a aprendizagem
organizacional ¢ incompleta: e) situacional (quando o individuo esquece e nao codifica
o aprendizado para usar mais tarde), f) fragmentada (quando s6 o individuo aprende,
mas ndo ha aprendizagem organizacional) e g) oportunista (quando a organizacdo, por
qualquer motivo, ndo tem interesse que a aprendizagem aconte¢a em todo seu contexto).
Dessa forma, Kim (1993), argumenta que um grupo pode ser visto como uma colegao
de individuos com seus proprios modelos mentais que contribuem para os modelos
mentais e aprendizagem compartilhada na organizacgao. Isto ¢ consistente com a nog¢ado
de que os grupos sdo influenciados pela estrutura organizacional e tipos de estilo
gerencial e, portanto, podem ser tratados como se fosse a extensdo dos individuos.
Nesse sentido, para superar o /oop da aprendizagem situacional, os individuos devem
aprender a transferir insights especificos em mapas gerais que possam guiar as pessoas

em situacoes futuras.
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As partes da memoria organizacional que sdo relevantes para a aprendizagem
organizacional sdo aquelas que constituem a memoria ativa da organizacdo. Dessa
forma, a aprendizagem organizacional ¢ dependente da melhora dos modelos mentais
individuais e tornar estes modelos explicitos € crucial para desenvolver novos modelos
mentais compartilhados, o que permite que a aprendizagem organizacional seja
independente de um individuo. Este processo ¢ conectado, pois o que temos na memoria
afeta nossa aprendizagem e o que aprendemos afeta nossa memoria, num ciclo que se
retro-alimenta.
E importante reforcar que hd muito da firma que ndo é dito nem escrito, portanto os
modelos mentais compartilhados sdo o que tornam o resto da memoria organizacional
util, por isso altas taxas de rotatividade sdo caras para a organizacdo. As rotinas se
tornam entdo os reflexos automadticos da organizagdo enquanto os procedimentos
operacionais padrdo (POPs) permitem a organizacdo responder as necessidades de
rotina de maneira previsivel. Nesse sentido, os modelos mentais sdo uma mistura do que
¢ aprendido explicitamente e absorvido implicitamente (KIM, 1993).
Os questionamentos sobre a aprendizagem organizacional, no entanto, ndo param na
compreensdo de como ocorre a aprendizagem em nivel organizacional, ¢ necessario
também que se caminhe até o aproveitamento dos conhecimentos gerados, visto que
este ¢ um dos objetivos da aprendizagem organizacional: “Uma entidade aprende se, por
meio do processamento de informacgdes, o ambito de seus comportamentos potenciais se
modifica [...] Uma organizacdo aprende se qualquer de suas unidades adquire
conhecimento que ela reconhece como potencialmente util [...]” (HUBER,1991, p. 89).
Todavia, percebe-se que a discussdo, muitas vezes, parece mais um conjunto de
afirmacgdes baseadas em evidéncias do que em fatos que sdo suportados por extensivos
estudos longitudinais e rigorosas pesquisas (KIM, 1993) ressaltando que ainda ha muito
0 que avangar na compreensao do processo da aprendizagem em nivel organizacional.
Desta forma, este trabalho tem como objetivo compreender de que maneira os modelos
mentais compartilhados interferem no desempenho das rotinas diarias de limpeza das
UH de um hotel de médio porte situado no meio-oeste catarinense. Dessa maneira,
bastante singela e extremamente pontual, pretende-se contribuir para preencher esta

lacuna no conhecimento.
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3. Analise dos Dados

Na secdo anterior, foram feitas consideragdes sobre os pressupostos tedricos que
orientaram a pesquisa que originou este artigo. Na seqiiéncia, apresentam-se a analise
dos dados, concentrando-se nas entrevistas finais realizadas com as camareiras. Uma
analise mais ampla poderia ser desenvolvida, entretanto, prioriza-se para o artigo um
recorte que permita atender os objetivos aqui propostos. Uma discussdo com outras
derivagdes, por sua propria complexidade, ndo caberia no exiguo espaco disponivel
pelas normas do evento.

Apds a reunido de elaboracdo do POP e a concordancia das camareiras para
participarem do processo sugerido, as mesmas tiveram sete dias para que praticassem o
novo método que havia sido elaborado, em conjunto com os pesquisadores, para
facilitar suas rotinas diarias. No final dessa semana de teste, realizaram-se novas
entrevistas individuais com as participantes, que teve por finalidade avaliar o POP e o
grau de aceitacdo por parte das mesmas.

O inicio da entrevista focou a execucdo do novo modelo proposto. As camareiras
demonstraram que o POP ndo foi importante para elas, pois, ndo mudaram suas rotinas,
visto acreditarem que dominam o que estdo fazendo e, portanto, mudangas sdo
desnecessarias.

Através da entrevista individual verificou-se que uma das camareiras sequer tentou
utilizar o POP. Nas palavras da entrevistada C5 “Esse material ¢ quase igual o que a
gente ja faz, a Gnica coisa € esse jeito diferente como ensinaram de arrumar a cama que
eu ndo fiz”. Nao obstante esse caso especifico, observou-se que as outras cinco
camareiras, pelo menos em alguns momentos, tentaram executar como foi descrito no
novo processo. Esse aspecto fica evidente nos seguintes relatos extraidos das
entrevistas: “Mas eu acho que a gente ta conseguindo alguma coisa.[...], pode ser que eu
ndo esteja conseguindo fazer alguma coisa, e se precisar facilitar eu vou fazer da minha
maneira” (C2). “Eu fiz bem como tava na folha, e acho que foi mais facil.”(C3). “Ah, eu
fiz, mas as vezes esquecia de alguma coisa, mas fiz.”(C6).

Nesse ponto convém ressaltar, que a camareira C5 estava reticente a qualquer mudanga,
pois em momento algum ela tentou realizar o que estava descrito no POP,

demonstrando sua resisténcia em aprender algo novo. Por outro lado, a camareira C3
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demonstrou ter recebido a proposta de forma positiva, deixando claro com sua resposta
que quando o processo ¢ executado corretamente poderd facilitar as atividades. De
maneira geral, observa-se que em alguns momentos elas até se pré-dispuseram a
executar a nova proposta, entretanto, na primeira dificuldade encontrada voltaram a
utilizar os antigos habitos, substituindo o mapa mental que estava sendo construido.

Um ponto importante no processo de aprendizagem consiste na reflexdo e
compartilhamento dessas reflexdes entre os envolvidos a fim de se construir um novo
modelo mental para a organizacdo. A partir dos relatos das camareiras envolvidas na
pesquisa, torna-se visivel a ndo reflexdo sobre as atividades e evidencia-se o nao
compartilhamento das informagdes. Destacam-se aqui os relatos de trés camareiras
entrevistadas, cujos conteudos suportam o entendimento acima descrito de que elas ndo
refletem sobre o seu trabalho: “Nao pensei porque sei la...meu servigo ¢ assim”(C5).
“Nao nunca pensei, desde o comeco sempre foi isso”(C2). “Nao nunca falamos, nas
reunides com o gerente ele pergunta o que fazemos quando chegamos no hotel, e como
¢ que fazemos o servigo”(C6). Segundo Rigano e Edwards (1998) a reflexdo ¢
fundamental no processo de aprender a aprender, € se isso ndo ocorre o processo de
modificagdo ¢ prejudicado, porque elas ndo criam mapas mentais organizados do que ¢
necessario realizar, antes e depois de cada atividade.

Como ja referido na introdugdo deste artigo, o unico processo diferente sugerido pelos
pesquisadores na reunido para criagdo do POP foi quanto a arrumacgao das camas. Para
tal, foi sugerido o proposto por Castelli (2001). Este método tem como finalidade
melhorar o desempenho das camareiras na arrumagao das camas, tanto em relacdo ao
tempo quanto a qualidade da postura fisica das mesmas, pois esse novo procedimento
diminui as voltas dadas ao redor da cama como também o movimento de se abaixar para
arruma-la. Ja na demonstracdo do novo método uma das camareiras manifestou
resisténcia quanto ao novo procedimento: “Eu ja acostumei, ndo importa quantas voltas
eu vou dar’(C 2). Alguns comentarios advindos da entrevista apos o periodo de
execuc¢ao das atividades reforcam a percepgdo de que as entrevistadas foram reticentes
em relacdo a nova maneira de arrumar a cama. “Ndo cheguei a arrumar a cama porque
eu acho que eu iria perder tempo e porque acho que sou mais rapida”(C5). “Eu tentei até
fiz, mas ndo sei, parece que se eu puxar aquele lado do lengol, ficou mais do outro lado,

mais isso nao quer dizer que a gente nao vai fazer”(C2).
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Constata-se que cada uma agiu da forma que considerava melhor, ou seja, executaram
as atividades individualmente, sem uma saber do resultado e ou tentativa da outra.
Nesse sentido, pode-se inferir que a cultura instaurada na empresa de ndo compartilhar
informacgodes, evidenciadas nas observagdes pretéritas, constitui-se numa limitacdo a
aprendizagem da organizacio, coadunando com os preceitos tedricos adotados para essa
pesquisa. Levando-se em conta o que duas camareiras relataram sobre a arrumagdo da
cama: “Porque é muito melhor, desse jeito caminha menos, para mim era mais dificil eu
perdia mais tempo fazendo do meu jeito, e eu acho que vou continuar, eu gostei”’(C1).
“Arrumar a cama desse jeito, ¢ mais facil, ndo tem que ficar dando voltas”(C 6),
constata-se, mais uma vez, que a falta de comunicagao entre todas as camareiras pode se
constituir numa barreira a adogao de novas técnicas. Entende-se que se tivesse ocorrido
algum tipo de comentéario entre elas, no sentido dos acima descritos, poderia ter
instigado as outras a tentarem com mais afinco. Esses fatos refor¢cam a idéia de que as
mesmas nao trabalham coletivamente, pois ndo ha didlogo entre as envolvidas,
dificultando a aprendizagem organizacional, pois a reflexdo ¢ importante para o alcance
desse patamar como ¢ sugerido por Rigano e Edwards (1998). Isso também contribui
para confirmar que o desenvolvimento das rotinas didrias encontra-se num nivel
extremamente  operacional, considerando-se que o aprendizado ocorreu
incompletamente, coadunando com a aprendizagem situacional, ou seja, quando o
individuo esquece e nao codifica o aprendizado para usar mais tarde (MARCH;
OLSEN, 1975 apud KIM, 1993).

Na tentativa de compreender se as camareiras possuem, em sua vida pessoal, habitos
que proporcionem abertura a mudangas, questionou-se sobre sua vida cotidiana fora do
ambiente de trabalho. Apenas uma das entrevistadas alegou gostar de ouvir estilos de
musica diferentes. As outras cinco informaram que costumam escutar cantores
diferentes, mas que, no entanto, tenham o mesmo ritmo. Quanto a pratica de cozinhar,
duas delas relataram que gostam de fazer comidas diferentes quando estdo de folga:
“Comidas eu gosto de mudar”(C4). “Eu procuro sempre experimentar coisas diferentes,
ndo da pra fazer sempre igual”’(Cl). Constatou-se através das entrevistas que trés
camareiras ndo percebem que até mesmo em sua vida pessoal sdo resistentes & mudanga
e parecem ndo se importar muito com isso. Destaca-se as respostas dadas a esse

questionamento de duas delas: “Ah, nos dias de folga tenho muita coisa pra fazer, nem
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da tempo de sair, tenho que limpar a casa”(C6). “O meu marido gosta de mudar, eu nao
tenho muito tempo”(C2).

Observa-se, portanto, que o comportamento pessoal das mesmas, identificado através do
habito de escutar musica, de cozinhar e de ir a lugares diferentes, ndo indica que estejam
abertas a mudanga, o que pode repercutir tanto na vida pessoal quanto na profissional,
refor¢ando que os elementos culturais e comportamentais interferem na aprendizagem

organizacional, conforme explicam Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001).

4. Consideracoes Finais

Este trabalho buscou compreender de que maneira os modelos mentais compartilhados
interferem no desempenho das rotinas didrias da limpeza das UH de um hotel de médio

porte situado no Meio-Oeste catarinense.

Através da analise qualitativa dos dados identificou-se que ndo existe aprendizagem
organizacional no processo investigado, ou seja, para a limpeza das UHs com check out,
pois ndo houve a constru¢do de um modelo mental compartilhado das a¢des a serem
executadas por parte das camareiras. Outro aspecto verificado é que as camareiras nao
estdo abertas para mudancas na maneira como desempenham sua rotina didria. Dois
tipos de motivos podem ter colaborado para este resultado: o primeiro quanto aos
aspectos relativos a aprendizagem organizacional incompleta, identificadas pela teoria,
e o segundo pela propria estratégia usada na pesquisa. Buscando apoio na literatura, dos
motivos pelos quais a aprendizagem organizacional pode ndo ocorrer, identificou-se
nesta pesquisa que trés deles podem ter acontecido: a) o papel forcado da aprendizagem
(MARCH, OLSEN, 1975 apud KIM, 1993), b) aprendizagem situacional, c)
aprendizagem fragmentada (KIM, 1993).

Como o estudo previa uma etapa onde as camareiras deveriam seguir o POP, apesar do
mesmo ter sido negociado com as proprias camareiras, houve uma interferéncia que nao
foi planejada pelas mesmas e, portanto, a aprendizagem pode ser caracterizada como
forcada (MARCH, OLSEN, 1975 apud KIM, 1993), ou seja quando se aprende a

realizar a tarefa por obrigacao.

Pode-se também dizer que houve aprendizagem situacional (KIM, 1993), pois, durante

a reunido e demonstracdo da arrumacgdo da cama, todas demonstraram ter apreendido a
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atividade e concordaram em executar o POP, entretanto no periodo de colocagao em
pratica da nova rotina, ocorreram dificuldades conforme foi verificado através das
entrevistas posteriores. Em virtude de duas camareiras efetivamente terem aplicado o
método proposto, pode-se dizer que houve aprendizagem fragmentada, como sugere
Kim (1993), j&4 que ndo pode ser considerada organizacional pois limita-se a apenas

duas funcionarias.

Com relacdo as estratégias de pesquisa, dois motivos podem ter interferido nos
resultados: a falta de envolvimento e aceitacdo dos responsaveis pelo setor e o fato de
uma das pesquisadoras ser também funcionaria do empreendimento. A falta de
envolvimento dos responsaveis pelo setor foi percebida pela exigua cobranca para que
colocassem em pratica o POP. Cabe ressaltar que, embora aparentemente tenham todos
concordado com o trabalho, tanto as camareiras quanto a supervisora, mostraram-se
incomodadas durante o processo, 0 que certamente repercutiu negativamente nos

resultados.

Outro aspecto negativo foi a permissdo da presenga de seus superiores durante a reunido
para estruturagdo do modelo mental coletivo, através do POP. Identificou-se que as
camareiras mudaram de comportamento, deixando de comentar aspectos que
apareceram nas entrevistas individuais. No entanto, como esta era uma solicitagdo dos
gestores do empreendimento, nada pdde ser feito para atenuar os impactos advindos por

esta situacao.

Cabe ressaltar ainda que uma das pesquisadoras ¢é também funcionaria do
empreendimento, podendo este fator ter gerado inibi¢ao das participantes. No entanto
durante todo o trabalho foi deixado claro que os nomes dos participantes nao seriam
divulgados. Além disso, muitas das etapas relativas a pesquisa de campo foram
desenvolvidas pela outra pesquisadora. Mesmo assim, cabe pontuar que este também

pode ter sido um inibidor para que as agdes acontecessem como o programado.

Vale pontuar aqui, que as limitagcdes pretéritas, dizem respeito a pesquisa cientifica.
Todavia, o envolvimento do gestor, como ator de um processo de mudanga ¢é
fundamental, cabe a ele saber lidar com as situagdes e criar um clima de confianga
mutua, e com isso, facilitar o aprendizado e consequentemente a introdu¢do de novos

métodos de trabalho. Nesse sentido, contribuiu para que os académicos pudessem
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compreender as dificuldades inerentes a gestdo de mudangas em organizagdes.

Pode-se dizer que, do ponto de vista académico, o objetivo da pesquisa foi alcancado,
pois, mesmo ndo tendo repercutido com mudancas significativas para o
empreendimento, foi possivel identificar que a aprendizagem do hotel encontra-se no
nivel individual e que ha problemas a serem resolvidos no processo de implantacao de

melhorias.

Sugere-se, a partir deste estudo, que novas pesquisas sejam realizadas sobre o assunto.
Uma perspectiva seria investigar outro empreendimento, aplicando as mesmas etapas
previstas neste estudo, mas que tivessem o apoio incondicional dos superiores do
empreendimento. Outra possibilidade seria, a partir da apresentacdo dos resultados da
pesquisa na empresa, investigar a interferéncia do poder nas relagdes estabelecidas no
empreendimento € os motivos pelos quais a aprendizagem organizacional ndo ocorreu.
Pode-se sugerir para os gestores do empreendimento estudado, que forneca as proximas
colaboradoras contratadas, o manual de procedimento desenvolvido, como meio para
orientar as atividades antes mesmo de inicid-las. Isso permitird, desde o inicio,
incorporar o modelo, facilitando na execugdo das rotinas e, por existir uma grande
rotatividade, com o passar do tempo todas as camareiras poderao atuar da mesma
maneira. Isso, porém, deve fazer parte das estratégias e interesse dos gestores que,
todavia, ndo parecem estar muito atentos a possibilidade de melhoria nos procedimentos

da organizagao.
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