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Resumo

O objetivo do presente artigo € compreender a relacdo entre aprendizagem informal e eventos
inesperados em empresas hoteleiras. Foi descrito um evento inesperado ocorrido no dia 29 de
setembro de 2011 em um hotel localizado na cidade de Porto Alegre (RS). O evento analisado
refere-se ao rompimento dos encanamentos de agua quente do Hotel e consequente
interrupcao do fornecimento de agua para todo o preédio por 12 horas. A metodologia utilizada
¢ qualitativa com uma abordagem de estudo de caso, sendo realizadas seis entrevistas
semiestruturadas com profissionais que vivenciaram a contingéncia. Os resultados indicam
que, a partir do envolvimento dos profissionais para a solucdo do evento inesperado, ocorreu a
formac¢do de um contexto que facilitou a aprendizagem informal, gerando sinergia entre os
trabalhadores, valorizacdo profissional e maior cautela com os pequenos sinais e falhas na
operacionalizacao diaria das empresas hoteleiras, uma vez que esses pequenos problemas
podem transforma-se em eventos inesperados e até mesmo tragédias.

Palavras-Chave: aprendizagem informal, eventos inesperados, hotel

Resumen

El objetivo de este trabajo es entender la relacion entre los eventos informales e inesperados
en las empresas hoteleras. Se describe un suceso inesperado ocurrio el 29 de septiembre de
2011 en un hotel situado en la ciudad de Porto Alegre (RS). El andlisis del caso se refiere a
la ruptura de tuberias de agua caliente del hotel y la consiguiente interrupcion del suministro
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de agua para todo el edificio durante 12 horas. La metodologia utilizada es el enfoque
cualitativo con un estudio de caso de seis entrevistas semi-estructuradas con profesionales
que han experimentado la contingencia. Los resultados indican que, a partir de la
implicacion de los profesionales para resolver el suceso inesperado se produjo la formacion
de un contexto que facilita el aprendizaje informal, generando sinergia entre los
trabajadores, el desarrollo profesional y un mayor reconocimiento de las senales de las
pequenas v fallas en el funcionamiento diario empresas hoteleras, ya que estos pequenos
problemas pueden vuelve eventos inesperados e incluso tragedias.

Palabras clave: aprendizaje informal, eventos inesperados, hotel.

Abstract

This paper aim understand the relationship between informal learning and unexpected events
in hotel companies. Described an unexpected event occurred on September 29, 2011 at a
hotel located in Porto Alegre (RS). The event refers to the disruption of hot water pipes hotel
and consequent interruption of the water supply for the entire building for 12 hours. The
methodology used is qualitative with an case study approach, were conducted six semi-
structured interviews with six professionals who have experienced the contingency. The
results indicate that, from the involvement of professionals to solve the unexpected event
occurred the formation of a context that facilitated informal learning, generating synergy
among workers, professional development and greater appreciation of small signals and
faults in the daily operation hotel companies, since these small problems may becomes
unexpected events and even tragedies.

Keywords: informal learning, unexpected events, hotel.

1. Introducao

O segmento turistico mundial responde atualmente por atividades economicas que estdo em
crescimento, representando 9% do Produto Interno Bruto global, constituindo-se assim em um
segmento importante de negdcios e empregos (WTTC, 2012). No ambito nacional, esse
segmento também esta em crescimento. Em pesquisa divulgada pelo Ministério do Turismo
(MINTUR, 2013), as 80 maiores empresas que trabalham com o setor de turismo no Brasil,
no ano de 2012, tiveram um faturamento de mais de RS 57 bilhdes, 13,1% maior que do ano
anterior, empregando 115 mil trabalhadores. Dessa maneira, observa-se que o turismo € um
importante setor econdémico para a economia nacional e global, com previsdo de um

crescimento continuo para os proximos 10 anos (WTTC, 2012).

Compondo uma amplitude e diversidade de atividades, tais como agéncias de viagens,

restaurantes, operadoras de turismo, itinerarios culturais, comércio, meios de transporte entre
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outros, a rede hoteleira € uma atividade essencial para o segmento turistico, uma vez que se
refere aos meios de hospedagem. Os estabelecimentos hoteleiros possuem caracteristicas
organizacionais proprias, relacionadas a hospedagem, seguranca dos hospedes, alimentacao,
manutencdo, marketing, necessitando dispor de ferramentas de gestdo para maximizar os seus

resultados (TOMAZZONI; BITTENCOURT, 2013).

Assim, apesar do aumento da publicacdo de estudos e artigos sobre o segmento turistico e a rede
hoteleira (TOMAZZONI; BOCK, 2013; BARRETO; SANTOS, 2005), bem como o
crescimento da quantidade de estudos que investigam a interface entre a Administracdo e o
Turismo (REJOWSKI, 2010) ainda existem espacos e possibilidades de pesquisa relacionadas

a gestao de crises e situagdes ndo previstas e as aprendizagens advindas de tais situacdes.

Pesquisas que analisam crises no segmento do turismo ndo sao frequentes, bem como sdo
raras as que se referem a eventos inesperados na rede hoteleira (GLAESSER, 2008;
SHELDON, DWYER, 2010). Sendo assim, este artigo objetiva oferecer uma contribuicao
inicial para o campo de estudo da gestdo de eventos inesperados no setor hoteleiro, realizando
uma interlocucdo entre a andlise do evento inesperado e os aspectos de aprendizagem
informal advindos desta ocorréncia, destacando como individuos e/ou grupos aprendem nos
seus locais de trabalho (WENGER, 1996, BROOKFIELD, 1986, LAVE;: WENGER;
SNYDER, 1991, BROWN; DUGUID, 1991, BOUND; MIDDLETON, 2003).

Para atingir este objetivo, foi realizada a analise de um evento considerado inesperado
ocorrido em 29 de setembro de 2011, em um hotel localizado em Porto Alegre (RS). O hotel
estudado ¢ um empreendimento de gestdo familiar, com atuacdo neste segmento ha quase
meio seéculo, sendo atualmente administrado pela terceira geragdo. Portanto, sob o

entendimento qualitativo, este artigo utiliza a abordagem metodologica de estudo de caso.

Os eventos inesperados fogem dos procedimentos padrdes descritos para o funcionamento de
uma organizacao, por 1sso consideram-se eventos inesperados as ocorréncias que acontecem de
surpresa nas organizagdes e para as quais ndo haviam planos de contingéncia estabelecidos
(PERROW,1994; WEICK; SUTCLIFFE, 2001; CUNHA; CLEGG; KAMOCHE, 2006,
BECHKY:; OKHUYSEN, 2011). Apesar de as organizacdes tentarem se preparar para O
enfrentamento de situagdes imprevistas por meio de planos de contingéncias, analises de risco,

elaboracdo de cenarios e treinamentos a fim de prevenir resultados ruins, no entendimento de
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Weick e Sutcliffe (2001) elas se beneficiariam se observassem como as organizacgdes que lidam
com alto risco (denominadas pelos autores de Organizacdes de Alta Confiabilidade) se

preparam para tais situacdes e como agem quando erros e acidentes acontecem.

No caso em estudo, um hotel deveria ser um local em que os hospedes esperam encontrar
tranquilidade, seguranca, confianca nos profissionais e no seu funcionamento quando estao
hospedados. Destaca-se que o evento relatado ndo produziu danos mais sérios aos hospedes e
aos funcionarios em termos de seguranca e integridade fisica, mas foi complexo o suficiente
para poder ser analisado sob o ponto de vista do entendimento de evento inesperado proposto
por Weick e Sutcliffe (2001) e do ambito da aprendizagem informal proposta por Cahoon

(1995) e Lave e Wenger (1991).

O evento inesperado em questdo aconteceu quando a equipe de manuten¢do predial do hotel foi
realizar uma vistoria e manutencio corretiva’ nas tubulacdes da central geradora de agua
quente, quando houve um sério rompimento nos encanamentos, alagando a casa de aguas e
mterrompendo o fornecimento de dgua quente e fria para todo o hotel. Apesar de ja haver um
problema instalado com relacao a tubulacdo de agua, o grande rompimento dos canos pode ser
considerado um evento inesperado, porque segundo Weick e Sutcliffe (2001), estes sdo
entendidos como ocorréncias imprevistas que causam prejuizo as organizacdes, envolvendo a
posteriori agdes urgentes e contingenciais, podendo ser caracterizado como subito quando

questoes inesperadas surgem em processos esperados (CUNHA; CLEGG; KAMOCHE, 2006).

Sorohan (1993) predisse que cerca de noventa por cento da aprendizagem no local de trabalho
¢ formada pela aprendizagem informal. Nesse sentido, analisa-se como as equipes envolvidas
no acontecimento em tela se mobilizaram durante a contingéncia e quais as aprendizagens

informais percebidas pelos envolvidos.

Este artigo esta organizado de maneira que esta introducdo ¢ seguida de uma secdo
relacionada ao referencial tedrico deste artigo, onde sdo sumarizadas as contribuicdes teoricas
sobre eventos inesperados e aprendizagem informal. Logo a seguir, sdo apresentados os
procedimentos metodologicos empregados para a coleta e analise dos dados, seguidos dos

resultados obtidos e as discussdes apontadas. Por fim, as consideracdes finais apontam para a

* A manutencio corretiva que originou o denominado evento inesperado refere-se a um pequeno vazamento de
agua em um cano de PVC, entendida pelos trabalhadores como uma manutencdo corriqueira de pequenas
proporcoes.
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necessidade de compreender como sdo percebidas as aprendizagens no ambito informal de

eventos inesperados e explora as contribui¢des para as empresas hoteleiras.

2. Referencial Teorico

Nesta secdo sdo apresentadas as categorias tedricas que suportam este estudo, quais sejam,

respectivamente, eventos inesperados e aprendizagem informal.
2.1 Eventos inesperados e processos cognitivos

As abordagens tedricas que centram seus estudos em eventos inesperados consideram que eles
acontecem mais comumente nas organizacdes que apresentam riscos na fabricacao de seus
produtos ou na prestacdo dos servicos, tais como industrias quimicas, fabrica de agrotoxicos,
usinas atomicas, redes de transmissdo de energia elétrica, empresas aéreas e turismo de alto
risco (PERROW, 1994; WEICK; SUTCLIFFE, 2001; BOIN; SCHULMAN, 2008; BOGUE,
2009). Sao duas as principais vertentes teoricas que buscam explicar o funcionamento dessas
organizacgoes: Teoria dos Aciendentes Normais (TAN) e Organizagoes de Alta Confiabilidade

(OAC) (LEVESON et al., 2009), que serao apresentados a seguir.

A primeira abordagem tedrica ¢ a Teoria dos Acidentes Normais (TAN), defendida por
Perrow (1994, 1999, 2008). A TAN entende que os eventos inesperados sao considerados
acidentes normais em organizacdes de alta complexidade. Acidentes normais sdo entendidos
como inevitaveis por Perrow (1994) devido as caracteristicas de forte acoplamento do sistema
técnico e dependente das varias interagdes técnicas possivels. Nesse contexto, quando algo sai
fora do controle, e fora do esperado, a alta complexidade acaba limitando respostas rapidas e

adequadas para a solugdo do problema.

A segunda abordagem tem nos autores Weick e Sutcliffe (2001) seus principais
representantes. Eles consideram que as organizagdes que apresentam riscos na
operacionalizacao de seus produtos e/ou servicos podem ser confiaveis, vindo a tornarem-se
Organizacdes de Alta Confiabilidade (OAC) caso adotem algumas medidas na pratica. A
enfase da abordagem da OAC ¢ sobre a participa¢do das pessoas durante eventos inesperados,
uma vez que dependem delas adotar medidas para reagir e prevenir tais situagdes indesejadas.

Segundo Weick e Sutcliffe (2001), a abordagem da OAC pode ser integralmente aplicada as
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organizag¢oes tradicionais de fabricacdo de produtos e de prestac¢do de servigos. Em empresas
de turismo, tais como em hotéis, as aplicagdes dessa abordagem também sao validas, porque
as interrupc¢oes na prestacao de servico que ocorrem em decorréncia de um evento inesperado,
podendo gerar prejuizos financeiros, de imagem e da seguranca da prestacao de servicos.
Torna-se importante salientar que os eventos inesperados nao se mostram, na maioria das
vezes, com formato de grandes crises, uma vez que eles sdo formados por sequéncias de acoes
simples e corriqueiras que sdo sucedidas por falhas, as quais ndo coincidem com a sequéncia
intecionada (WEICK; SUTCLIFFE, 2001). Nesse sentido o tamanho dos eventos inesperados
¢ relativo as consequencias indesejadas para os objetivos da organizacao, independente de sua

magnitude (WEICK; SUTCLIFFE, 2001; CUNHA; CLEGG; KAMOCHE, 2006).

Weick e Sutcliffe (2001) identificaram algumas medidas que dizem respeito ao
desenvolvimento de processos cognitivos que podem ser desenvolvidos e aplicados por
profissionais das diferentes organizacdes, no advento de uma interrupcdo ndo esperada,

inclusive nas empresas hoteleiras.

Desta forma, eventos inesperados sdo entendidos como ocorréncias imprevistas que produzem
consequéncias indesejadas para os objetivos da organizacdo (WEICK, 1988; ROBERTS,
1990; WEICK; SUTCLIFFE, 2001; CUNHA; CLEGG; KAMOCHE, 2006) envolvendo
acoes urgentes e contingenciais dos profissionais envolvidos, no sentido de impedir maiores

danos a organizacao e as pessoas (ROBERTS, 2009).

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (1999) observaram, durante a ocorréncia de eventos inesperados em
OAC, que os profissionais agiam em prol da descoberta e correcdo de erros de maneira
caracteristica, identificando que tais acdes sdo resultados de cinco processos cognitivos
(apresentados na Figura 1). Salienta-se que os processos cognitivos sdo desenvolvidos pelos
profissionais das organizagdes que convivem com a iminéncia de desastres e crises a fim de
evita-las. Segundo Weick e Sutcliffe (2001) ha oportunidade de aprendizagem quando eventos
inesperados ja ocorreram, porém 0s processos cognitivos sao desenvolvidos justamente para

que, os eventos inesperados sejam detectados precocemente a ponto de niio virarem uma crise’.

3 Os processos cognitivos nio fazem parte do topico Aprendizagem Informal, pois Weick e Sutcliffe (2001)
entendem que a aprendizagem ocorre depois do evento inesperado acontecer. enquanto que 0S Processos
cognitivos devem ser desenvolvidos para evitar que ele ocorra.
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Processo cognitivo

Aspectos e
acoes

Descricao do processo

Preocupacdo com falhas

Relutancia para
simplificar
interpretacdes

Sensibilidade para
operacoes

Preventivas
(Acoes para
evitar ou
prevenir
eventos
inesperados)

Grande preocupacdo com pequenas falhas;

As pequenas falhas sdo valorizadas, porque as OAC sabem que
elas podem provocar grandes danos se ndo forem resolvidas
logo:

Quando alguém encontra pequenos erros, existe um
encorajamento para que os exponha, indo assim em busca das
causas e das solucdes:

Pequenas pistas ou sinais de que algo esta errado também sdo
investigados exaustivamente.

As pessoas relutam em simplificar seu entendimento sobre as
irregularidades que encontram em seus sistemas e no seu
trabalho;

Existe o entendimento de que ha algo mais complexo por tras
dos problemas, assim, ndo o subestimam;

Diante de um evento inesperado, € importante ouvir os
diferentes pontos de vista das pessoas envolvidas, valorizando
todas as informacdes, mesmo dos que possuem menor
experiéncia.

No dia-a-dia da organizacdo, a pratica do trabalho pode revelar
deficiéncias na maneira com que esse trabalho esta sendo feito
ou foi planejado:;

A sensibilidade para as operagdes refere-se a valorizacdo das
atividades diarias;

Quando as pessoas deparam-se com pequenas anomalias, elas
podem isola-las e soluciona-las antes de que elas se transformem
em um problema maior.

Comprometimento com
a resiliéncia

Respeito a
especializacdo/expertise

Curativas®
(Acoes para
impedir o
crescimento
e/ou cessar o
evento
indesejado)

Quando um evento toma contornos de uma crise;

Durante um evento inesperado & preciso atencdo para os erros ou
problemas que ja ocorreram e soluciona-los rapidamente antes
que se tornem perigosos;

A resiliéncia, encontra-se na capacidade de rapidamente atenuar
os efeitos durante uma crise. Pessoas e grupos resilientes agem
antes e refletem depois.

Especialistas sdo pessoas que conhecem profundamente seu
trabalho, possuindo grande experiéncia e vivéncia. decorrentes
de vérias organizacdes para as quais trabalharam:

Durante um evento inesperado. os especialistas sdo importantes,
porém ndo se trata somente de delegar a solucdo do problema
para estas pessoas, mas como conhecem o trabalho em si, as
mesmas podem ser decisivas na resolucdo dos mesmos.

Durante um evento inesperado, a hierarquia “muda™ e a tomada
de decisdes passa para o especialista e/ou para pessoas que
apresentem alta resiliéncia, a despeito do organograma
funcional.

Quadro 1: Descri¢do dos processos cognitivos presentes nas OAC

Fonte: Adaptado de Weick e Sutcliffe (2001) e Weick, Sutcliffe e Obstfeld (1999).

¢ Para Weick e Sutcliffe (2001, p. 69) o entendimento “¢ mais de cura do que propriamente de prevencio”, uma
vez que "o tratamento deve comecar antes do diagnostico™ completo, quer dizer, os envolvidos devem agir antes
de ter todas as informacdes para poder decidir o que fazer com preciséo.
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Quando desenvolvidos, esses processos cognitivos favorecem o enfrentamento de eventos
inesperados e conduzem a organizacdo a conseguir oferecer produtos e/ou servigos mais

confiaveis a seus clientes (WEICK; SUTCLIFFE, 2001).
2.2 Aprendizagem informal

Estudos sobre aprendizagem informal no ambito brasileiro sdo geralmente dispersos, nao
sequenciais e difusos (FLACH; ANTONELLO, 2010). Apesar do incremento consideravel
sobre pesquisas realizadas no ambito da aprendizagem organizacional formal, os estudos que
centram suas analises sob a perspectiva informal ainda necessitam de maiores investigacdes
empiricas. Essa constatacdo ja merecia destaque em um estudo realizado em nove
organiza¢oes do sul do Brasil, onde Bitencourt e Souza (2003) estudam praticas formais e
informais de aprendizagem organizacional. As autoras concluem que nos casos analisados, as
praticas formais servem de pano de fundo para as praticas informais, sendo que as praticas
informais inserem-se, geralmente, em um contexto formal e que deve haver uma

complementaridade dos tracos de formalidade e informalidade das aprendizagens ocorridas.

Malcolm er al. (2003) em uma investiga¢do sobre o uso dos termos formal e informal de
aprendizagem’, concluem que no é possivel realizar uma separacido muito clara entre o que
seria uma aprendizagem formal e uma aprendizagem informal de praticas de trabalho. Os
atributos de formalidade e informalidade estariam presentes em todas as situacdes de
aprendizagem. Conforme Marsick e Watkins (1997) aprendizagem formal sdo atividades
estruturadas, baseadas em sala de aula e com um direcionamento institucional, que € o caso dos
cursos de treinamento, graduacao ou pos-graduacao, workshops entre outros. Porém, este ndo ¢
0 unico tipo de aprendizagem que € valido para os autores, pois a aprendizagem informal
também ocorre nas interacdes que existem entre os sujeitos que frequentam instituicdes de
ensino, mas sem a observancia de atividades estruturadas de aprendizagem. De acordo com
Marsick e Watkins (1997, p. 295) uma definicao para a aprendizagem informal seria “aquela
que podera ocorrer em institui¢des de ensino, mas nio ¢ baseada em atividades de sala de aula

ou estruturadas e o controle da aprendizagem esta na mao dos aprendizes”.

" Pode-se estabelecer uma distincdo entre aprendizagem formal e informal. Malcom ef al. (2003) acreditam que
estes dois tipos de aprendizagens estdo imbricados, porém, didaticamente eles separam aprendizagem informal
como aquela que acontece por praticas cotidianas de trabalho e em espacos ndo educacionais e aprendizagem
formal como a aprendizagem individual que acontece geralmente em instituicdes educacionais.
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Além disso, ndo ha uma impropriedade de usar os termos aprendizagem formal e
aprendizagem informal; porém, ¢ importante especificar os propositos e usos destes termos.
Para este estudo, nao se afirma que um tipo de aprendizagem ¢ superior ao outro, porém ¢
importante analisar as percepcdes dos envolvidos e o que foi aprendido com a situagdo
ocorrida, no ambito informal, com o objetivo de esclarecer como acontece este tipo de

aprendizado em eventos inesperados.

Para Marsick e Watkins (1997), Kolb (1984), Laiken (2003) e Bound e Middleton (2003) a
aprendizagem informal acontece fora de programas estruturados e formais de educacdo e
mesmo assim ¢ um tipo de aprendizagem valida, apesar de algumas vezes estar relegado a ser

parte do trabalho ou um mecanismo de propriedade do préprio trabalho.

Dixon (1997) sugere a metafora da “porta de entrada” para designar espacos informais de
aprendizagem. Esta autora coloca que, ao inves de espacos individuais privados ou de salas
publicas que estocam o conhecimento organizacional, as portas de entrada sdo locais onde os
significados coletivos sdo construidos através do didlogo entre os membros da organizacao.
Os encontros nos corredores, no café ou até no almoco podem ser espacos em que a
aprendizagem informal aconteca em uma organizacao, sendo estes espacos locais possiveis de
aprendizado, pois havera um fluxo livre de ideias e as pessoas podem se tornar iguais, livres
por um momento da hierarquia. Brookfield (1986) chama esta modalidade de aprendizagem
como redes informais de aprendizagem. Neste estudo, entende-se que um evento inesperado

também faz parte de um espaco privilegiado para aprender enquanto se resolve um problema.

Na literatura sobre o assunto, ¢ possivel encontrar a no¢do de aprendizagem incidental
atrelada a de aprendizagem informal. Aprendizagem incidental é denominada como ndo
intencional ou natural (BURGOYNE; HODGSON, 1983) e geralmente acontece como
resultado de outras atividades que ocorrem no local de trabalho ou em programas de
treinamento de adultos. Esse tipo de aprendizagem ndo ¢ baseado em um processo reflexivo e
planejado de aprendizagem, porque o aprendiz geralmente aprende fazendo, o que gera
dificuldades em validar os esforcos deste tipo de aprendizagem (CAHOON, 1995). Porém
Marsick e Watkins (1997) questionam esta premissa, porque mesmo acontecendo
incidentalmente, este tipo de aprendizagem deve levar os aprendizes a analisar suas

Interpretacdes sobre as situagdes em que estdo aprendendo, incluindo um processo reflexivo
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sobre suas ac¢odes no trabalho. O ciclo proposto por Kolb (1984) poderia ser um exemplo de
como os membros da organiza¢do aprendem atraves da experiéncia e da reflexdo, sejam elas

formais, informais ou incidentais.

Complementando os conceitos desenvolvidos até o momento, as praticas da aprendizagem
informal e incidental acontecem, principalmente, através de interconexdes e teias de
participacdo que os membros da organizacdo vivenciam no mundo social (WENGER;
SNYDER, 2001, WENGER, 1996). As experiéncias de aprendizagem podem ser entendidas
como praticas compartilhadas, sustentadas através de comunidades de pratica e/ou rede
informais de aprendizagem (WENGER, 1996, BROOKFIELD, 1986, LAVE; WENGER
1991, BROWN: DUGUID, 2001, BOUND; MIDDLETON, 2003). As relacdes estabelecidas
nessas comunidades situam-se em micro-processos de aprendizagem, porque “o problema das
comunidades ¢ que nem sempre elas sdo facilmente identificadas, porque se encontram
frequentemente nos aspectos informais da organizacdo” (WENGER, 1996, p.22). Nesse
sentido, a aprendizagem pode ser vista também como uma pratica situada (ELKJAER, 2001;
LAVE; WENGER, 1991), onde a nocao central ¢ aprender enquanto se trabalha ou no local de
trabalho (BROWN:; DUGUID, 1991). ocorrendo nao somente nos momentos formais de
trabalho, mas também nos espacos informais e sociais que se estabelecem na organizagao, como
horarios de café, almocos, sala de professores, corredores, etc. Wenger (1996) coloca que uma
das perspectivas da aprendizagem ¢ que ela nao pode ser separada da acdo e deve estar engajada
em algum tipo de pratica, fundamentalmente social, por que os seres humanos sdo seres sociais,
vivendo dentro de contextos sociais e que também experienciam seus processos de
aprendizagem através do compartilhamento de significados, sobre si, sobre o mundo e sobre os

outros, onde as praticas de trabalho podem ser vistas como construgdes sociais.

3. Metodologia

Este estudo caracteriza-se por ser um estudo qualitativo. Segundo Flick (2012, p.25) uma das
vantagens da pesquisa qualitativa € que ela permite uma analise detalhada do caso a ser
estudado, além disso, “os participantes tém muito mais liberdade para determinar o que é
importante para eles e para apresenta-los em seus contextos”. A pesquisa também pode ser

caracterizada como um estudo de caso, pois, conforme Yin (2001), investiga um fendomeno
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contemporaneo em seu contexto, no caso em tela, o fendmeno de um evento inesperado em
um hotel, bem como procura compreender “como” ele ocorreu detalhando o processo de
maneira cronoldgica e suas consequéncias em termos de aprendizagem informal. Portanto,
procura-se entender a relacdo entre o fenomeno (evento inesperado) e seu contexto (hotel),

relacionando as causas e resultados (FLYVBIJERG, 2011).

A relevancia do caso estudado deve-se a geracdo de aprendizado informal em meio a
ocorréncia de um evento inesperado em uma empresa hoteleira. Nesse contexto, os
profissionais precisavam agir com celeridade em busca da diminuicdo de danos sobre a
prestacao dos servigos, tais como a falta de dgua aos hospedes, sendo um ambiente facilitador

de aprendizagem por meio da experiéncia e gerador de conhecimento para a equipe.
3.1 Procedimentos de coleta e analise dos dados

Os dados coletados sdo provenientes do evento inesperado ocorrido no dia 29 de setembro de
2011 em um hotel localizado na cidade de Porto Alegre/RS. Os procedimentos de coleta de
dados envolveram a aplicacdo de seis entrevistas semiestruturadas. Procurou-se entrevistar
todos os integrantes da equipe de manuten¢do e também a gerente de hospedagem. Acertada a
selecdo final dos sujeitos a serem entrevistados, foram agendados horarios e realizadas as
entrevistas de forma individual e pessoalmente. A figura 2 apresenta a caracterizacdo dos

participantes da pesquisa.

Entrevistado(a) Idade Cargo Tempo na funcio, na
(iniciais dos primeiro empresa e/ou de experiéncia
nome)

J. 37 anos Gerente de Hospedagem 04 anos na funcdo e 16 anos
de empresa

M. 41 anos Supervisor da manutencio 03 meses de empresa

P. 70 anos Hidraulico da manutencéo 45 anos de empresa (50 anos
de experiéncia em hidraulica)

C. 30 anos Auxiliar de manutencéo 07 meses de empresa

S. 39 anos Eletricista da manutencio 05 anos de empresa

A. 33 anos Eletricista da manutencédo 01 ano de empresa (07 anos
de experiéncia)

Quadro 2: Caracterizacdo dos participantes da pesquisa

As entrevistas ocorreram no periodo de setembro e outubro de 2011. Em média, cada entrevista
ISSN 1984-4867



TURISMO

461

teve a duracdo de 20 minutos. Cada entrevista realizada foi guiada por 15 questdes orientadoras a
fim de compreender os detalhes de como ocorreu o evento inesperado e sobre aprendizagem
informal (abstraidas a partir do referencial tedrico sobre o assunto). As entrevistas realizadas
foram do tipo semiestruturadas, pois mesmo assumindo o carater de uma conversa informal, um
conjunto de perguntas inspiradas pelo referencial tedrico de eventos inesperados e de
aprendizagem informal foi seguido, tal como preconizado por Yin (2005). Durante a realizagao
das entrevistas houve a possibilidade da insercdo de outras perguntas com o fim de ajudar na
compreensao do contexto real, sempre guiadas pelo objetivo geral da pesquisa. As entrevistas
foram gravadas, posteriormente transcritas e revisadas, constituindo textos digitados, resultando
em 60 paginas de transcricao, que foram objetos de analise. Além disso, foi realizada observacao
nao participante durante reunides para discussdo das consequéncias pos-evento, bem como
observagdes da equipe de manutencdo realizando seu trabalho depois que o evento ocorreu na
oportunidade da coleta de dados desta pesquisa. Observacdo ndo participante refere-se a
observacdo direta do fenomeno estudado, onde ¢ possivel ao pesquisador perceber
“comportamentos ou condicdes ambientais relevantes” (YIN, 2001, p.115). A realizacdo da
pesquisa, bem como a publica¢do das comunicacdes dela resultantes, foi autorizada pelo Diretor

Geral (que ¢ o proprietario do hotel) a pesquisadora que fez a coleta de dados.

Com relacdo a analise das entrevistas realizadas considerou-se que as entrevistas tambeém
representaram um texto uma vez que “as falas, referem-se aos pensamentos, sentimentos,
memorias, planos e discussdes das pessoas, e algumas vezes nos dizem mais do que seus
autores imaginam” (BAUER; GASKELL 2002, p.189). Assim, ap0s a transcri¢ao, o corpuis
documental foi analisado no seu conteudo (BARDIN, 2011) e como sugere Flick (2004),
empregam-se categorias estabelecidas em uma combinacao de quadro tedrico e dos dados do
campo. Um dos aspectos essenciais da analise de contetudo ¢ para Flick (2004) o emprego de
categorias (a partir do referencial tedrico) que sdo trazidas para o material empirico por meio
de codificacdo para verificar o enquadramento dos dados do contexto nas categorias e da
definicao da unidade analitica que “define quais passagens sdo analisadas uma apos a outra”
(p. 202). Por fim, os resultados foram interpretados considerando-se o objetivo geral da

pesquisa.
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4. Resultados

Para fins de melhor compreensao, optou-se por dividir a apresenta¢do em duas partes, sendo
elas: (a) uma breve descricdo do hotel e do evento inesperado apresentado em trés momentos;
(b) a analise dos dados sistematizados a partir do referencial sobre eventos inesperados e

aprendizagem informal.
4.1. Breve descricao do hotel

A empresa de hotéis analisada ¢ composta por trés unidades: Hotel “A” com mais de 100
apartamentos foi inaugurado ainda na década de 1960; Hotel “B” com mais de 150
apartamentos foi inaugurado na década de 1970 e Hotel “C” com até 30 apartamentos foi
mnaugurado em na deécada de 1980. O evento inesperado estudado ocorreu no hotel “A”. Deve-
se salientar que em 2010 e 2011 foram reformados mais de 80 apartamentos com objetivo de
continuar competitivo no mercado, priorizando o atendimento personalizado aos hospedes. O
Hotel “A” ¢ localizado na cidade de Porto Alegre®. O hotel recebe um publico variado de
clientes, vindos de varios pontos do Estado e do pais, desta forma, tem na prestacdo de

servigos personalizados, exceléncia nos processos e ambiente familiar seus diferenciais.
4.2. Descricao do evento inesperado ocorrido em 29 de setembro de 2011

O evento inesperado refere-se ao rompimento na central geradora de agua quente e fria
ocorrida no Hotel “A” no dia 29 de setembro de 2011. O inicio do evento ocorreu quando a
equipe de manutencdo foi tentar consertar uma pequena fissura no encanamento da central
geradora de agua quente do hotel, quando um cano de PVC de trés polegadas estourou no
adaptador do registro central alagando o 2° subsolo do hotel. Para uma melhor explicitagdo,

dividiu-se o evento inesperado em trés momentos principais:
a) Momento 1: primeiro rompimento na tubulacio de agua no cano 1

Na tarde de quinta feira, dia 29 de setembro de 2011 as 13h, a equipe de manutencdo foi
tentar consertar uma pequena fissura no cano de PVC, de trés polegadas de diametro, quando
ele se rompeu. O rompimento do cano ocorreu no adaptador do registro da central geradora de
dgua quente que abastece o hotel, também chamada de Casa da Agua. A Casa da Agua

localiza-se no 2° subsolo do prédio do hotel. O vazamento ocorreu liberando agua quente a 50

¥ O fornecimento de mais dados poderia implicar na facil identificacdo do hotel.
ISSN 1984-4867



TURISMO

463

graus, com jatos de alta vazao, alagando o 2° subsolo, onde estdo localizados os boilers de
agua quente, atingindo inclusive a sala de jogos e lavanderia. Um minuto depois, a equipe de
manutencdo estava no local para realizar o conserto da pequena fissura. Inicialmente eles
decidiram por fechar o registro principal da entrada de dgua no sistema que fica no 16° andar,
para o escoamento total da agua dos canos, devido a pressdo de agua e a secagem da cola.
Como a pressao da agua era muito forte, os trabalhadores ficaram completamente molhados,
porém ndo se queimaram devido a protecdo oferecida pelo uniforme de manutencdo e pelo
uso de luvas. Nesse momento e como consequencia, a agua quente foi interrompida em todos
os apartamentos do hotel. As 14h30min o conserto foi finalizado e o sistema de dgua quente

foi religado.
b) Momento 2: segundo rompimento na tubulacio de agua no cano 2

As 17 horas houve um segundo rompimento de outro cano, local em que havia um joelho de
PVC a um metro de distancia do primeiro rompimento. O conserto demorou mais tempo do
que o primeiro, uma vez que todos os canos estavam molhados e a cola demorou mais para
secar. A equipe de manutencdo trabalhou sobre forte pressao no evento, e sem muita certeza
do tempo estimado para finalizacdo, pois o hotel encontrava-se lotado. Enquanto ndo
conseguiam sanar o problema, procuraram uma solucdo alternativa para a situacao
apresentada, sendo necessario prorrogar a permanéncia da equipe de manutencdo no hotel.
Nesse momento, a gerente de hospedagem passou a fazer ligagdes e redigiu cartas a todos os
apartamentos para informar que a agua deveria retornar somente na madrugada. Os hospedes
que haviam efetuado reservas, ao chegarem ao hotel, no check in, foram informados sobre o
ocorrido: os que ndo quiseram permanecer ali hospedados, devido ao problema, foram
encaminhados para outros hotéis. A equipe de recepcdo também se mobilizou para prestar
informacdes aos clientes, sobre o evento inesperado, dizendo que todas as medidas foram
tomadas para solucionar o problema o mais breve possivel. As equipes de limpeza e
camareiras foram chamadas para ajudar a secar a lavanderia e a sala de jogos. As 23 horas o

conserto foi finalizado, o sistema de agua quente religado e a equipe de manutencao liberada.
¢) Momento 3: terceiro rompimento na tubulacio de Agua no cano 2

Na madrugada de sexta feira dia 30/09/2011 aproximadamente as 02h30min ocorreu um

segundo rompimento do cano 2. Verificou-se que a cola cedeu no segundo local consertado
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devido ao pouco tempo de secagem e a pressdo da agua. A equipe de manutencdo foi
novamente acionada para efetuar novo conserto. A equipe resolveu o problema de maneira
provisoria e finalizou o trabalho dessa etapa as 07 horas. A partir disso, o Gerente Geral e a
Gerente de Hospedagem chamaram uma equipe técnica externa da manutencdo de um hospital
local para ajudar a avaliar a situa¢do. A equipe do hotel juntamente com a equipe externa
decidiram que, para resolver o problema de forma definitiva, era necessario trocar todos os
canos de PVC por canos de cobre. Devido a forte pressdao de dgua quente, tornou-se necessario
colocar registros de entrada de agua fria independentes nos boilers de agua quente. As equipes

montam a estratégia para o trabalho ser realizado na madrugada do dia 07 de outubro de 2011.

Para executar o plano de acdo em 07 de outubro, as compras foram realizadas prevendo
também emergéncias a fim de diminuir as consequéncias da falta de agua no prédio. Durante
o evento inesperado, a governanta entregou avisos por escrito em cada quarto a Concierge
telefonou para cada um dos hospedes, inclusive para os que tinham reservas para este dia.
Bombonas de dgua foram deixadas nos banheiros sociais do térreo para higiene, agua foi
armazenada na copinha de cada camareira e no restaurante do hotel. Observou-se que tudo
ocorreu normalmente, uma vez que as pessoas de todos os setores foram acionadas e agiram
de maneira a diminuir os efeitos da falta de dgua. Apesar desses esfor¢os, um hospede

solicitou ser transferido para outro hotel, sendo providenciado pela equipe de recepcao.

Em decorréncia do evento inesperado, houve falta de fornecimento de agua durante doze

horas de maneira intermitente, tal como especificado no quadro 3.

Horarios das faltas de | Data Tempo

dgua
Momento 1 | 13h as 14h30min 29/09/2011 | 1 hora e 30 minutos
Momento 2 | 17h as 23h 29/09/2011 | 6 horas
Momento 3 | 2h30min as 07h 30/09/2011 | 4 horas e 30 minutos
TOTAL 12 horas

Quadro 3: Horérios e tempo das interrupcdes no fornecimento de dgua ao hotel

Percebe-se que o periodo mais critico do fornecimento de agua ocorreu no Momento 2, pois
das 17h as 23h € o horario caracteristico que as pessoas banham-se. Nos trés momentos houve
reclamacdo de muitos clientes a recepcao. Apesar da maioria dos hospedes demonstrar
compreensdo sobre o que estava acontecendo no hotel, conjectura-se que muitos deles possam
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gerar propaganda negativa.

Além disso, o evento ocasionou tensao nas equipes de recepcdo, pois ndo sabiam o que
responder e nem o tempo de retorno do abastecimento de agua. Os trabalhadores da equipe de
manutencdo ficaram cansados em decorréncia ao excesso de horas trabalhadas, além de terem

ficados molhados devido a forte pressdo d’agua

O evento teve grande importancia para hotel contando com a presenca de gerentes e até
mesmo do Diretor Geral, que foram chamados, gerando aumento do nervosismo e pressdo
para a sua rapida resolucdo. Porém, a presenca do Diretor Geral foi importante para a equipe,
pois eles se sentiram apoiados e valorizados a fim de resolver o problema no menor espaco de

tempo possivel.
4.3. Analise do evento sob a dtica dos eventos inesperados e da aprendizagem informal

A analise sera apresentada da seguinte maneira: o evento sera analisado segundo os cinco
processos cognitivos estabelecidos por Weick e Sutcliffe (2001) e sob os aspectos de
aprendizagem informal. Os processos cognitivos sdo mecanismos cognitivos e tecnologicos
que a equipe que estd enfrentando um evento inesperado em uma organizacdo pode
desenvolver e aplicar para evitar ou diminuir a evolucao de um evento inesperado (WEICK;
SUTCLIFFE, 2001). Sabe-se que um hotel ndo ¢ uma organizacdo de alta periculosidade,
porém para o entendimento da evolucao do evento e da maneira como os profissionais agiram
diante dele torna-se importante compreender como a equipe de manuten¢do e outros setores

agiram conforme cada processo cognitivo, bem como o que aprenderam a partir dele.

O evento inesperado a que este artigo estd se referindo aconteceu quando a equipe de
manutencdo predial do hotel foi realizar uma manutencdo corretiva nas tubulagcdes da central
geradora de agua quente. Salienta-se que a manuten¢do corretiva acontece quando € preciso
“remediar” um problema, diferentemente da manutencdo preventiva que busca evitar que

problemas venham a ocorrer.

Foi numa tarde que o pessoal estava trabalhando ali nos canos e os canos
estouraram, eles simplesmente nio aguentaram por estarem ressecados e por
ter muito tempo de uso, nfo resistiram & pressdo da agua. Foi um vazamento
muito forte, foi um estouro praticamente que assustou as pessoas, alagou
piso, alagou as areas. (Entrevistado M.).
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A manutencio corretiva comecou quando havia sinais ou pistas que um dia as tubulacdes
poderiam se romper. Um dos sinais referia-se as fissuras nos canos de PVC, que ja
apresentavam pequeno vazamento. Conforme o Entrevistado A “Era visivel, notério o
vazamento das tubulacdes e esse problema a gente fo1 levando ele, entendeu?”. Observa-se,
portanto, que as pessoas da equipe de manutencdo ndo estavam voltadas para o processo
cognitivo “Preocupacdo com falhas” (WEICK:; SUTCLIFFE, 2001). As pequenas falhas de
fissuras e pequeno vazamento ndo foram valorizados como potencializadoras de um evento

com maiores danos, tal como se desenrolou.

Outro aspecto interessante ¢ que estas pistas mesmo tendo sido vistas antes, ndo foram
comunicadas ao Diretor Geral porque os trabalhadores acreditavam que. como as tubulacdes
de mais de 40 anos nunca haviam se rompido, poderiam continuar bem por mais alguns anos.
Nesse sentido, observam-se sinais que a ndo atengao aos detalhes por parte dos profissionais
poderia estar impregnada por atitudes que favoreciam a postergacdo das solug¢des para os

problemas.

A evidéncia disso € que acreditavam que as tubulagdes poderiam esperar mais algum tempo.
Essa evidéncia também mostra a pouca “Sensibilidade para as operacdes” (WEICK;
SUTCLIFFE, 2001) pode estar fazendo parte das atitudes dos trabalhadores do hotel. Ao dar
mais valor as pequenas operagdes diarias, hotéis e outras organizacdes podem se beneficiar a
fim de evitar ocorréncias que causem prejuizos e danos. Além disso, o evento ora analisado
mostra o quanto a propria administracao do hotel precisa se preocupar mais com planos de
manutencdo preventiva e devotar maior atencdo a qualidade das pequenas operagdes.
Observa-se esse aspecto na seguinte fala: “Pequenos pingos que surgem no cano, tu passa
pelo cano pingando e tu consideras que aquilo € normal, outros pingos vao surgindo e tu nao

vai percebendo” (Entrevistado J.).

A analise do evento mostra que os colaboradores s6 dao importancia quando acontece algum
problema maior, por 1sso ocorre oportunidade de aprendizagem nesses momentos. Analisando
sob a dimensdo da aprendizagem, mesmo que formalmente estes funciondrios estivessem
aptos, com procedimentos escritos e treinamento no local de trabalho caracterizando uma
aprendizagem formal, o evento gerou uma necessidade de aprender de maneira informal e

incidental e de dar mais valor as pequenas pistas e operagdes. Isto condiz com um aspecto
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apontado por Conlon (2004), que o local de trabalho também se relaciona com a
aprendizagem atraveés de eventos, no caso estudado, inesperados, gerando novas expertises
para os profissionais envolvidos no processo. Isso aconteceu porque a equipe de manutencao
foi “aprendendo fazendo’ durante o evento e ndo a partir de um processo reflexivo entre acio

e resultado obtido

Observa-se que durante a busca pela solu¢do do evento, na tentativa de resolver o problema no
menor espaco de tempo, ndo foi respeitado o tempo ideal para secagem da cola, ajudando para
que o problema reincidisse no mesmo dia (Momentos 2 e 3 do evento). Apesar de a pressa ser
perfeitamente compreensivel, ela mostra uma falta de sensibilidade para as operacdes (p. ex.
atentar para as especificagoes para o uso do material quimico), conforme Weick e Sutcliffe
(2001). Portanto, percebe-se que faltou sensibilidade, percep¢do e valorizacdo das atividades
diarias. Quando os trabalhadores preocupam-se com os pequenos problemas que aparecem nas
atividades diarias, eles podem corrigi-los antes que se transformem num problema maior,
aprendendo com os eventos do dia-a-dia, como um mecanismo do proprio trabalho (BOUND;
MIDDLETON, 2003), gerando momentos oportunos na solicitacdo de ajuda ou mesmo na

resolucdo de problemas de forma coletiva e informal.

Observa-se que, nas causas do evento aqui analisado os niveis estratégico, tatico e operacional
encontravam-se distantes. Observa-se esse aspecto pelo fato do Diretor Geral ndo estar ciente
da emergeéncia da reforma do encanamento, bem como representado na seguinte fala: “(...) no
nosso caso nos sabiamos ali que tinhamos aquele problema que nos deveriamos trocar o mais
rapidamente possivel, mas fomos postergando e aconteceu que estourou o cano e tivemos que
fazer de imediato” (Entrevistado M.). Esta fala tambeém expressa que a equipe de trabalho ndo
estd acostumada a trocar experiéncias na sua rotina de trabalho, porque se haviam problemas
ja detectados, estes poderiam servir de fonte de aprendizagem informal para o

desenvolvimento da expertise deste grupo (CONLON, 2004).

O evento adquiriu vulto e apresentou contornos de uma crise, tal como apregoado por Weick
e Sutcliffe (2001). Observa-se que, conforme o evento foi acontecendo, as pessoas foram se
surpreendendo com o desenrolar dos acontecimentos. Em funcao disso € que foi possivel
caracterizar este evento como inesperado, pois fol uma ocorréncia que pegou as pessoas de

surpresa e para o qual ndo havia um plano de contingéncia estabelecido.
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Observa-se que, durante o evento, o processo cognitivo da relutancia para simplificar
interpretacdes (WEICK:; SUTCLIFFE, 2001) esteve presente. Diante de um evento inesperado
¢ preciso que os envolvidos oponham-se as simplificacdes que ndo aceitem as interpretacdes
mais simples, como por exemplo achar que se o cano durou por 40 anos, iria aguentar mais

tempo sem se romper, como colocado anteriormente.

Observa-se que o supervisor da manuten¢do assumiu um papel de direcionador das

informacoes, facilitando a interpretacao e o desenrolar do conserto das tubulagdes:

Todos profissionais que tiveram ali, eram técnicos, pessoas treinadas, néo
para situacdes assim, mas treinadas para trabalhar com hidraulica, com
pressdo, entdo eles tinham as informacdes que eram direcionadas para o
trabalho algumas boas, outras menos, entdo meu papel [supervisor da
manutencio] foi direcionar as melhores opinides para direcionar o servico da
melhor maneira mais agil (Entrevistado M.).

Ao assumir o papel de direcionador das opinides e informacgdes, o supervisor da manutencgao
ajudou a evitar a simplificacdo de interpretacdes e entendimentos que poderiam prejudicar a

solucdo do evento. Tais aspectos podem ser vistos na fala do Entrevistado A:

Quem colocasse uma ideia, tinha que explicar [para o supervisor] qual
fundamento daquilo, entendeu... e ele [supervisor] conseguiu entender que a
pessoa estava dando uma explicacdo que fazia sentido, que fez com que as
coisas andassem normal (Entrevistado A.).

Outro processo cognitivo que pode ser analisado nos eventos inesperados € o Respeito a
Especializacdo que significa dar mais valor ao conhecimento do que a hierarquia formal
(WEICK:; SUTCLIFFE, 2001). Esse aspecto foi verificado no evento do Hotel, pois a partir
da descoberta da causa, os trabalhadores se envolveram usando todo seu conhecimento, dando
o melhor de si para a solu¢do do problema. Quem tomou a frente para solucao do problema
nao for o Supervisor da Manutencdo (Entrevistado M.), mas foi outro colaborador
(Entrevistado A.) o. Portanto, percebeu-se mudanca na hierarquia dos papéis, pois, naquele
momento a pessoa mais importante passou a ser um especialista (Entrevistado A.) que tinha a
funcdo de eletricista de manutencdo, o qual tomou a frente, conduziu a equipe e o trabalho

flutu. “Quem tomou a frente foi o baixinho, o A., [...] por ele ter mais experiéncia assim... por

ISSN 1984-4867



TURISMO

469

ter uma vivéncia... fez tomou a frente da situacdo... né...” (Entrevistado S.). Tal como
especificado por Weick e Sutcliffe (2001), no momento de um evento inesperado, a hierarquia
muda e a tomada de decisdo pode passar para pessoas com alta resiliéncia, no caso o

Entrevistado A. Tal aspecto pode ser visto no seguinte relato:

surgiu um lider naquele momento que eu acho que foi o A., ele tomou [a
dianteira] da coisa, ele era o ativo da situagio e solicitava o que precisava ser
feito e depois foram surgindo apoios a ele, [quando ele se cansava] no
momento que erravam, né.., e outros surgiam em respaldo dele
(Entrevistada J.)

Este aspecto ¢ coerente também com o que entende Lave e Wenger (1991), uma vez que o
profissional que assumiu a lideranca acabou realizando uma aprendizagem incidental e
situada, onde a expertise falou mais alto na resolucdo deste problema. Também foi valorizado
o conhecimento do Hidraulico de Manutencdo (Entrevistado P.) porque ele conhece bem o

funcionamento da central geradora de agua quente e o fluxo da agua.

na verdade sdo duas [pessoas], o A. e o Seu P., que é o Hidraulico aqui da
empresa, [ele conhece] ha muito tempo o caminho da 4gua, isso € muito
importante: conhecer o caminho da agua, da onde ela vem para onde ela vai
e para onde ela pode retornar. O A. sabia operar os canos, trabalhar os canos
cortar, colar, especificar material, especificar conexdo adaptadores registro
(Entrevistado M.).

Nesse momento, foi possivel observar que a equipe de manutencdo mostrou que possuia
resiliéncia para enfrentar a crise. Durante um evento inesperado € necessario atencao, solucoes
rapidas antes que evoluam para problemas maiores. A resiliéncia encontra-se na capacidade de
minimizar os efeitos de um problema rapidamente (WEICK; SUTCLIFFE, 2001). A seguinte
fala do entrevistado P. mostra a urgéncia da situac¢do e a necessidade de acdes conjuntas que
forma a resiliéncia: “Nao deu muito tempo [para pensar no que estava acontecendo], ¢ agita,
vamo la, vamo faze, vamo faze, vamo fazendo e deu”. (Entrevistado P.) Esta evidéncia tambem
expressa que, apesar das organizacOes terem praticas formalizadas e sancionadas pelo sistema
hierarquico, muitas praticas improvisadas surgem no dia-a-dia e principalmente quando ocorre
um evento desta magnitude. Nesta interacdo, os individuos criam schemas, que consistem em

“codificacdes mentais de experiéncias que incluem maneiras particulares de percepcao e
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respostas a sistemas complexos” (MACHLES, 2003, p.23).

Percebeu-se ainda que inicialmente, na tentativa de resolver o problema, alguma divergéncia
de ideias no grupo, logo em seguida houve consenso de seguir aprimorando a sugestdo dos
colegas, o grupo entdo se uniu, abracaram a causa e seguiram firmes no mesmo proposito.
Além disso, os trabalhadores se sentiram apoiados pelo Diretor Geral que esteve presente no
dia do evento inesperado. Pode-se analisar que o profissional A teve maior resiliéncia para o
enfrentamento do problema, ou seja, por conta da sua capacidade de procurar solug¢des para a
situacdo, o evento pode ser contornado mais rapidamente. Tal aspecto pode estar ligado as
caracteristicas psicoldgicas do profissional: “eu sou a pessoa que gosta de resolver problema
sabe, nem gosto muito de fazer o normal, gosto quando a coisa esta armada, que o circo esta

pegando fogo ¢ ai que eu gosto de entrar, entendeu?” (Entrevistado A.).

Salienta-se que a equipe fez nesse momento uma interpretacdo simples e equivocada,
subestimando o tempo de secagem da cola e gerando assim o aumento da contingéncia, o que
pode ser entendido como pouca atencdo com relacdo aos aspectos técnicos. Observa-se na
seguinte fala que o maior gargalo era o tempo de secagem da cola: O inesperado da situacao
era que eles ndo conseguiriam concluir o trabalho num tempo toleravel, isso foi o que gerou o
nosso problema” (Entrevistado J.). A resiliéncia da equipe pode ser analisada sob o ponto de
vista do referencial dos grupos. Observa-se que todos os envolvidos tinham o mesmo objetivo
claro em prol da resolu¢do do problema, houve unido do grupo, todos estavam totalmente
envolvidos e queriam solucionar o problema o mais breve possivel. Percebe-se neste evento
inesperado que ocorreu uma transformagdo de grupo (de manutencdao) que parece ter se
transformado em equipe, aumento de sinergia e entrega de alto desempenho (MOSCOVICI,
2008). A sinergia do grupo pode ter sido consequencia da aprendizagem informal durante a
vigéncia do evento inesperado, uma vez que foi possivel o estabelecimento de um fluxo livre
de ideias, momentos em que as pessoas puderam se tornar iguais, livres por um momento da
hierarquia (DIXON, 1997). Além disso, o aprendizado ocorreu de maneira espontanea no
local de trabalho, o que ¢ uma nocao central da aprendizagem informal (BROWN; DUGUID,
1991). Salienta-se que em cima das reflexdes sobre o evento inesperado, foram realizadas
modificagdes nos procedimentos operacionais padriao da manutencdo no hotel estudado.
Nesse sentido, percebe-se que houve alguma validacdo interna do aprendizado informal dos

trabalhadores, uma vez que foram realizadas modificacdes nos procedimentos formais.
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Questiona-se porém, o quanto o conhecimento tacito dos envolvidos esta explicitado nos
novos procedimentos, pois conforme Cahoon (1995) ¢ dificil a validagao interna desse tipo de

aprendizado, bem como o aproveitamento do conhecimento tacito dos trabalhadores.

Em rela¢do ao aspecto financeiro houve, como consequéncia do evento inesperado, aumento
dos custos pela elevacdo do consumo de oleo combustivel do queimador; compras de
emergeéncia; pagamento de horas extras aos ftrabalhadores; pagamento de taxi para
deslocamento dos trabalhadores; pagamento da equipe externa, além da perda de receita por
motivo do hospede que deixou o Hotel. Por outro lado, a resolucao do evento trouxe uma maior
motivacdo a equipe de manutencdo do Hotel, pois a unido do grupo e cooperagao demonstrada

resultou em uma maior motivacao e unido de todos, alem do aprendizado informal.

Enfim, foi possivel perceber que a ocorréncia de eventos inesperados pode ser promotora de
aprendizagem informal nas empresas hoteleiras. A ocorréncia do evento proporcionou um
aprendizado de valorizagdo das pequenas situacdes vistas com mais cuidado em funcdo de
poderem se tornar eventos maiores. O processo de aprendizagem informal abarcou um novo
schema nos referenciais (MACHLES, 2003) destes profissionais, a partir deste evento
vivenciado de forma unica e exclusiva, significando que a aprendizagem aqui ¢ produto e
processo uma vez que houve modificacdo na percepcdo e constru¢do de novas respostas
diante de situacdes ndo planejadas. O espaco gerado para a troca de experiéncias produziu
novos insights sobre a conducdo dos processos de trabalho na manutencdo do Hotel, onde a
busca para os problemas organizacionais podem se dar atraveés de praticas ndo canodnicas,
transformando-se em um novo tipo de aprendizagem e competéncia para o trabalho. Por fim,
cabe destacar que os eventos inesperados sdo fonte geradora de aprendizagem informal e
incidental, devendo ser reconhecidos como uma pratica de aprendizagem valida, mesmo

sendo implicita e muito particular para cada um dos participantes.

S. Consideracoes Finais

Este artigo procurou discutir a importancia da aprendizagem informal que emerge durante
eventos inesperados, pouco estudados nas organizagdes de turismo e especialmente nas
hoteleiras. A analise demonstrou que a aprendizagem informal tem um papel essencial no

cotidiano do trabalho em empresas hoteleiras, principalmente quando associada aos eventos
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inesperados. A partir do envolvimento dos profissionais para a solugcdo de um evento
inesperado ocorre a formacdo de um contexto que facilita a aprendizagem informal, uma vez
que os individuos criam suas experiéncias de aprendizagem a partir das situagdes vivenciadas
no seu ambiente de trabalho, ndo somente em experiéncias formais de treinamento para o

trabalho, perspectiva coerente com a de Machles (2003).

Como revelado na analise deste artigo, € importante que sejam feitas discussdes e analises a
respeito da importancia de pequenas falhas na operacionalizacdo diaria de empresas de
turismo e hoteleiras com vistas a prevenir que eventos inesperados e indesejados ocorram.
Além disso, essas discussdes e analises podem ocorrer durante conversas ocasionais, as quais
sejam facilitadoras para que os trabalhadores criem sentidos para suas praticas de trabalho e
sejam geradoras de aprendizagem informal, a exemplo do que aconteceu durante o evento

inesperado analisado.

Ao optar por analisar um evento inesperado sob a perspectiva da aprendizagem informal, surge
uma nova oportunidade de compreensdo sobre como as pessoas agem e interagem no ambiente
de trabalho, através da analise em detalhes de um evento. Pode-se observar que o aprendizado
no local de trabalho foi repleto de compartilhamentos coletivos, por meio da troca de

experiéncias torna o “aprendiz”” como um ator legitimo no aprender fazendo (DIXON, 1997).

Assim, as evidéncias demonstraram que a ocorréncia de eventos inesperados pode se tornar

um momento que fomente a aprendizagem informal dos trabalhadores envolvidos.

No caso estudado, verificou-se que este evento inesperado proporcionou aprendizado a equipe
em termos de valorizacdo profissional, aumento da autoestima pessoal e do grupo, vivéncia de
unido e afeto na equipe de manutencdo, além do aumento do conhecimento sobre questdes
técnicas, o que gerou modificagdes nos procedimentos operacionais padrao da manutencao no

hotel estudado.

Ao longo do artigo sao apontados aspectos que as empresas hoteleiras podem levar em
consideracdo para a prevencdo de eventos inesperados especialmente no que se refere ao
desenvolvimento dos processos cognitivos por parte de suas equipes. Porém quando o evento
inesperado j& estd em curso, salienta-se que € necessario que as empresas empreguem
esforcos para a valorizacdo e fomento da aprendizagem sob os aspectos informais, em um

primeiro momento, e formal posteriormente.
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Para futuros estudos envolvendo os fenomenos de aprendizagem informal e eventos
inesperados, apontam-se algumas questdes a serem levadas em consideracdo, tais como
ampliar o entendimento da aprendizagem informal nesse tipo especifico de evento e em outros
segmentos da cadeia produtiva do turismo; aprofundar o entendimento sobre aspectos
interacionais que influenciam no processo de aprendizagem informal dentro da analise dos
eventos inesperados e estudar como incorporar as praticas advindas da aprendizagem informal

na geracdo de conhecimento formal de uma organizacao.

Portanto, a prevencdo de eventos inesperados pode se transformar em um topico estratégico
para as empresas de turismo, especialmente depois da Tragédia da Boate Kiss em janeiro de
2013°, demonstrando que a falta de cuidado com detalhes e regras podem colocar em perigo a
vida de trabalhadores e clientes. Esse processo de enfrentamento das contingéncias, apesar de
penoso e indesejado, pode fomentar a aprendizagem informal que promove engajamento dos
trabalhadores, bem como aumenta o conhecimento da empresa turistica voltado para a

prevencao de eventos inesperados no futuro.
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