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Resumo

Este trabalho tem como objetivo expor o resultado de uma pesquisa que visou conhecer a expressdo de criatividade nas
pousadas da Ilha de Santa Catarina. A pesquisa contou com a participagdo de hospedes, empregados e dirigentes de trés
pousadas. Para o presente artigo, apresenta-se os resultados de apenas uma pousada. O estudo multiplo de casos, com
uma abordagem predominantemente qualitativa, baseou-se nas falas dos sujeitos participantes da pesquisa e na compre-
ensdo da manifestagdo de criatividade em duas dimensdes: o produto e a gestdo organizacional. Na investigacdo foram
utilizadas as técnicas de entrevista semi estruturada, observagdo direta, andlise documental, historia de vida e questio-
narios com perguntas abertas e fechadas. A andlise dos dados foi realizada por meio da andlise de contetido. Os
resultados evidenciam que na pousada analisada os produtos apresentam caracteristicas de originalidade e a gestdo
organizacional um misto de praticas administrativas inovadoras e tradicionais.
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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo exponer el resultado de una investigacion que tuvo como objetivo conocer la expresion
de creatividad en las posadas de la isla de Santa Catarina. La investigacion contd con la participacion de huéspedes,
empleados y dirigentes de tres posadas. Para el presente articulo, se presentan los resultados de apenas una posada. El
estudio multiplo de casos con un abordaje predominantemente cualitativo, se bas6 en las hablas de los sujetos partici-
pantes de la investigacion y en la comprension de la manifestacion de creatividad en dos dimensiones: el producto y la
gestion organizacional. En la investigacion se utilizaron las técnicas de entrevista semiestructurada, observacion directa,
andlisis documental, historia de vida y cuestionarios con preguntas abiertas y cerradas. El andlisis de los datos se realizo
por medio del andlisis de contenido. Los resultados evidencian que en la posada analizada los productos presentan
caracteristicas de originalidad y gestion organizacional, una mezcla de practicas administrativas innovadoras y
tradicionales.

Palabras-clave: Creatividad. Medios de Hospedaje. Turismo.

Abstract

This work shows the results of a study which sought to determine the expression of creativity in guest houses in the
island of Florianopolis. The research included the participation of guests, staff and managers of three guesthouses. For
this article, the results of just one guesthouse are presented. The multiple case study, with a predominantly qualitative
approach, was based on the reports of the subjects who took part in the research, and the understanding of the
manifestation of creativity, in two aspects: the product and organizational management. For the investigation, the
following techniques were used: semi-structured interviews, direct observation and documentary analysis, life history
and questionnaires with open and closed questions. The data was analyzed by means of content analysis. The results
show that in the guesthouse analyzed, the products show characteristics of originality, and the organizational
management is a combination of both innovative and traditional administrative practices.
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1 Introducao

A necessidade de hospedagem acompanha a histéria dos deslocamentos do homem desde quando ele
percebeu que existia em sua volta um espago para descobrir/desvendar e que possuia a possibilidade de
se deslocar. Neste momento, foi plantada a semente que deu origem a um movimento chamado turismo.

Com os deslocamentos surgiram novas estruturas econdmicas, sociais ¢ fisicas para atender as
necessidades dos viajantes como as vias de acesso, os meios de transportes € de hospedagem.

Nesta trajetoria, cada cultura apresentava caracteristicas proprias para receber, alimentar e
propiciar seguranga e repouso aos viajantes que, por sua vez, possuiam diferentes necessidades. Nesta
troca, os meios de hospedagem foram se diversificando, surgindo hospedarias, albergues, hotéis,
motéis, resorts, flats e pousadas.

O meio de hospedagem qualificado como pousada, apesar de ter seu modelo estrutural baseado nas
antigas hospedarias de turismo, ¢ um estabelecimento que despontou no mercado como uma
alternativa de hospedagem acessivel, agradavel, atendendo as necessidades de conforto, descanso e
lazer das pessoas.

Para atender os meios de hospedagem do tipo pousada que apresentam uma proposta de servigo
distinta e atendendo a este mercado especifico e com expectativas proprias, a Embratur em agosto de
1999 submeteu a sociedade brasileira uma proposta de Matriz de Classificagdo privilegiando a gestdo
com énfase nos aspectos relativos a servicos € pessoas, sem esquecer do meio ambiente construido
que representa os aspectos fisicos, de ambientacdo e decoragdo, isto € o produto.

Ao reunir a triade - servicos, pessoas e produto - a Embratur se preocupou em acompanhar as
transformagdes do mercado globalizado, buscando satisfazer as necessidades e expectativas do cliente
através de atendimento personalizado e de qualidade, prestado por pessoas capacitadas, num ambiente
construido charmoso e agradavel.

Contudo, a maioria das organizagdes sejam elas prestadoras de servigos de hospedagem ou nao,
tem sua estrutura apoiada no sistema militarizado, onde obedecer ordens é fundamental para o bom
andamento do processo produtivo e burocratico. No entanto, as teorias administrativas como a
classica, a burocratica, a de relagdes humanas, enfim, os modelos organizacionais centrados no capital,
em valores materiais como patrimonio fisico, maquinas e equipamentos ja vém sendo discutidos ¢
teoricamente ndo oferecem condigdes para compreender e atender as novas demandas da sociedade.

Assim, o paradigma do homem como “recurso” no processo de produgdo e como “maquina’ para
executar operagoes, centrado no modelo taylorista-fordista esta em processo de transmutago.

A nova concepgao esta fundamentada no resgate do homem-cidaddo, na constru¢do de uma nova
consciéncia ecologica como forma de sobrevivéncia do planeta, na necessidade do homem se sentir e
ser valorizado como ser humano pensante dotado de razdo, emogdo, alegria, vontade e criatividade.

Neste cenario a questdo de pesquisa definida foi: como a criatividade se manifesta na gestdo
organizacional e no produto das Pousadas da Ilha de Santa Catarina? E o objetivo geral:
conhecer a percepgdo e a expressdo da criatividade no produto e na gestdo organizacional das
pousadas na Ilha de Santa Catarina na percep¢do dos hospedes, empregados e dirigentes.

O estudo justifica-se pelo fato de que o tema criatividade com recorte no meio de hospedagem
tipo pousada ndo foi objeto de estudo em universidades brasileiras, assim, considera-se esta proposta
pertinente e inovadora, uma vez que podera contribuir na construg¢@o e no aprimoramento de novos
conhecimentos.

2 O que dizem os autores

Levantar e analisar o que dizem os autores sobre o meio de hospedagem do tipo pousada e sobre
criatividade foi o primeiro passo da pesquisa e consistiu na compreensdo do que ¢ um meio de
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hospedagem tipo pousada, do que € criatividade, criatividade no produto e na gestao organizacional das
pousadas.

3 Definindo e classificando o meio de hospedagem tipo pousada

Segundo o Regulamento dos Meios de Hospedagem de Turismo do Instituto Brasileiro de Turismo
- Embratur -, pousada é definida como:

Meio de hospedagem de aspectos arquitetonicos e construtivos, instalagdes, equipamentos e
servicos mais simplificados, normalmente limitados, apenas, ao necessario a hospedagem do
turista para aproveitamento do atrativo turistico junto ao qual o estabelecimento se situa.
(EMBRATUR, 1999).

Na visao de Moretto Neto (1999, p.15) o meio de hospedagem tipo pousada ¢ caracterizada “pela
reduzida oferta de unidades habitacionais, servicos de café da manha e quando instaladas em espacos
naturais sustentados, opera ainda passeios e expedi¢cdes no entorno”.

A pousada como modalidade de alojamento turistico, € vista por Alcantara y Longa (2000) como
uma forma alternativa e inovadora de gestdo empresarial vinculada a hospitalidade.

Segundo o Programa de Pousadas oficializado pela Corporacao de Turismo da Venezuela, pousada é
definida como “uma instalagdo receptiva de pequena escala localizada em centros urbanos, praias e
rodovias ou circuitos turisticos administrados por uma familia ou pequenos empresarios, destinado a
satisfazer a demanda de servigos de alojamento e de alimentagdo” (ALCANTARA; LONGA, 2000, p.4).

Considerando os aspectos abordados pelos autores, sem admitir que seja esta definicdo a mais
correta, pois existem outras definigdes em nivel nacional e mesmo internacional, baseadas em conceitos
juridicos e comerciais, para este estudo, 0 meio de hospedagem tipo pousada, ¢ definido como:

Ambiente construido, de pequeno porte, de arquitetura simples € em harmonia com o entorno, que
busca através da prestagdo de servicos de hospedagem, alimentacgdo e lazer, satisfazer uma clientela
especifica de forma personalizada e criativa.

4 Buscando a compreensao do que é criatividade

A palavra criatividade considerada no seu significado e uso ¢ apresentada de diferentes maneiras
em funcdo da complexidade, das abordagens e das dimensdes dadas ao tema.

Essa dificuldade esta expressa nas palavras de Boden (1999, p.81) quando afirma que “a
criatividade ¢ um quebra-cabeca, um paradoxo, para alguns um mistério”. Para Glover, Ronning e
Reynolds: “A criatividade ¢ um assunto muito complexo”. Munford e Gustafson (apud EYSENCK,
1999, p.235) alertam que “‘a criatividade representa um construto altamente complexo e difuso”.

Criatividade, segundo Hesketh (1983, p.15) ¢ “o processo de interagdo de determinados fatores
proprios da inteligéncia humana, utilizados para trazer algo novo a existéncia”. Para o autor,
criatividade pressupde o surgimento de alguma coisa nova. Do mesmo modo, Kneller (1978, p.15)
insere a novidade, a realizagdo de algo novo, na defini¢do de criatividade da seguinte maneira: “uma
idéia, um artefato ou uma forma de comportamento que seja nova para nds”.

Na concepgdo de Alencar (1996, p.3)

¢ um fendmeno complexo e multifacetado que envolve uma interagdo dindmica entre
elementos relativos a pessoa, como caracteristicas de personalidade e habilidades de
pensamento, e ao ambiente, como o clima psicoldgico, os valores e normas da cultura e as
oportunidades para expressdo de novas idéias.
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Na visdo de Amabile (1990, p.145) criatividade é considerada como a produgdo de idéias novas
apropriadas por um individuo ou um grupo pequeno que trabalhem juntos. Para a autora, “um produto
ou idéia € criativo na medida que ¢ tanto uma novidade como uma resposta apropriada para uma
tarefa”. Portanto, nas organizagdes o valor da criatividade esta na utilidade que uma idéia nova
apresenta “seja pela melhoria de um produto, seja por uma nova abordagem de determinado processo”
(AMABILE, 1990, p. 110).

A criatividade associada a nogdo de valor ¢ abordada por Kao (1997) e Carr (1997). Para eles,
criatividade ¢ vista como um processo onde as idéias sdo geradas, desenvolvidas e transformadas em
produtos, servicos, processos e praticas de valor para a empresa, cliente e acionistas.

Nesta mesma diregdo, Alencar (1996, p.14) alerta que criatividade ‘¢ um componente conceptual
da inovag@o, ao passo que a inovagdo englobaria a concretizacdo e aplicacdo das novas idéias”.
Portanto, deduz-se que, a inovagdo nasce de idéias criativas, mas ¢ necessario transforma-las em
alguma coisa concreta para que resulte em inovacao.

No entanto, nio basta ser criativo, ¢ preciso implementar as idéias. E preciso que alguém assuma a
responsabilidade de transformar as idéias em acdo, a criagdo de idéias em producdo de acdes
(PETRINI, 2000).

Dos elementos trabalhados pelos autores, os que parecem mais relevantes sio:

a) a idéia do “novo” que esta presente em todas as abordagens;

b) o termo esta relacionado a um individuo como também a um grupo de pessoas, focalizando o
aspecto coletivo;

¢) esta associado a um valor, a utilidade, ou a necessidade; e,

d) refere-se a solugdo de problemas, melhoria e criagdo de novos produtos e servicos.

Importante destacar a congruéncia entre os autores de que a capacidade de criar existe em todas
as pessoas e que a diferenga da expressao da criatividade esta em fatores internos e nas condigdes que
0 ambiente exerce para o desenvolvimento das capacidades criativas.

No entanto, a concepgao de criatividade na logica do mercado, ou seja, a criatividade instrumental,
mercantilista centrada no valor, na utilidade, na necessidade, na novidade que tem sucesso, no resultado e
na aceitagdo comercial ¢ criticada por diversos autores, e entre eles, May (1996), Martinez (1997) e
Ostrower (1987). Na concepgio de Ostrower(1987, p. 136) “E 0 novo pelo novo”, diz ela: a “substituigio
apenas pela substituicdo”, sem ter uma preocupagdo com o bem da humanidade. A descoberta da
novidade passou a ser uma preocupagao central e a invencdo se da por uma série de razdes de ordem
imaginativa, intelectual como se o valor da vida estivesse calcado na substituigo.

Na logica da criatividade instrumental, muitas novidades sdo produzidas sem saber para que tipo de
necessidade, se sdo necessidades reais ou se sdo necessidades artificialmente produzidas.

Por outro lado, a criatividade centrada na cria¢do, nos processos criativos do ser humano ¢é
vista como “o processo de fazer, de dar a vida” (WEBSTER apud MAY, 1996), significa “dar forma a
um conhecimento novo que € ao mesmo tempo integrado em um contexto global”, e “um processo
vivencial que abrange uma ampliac@o da consciéncia; tanto enriquece espiritualmente o individuo que
cria, como também o individuo que recebe a criagdo e a recria para si”’, contribuindo, dessa maneira,
para a renovagao do ser humano (OSTROWER, 1987, p.134).

5 A criatividade no produto

Associar criatividade no produto ¢ tarefa muito facil. Como diz Isaksen (1990, p. 183) “Identificar
um produto criativo ¢ obvio: basta olhar! Todos sabem o que é um produto criativo quando véem um”.
Contudo, o que ¢ aparentemente de facil valoragdo, passa a ser entdo, complexo, pois envolve além das
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especificidades fisicas, aspectos da personalidade da pessoa que esta avaliando, como significados
e sensacdes que o produto desperta. A procura em “sistematizar e buscar consisténcia nos
julgamentos e critérios para avaliacdo de produtos” é preocupagdo constante entre os pesquisadores
da expressdo da criatividade no produto (WECHSLER, 1998, p.67).

Autores como Mackinnon, Bessemer & Treffinger (apud WECHSLER, 1998), Bessemer ¢
Treffinger (apud ISAKSEN, 1990) entre outros, procuraram estabelecer critérios para avaliar o
produto criativo. Esta busca resultou em diferentes atributos como originalidade, adaptacao a
realidade, elaboragdo, solugdo elegante e transformagao de principios antigos, inovagao, relevancia
(pertinéncia, qualidade logica, utilidade e caracteristicas de valor), estética (expressividade,
elegancia) entre outros.

Bessemer & Treffinger em pesquisa desenvolvida em mais de 90 estudos concluiram que —
novidade, resolucdo, elaboragdo e sintese — sdo os principais critérios para avaliar um produto
criativo (apud WECHSLER, 1998).

A novidade — contribuigdo que o produto traz para a area de atuacdo — pode ser analisada, pela sua
forma germinal, originalidade e pela transformagao. A resolucdo — capacidade de um produto atender a
necessidades ou de resolver problemas pode, segundo a autora, ser avaliado pela adequagao, adaptagdo
logica, uso e valor. A elaboragio e sintese — poder de combinagdo com outros elementos que o produto
apresenta - ¢ analisado por Wechsler pela atratividade, complexidade, elegancia e acabamento.

A criatividade nas pousadas deve impressionar o hospede através da composi¢do de um conjunto
de elementos como a aparéncia fisica da edificacdo e seu entorno, a ambientacdo, decoracdo ¢ a
prestacao de servicos de forma a criar um conjunto de beneficios que ird satisfazer os consumidores.

A edificacdo representa para o cliente o primeiro contato visual que o hospede/cliente tem com
o meio de hospedagem. Baseado na experiéncia, nos sentimentos, no mapa mental individual, a
imagem que a edificacdo apresenta tem significados e simbolismos que atraem ou afastam o cliente.
A imagem do primeiro contato ou “impressdao” o hospede carrega para sempre na sua memoria.

Na visao de Snyder e Catanese (1984) a imagem da significado aquilo que as pessoas véem e
personaliza 0 ambiente com base na experiéncia e nos sentimentos. As pessoas se lembram do edificio,
em primeiro lugar, pelo seu uso e significado, para depois associar com as caracteristicas arquitetonicas.

A edificagdo do ambiente construido de um estabelecimento de hospedagem reproduz a imagem
ou a representagcdo mental de alguma coisa, objeto ou de uma pessoa. No produto pousada, a
imagem e a marca estdo presentes na forma (aspecto fisico, ambiental, decoracdo) e na pessoa
(através da personalidade do proprietario e dirigente).

Assim, o aspecto fisico do ambiente de trabalho, segundo o que dizem os autores, mantém uma
relacdo estreita e direta com a criatividade, ora inibindo ora gerando atos criativos.

O entorno da pousada, considerando os elementos do ambiente natural que circundam a
edificacdo, deve da mesma forma apresentar elementos criativos aos olhos do hospede.

Na concepgao de Boullon (1994), os elementos basicos que compdem o ambiente natural sdo a
crosta terrestre, formada pela terra (montanhas, desertos etc.), a d4gua (mares, lagos, rios etc); o
clima: através da temperatura, ventos, chuvas, umidade etc; € os organismos vivos, formados pelo
homem, animais (selvagens, semi-selvagens e domésticos), e vegetais (arvores, plantas, flores,
arbustos, pastos etc). Estes elementos facilitam a descricdo do ambiente natural e sua visualizagdo
como paisagem, que é entendida por Boullon (1994) como uma qualificagdo estética que os
elementos do ambiente natural adquirem frente ao olhar de um observador.

Assim, € possivel observar que o conceito de estética varia conforme a percepcao e juizo de
valor que o homem possui. Apreciar uma paisagem ¢ avaliar sua beleza. No entanto, ndo é possivel
definir com precisao a qualidade de uma paisagem, ja que o conceito de beleza varia de uma cultura
para outra e dentro da mesma cultura de individuo para individuo. Portanto, o conceito de qualidade
ndo ¢ absoluto e para aceitar a relatividade do termo, “deve-se aceitar previamente o livre arbitrio do
homem de hoje, pelo menos em relagio a questdes de estética” (BOULLON, 1994, p. 101).
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O espaco fisico do ambiente através de seus componentes - temperatura, iluminagdo, musica,
ruido, cor, arrumag@o ¢ decoracgdo - sd3o fundamentais na expressdo da criatividade.

A temperatura, tanto pelo calor excessivo que cria certa irritagdo, como pelo frio que acelera
o metabolismo, incrementando a atividade fisica para compensar a perda do calor, obriga o
organismo a freqilientes adaptacdes, gerando desconforto e indisposi¢do para o trabalho,
influencia o trabalho criativo.

A iluminagdo, cujo objetivo € proporcionar um ambiente visual agradavel e confortavel e
facilitar o desempenho das tarefas sem esfor¢o e cansago, é essencial na manutengdo do estado
emocional de quem esta trabalhando.

Pesquisas mostram que a miisica ambiental ou de fundo, que atua mais no inconsciente do que
no consciente das pessoas, produz um clima agradavel e favoravel a inter-relagdo pessoal,
amizade, bem estar, fluéncia, acelerando o processo criativo.

A disposigdo fisica dos objetos pessoais, dos moveis, dos livros, do arquivo de memoria,
exposta por meio de fotos e de objetos decorativos, evidencia a personalidade da pessoa que
ocupa aquele espaco. Assim, arrumagdo ¢ decoragdo se apresentam como um diferencial que
agrega valor ao produto.

Do mesmo modo, a decoracao incluindo mobiliarios, objetos de arte como pinturas, esculturas,
artesanato e as cores assumem uma linguagem simbolica que permite revelar a imagem da
organizag¢ao, influenciando na disposi¢do das pessoas para o ato criador.

Assim, o produto pousada deve ser construido buscando a congruéncia entre a forma e o
conjunto de necessidades, aspiragdes e expectativas do usuario que sdo atendidas através dos
servigos prestados.

6 A criatividade na gestao organizacional das pousadas

Nao existe um modelo padrido de gestdo para as pousadas, contudo, Kaufmann (1996) coloca
que a gestdo de um estabelecimento de hospedagem esta atrelada a fatores como a politica de
desenvolvimento do turismo ¢ dos meios de hospedagem, a classificagdo do estabelecimento
(numero de estrelas), o tamanho do estabelecimento (nimero de camas e empregados), a
localizagdo (cidade ou praia), e o tipo de servigo oferecido.

No entanto, neste trabalho, a criatividade nas organizac¢des foi analisada na dimensdo gestao
organizacional, considerando a gestdo de servicos e de pessoas, estrutura, cultura e
lideranca.

A gestdo de servicos ¢ diferente da gestao de bens e produtos, pois os servicos apresentam
especificagdes e caracteristicas diferenciadas (GIANESI; CORREA, 1994, BOULLON, 1998,
ACERENZA, 1991, CASTELLIL 1991, LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Para atender as expectativas dos clientes, melhorar a satisfagao e reté-los, as organizacdes de
servigos precisam conhecer os motivos que os deixam satisfeitos ou insatisfeitos.

Para prestar os servicos as empresas necessitam de pessoas. O ser humano ¢é para as
organizagdes o que a cé¢lula ¢ para um sistema bioldgico. As pessoas assumem na gestdo das
organizagdes dimensao primordial.

Para estabelecer relagdo entre criatividade e as pessoas nas organizagdes ¢ necessario,
inicialmente, observar as caracteristicas da pessoa criativa para, posteriormente, abordar as
fungdes que envolvem a gestdo de pessoas.

Alguns autores fazem referéncia as caracteristicas de ordem intelectual, outros motivacional
e/ou de personalidade “o que d4 uma idéia da amplitude do problema e do estado de fragmentacao
em que se acha a direcdo de trabalhos seguida” (MARTINEZ, 1997, p. 18). Caracteristicas como
fluéncia e flexibilidade de idéias, pensamento original e inovador, alta sensibilidade
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externa e interna, fantasia e imaginagoes sdo abordadas pela maior parte dos autores
pesquisados.

A dimensdo pessoas também tem relagdo com o recrutamento e sele¢do, motivagao,
treinamento, sistemas de premiagdo e recompensa, fungdes que acompanham o integrante da
organizacao desde o momento que ¢ admitido até a sua capacitagdo e o sistema de recompensas.

A estrutura organizacional foi observada sob os aspectos da diferenciacdo, formalizacdo e
centralizagdo, caracteristicas da estrutura tradicional burocratica.

A diferenciac@o apresenta relagdo inversamente proporcional a criatividade. A diversidade de
departamentos e de niveis hierarquicos bloqueia a iniciativa individual e a criatividade, podendo
gerar disfungdes como resisténcia intra-organizacional, falta de responsabilidade, tensao,
dificultando, portanto, o processo criativo.

A centralizagdo, outra caracteristica da estrutura também se apresenta como desfavoravel a
criatividade. Para Zaltman et al (apud WEST; FARR, 1990), a centralizagao inibe a criatividade
porque restringe os canais de comunicacao e reduz as informagdes entre as pessoas. Por outro
lado, a descentralizagdo, caracteristica da estrutura participativa, aumenta o compromisso das
pessoas, permitindo o envolvimento e a liberdade em opinar e participar de processos e praticas
organizacionais, resultando maior diversidade de idé€ias criativas e inovadoras.

A formalizagdo, responsavel pela especificacdo de papéis, regras e regulamentos que
determinam as tarefas e outras atividades dos individuos nas organiza¢des, também influencia o
processo criativo. Essas determinagdes normatizadas impedem o aparecimento da iniciativa
individual, bloqueando, conseqiientemente, a criatividade.

A cultura organizacional reflete a identidade da organizacdo. Mesmo representando o
pensamento das pessoas que formam a organizacao ela inicia com o fundador ou lider que articula
e implanta idéias e valores particulares.

Pesquisas desenvolvidas mostram que a cultura da organizacao se apresenta como um fator
de cerceamento ou de encorajamento da capacidade criadora do trabalhador, porque ¢ ela que
regula a mentalidade e a agdo de cada individuo no seu local de trabalho.

Por outro lado, uma cultura criativa valoriza o talento, estimula a geracdo de idéias e a
coragem de assumir riscos. Ela deve estar presente em todos os niveis organizacionais, inseridas
nas acdes diarias, na pratica administrativa, nas estratégias, objetivos e nas metas da organizacao.
Uma cultura criativa se caracteriza pela flexibilidade, comunicagao livre e aberta, desafio e
prazer no trabalho.

Outro aspecto da dimensdo organizacional é a lideranca formada pelas caracteristicas de
comportamento do lider e interagdo no ambiente de trabalho. O estilo de lideranca tem profunda
ligagdo com a geracdo de atos criativos.

O lider desempenha papel fundamental na idea¢do. Bouwen and Fry (apud WEST; FARR,
1990) mostram que para administrar a novidade € necessario que, além de evitar as praticas e
procedimentos que a impedem de se manifestar, o lider deve participar ativamente do
gerenciamento das idéias. E salientam que um lider participativo e democratico conduz a
inovacao e criatividade.

Senge (1997) acrescenta que o lider além de criativo e inovador deve possuir outras
habilidades como visdo compartilhada, modelos mentais, aprendizado, trabalho em equipe e
pensamento sistémico.

Para promover mudangas no ambiente das organizagdes € preciso que a gestdo organizacional
abandone o comando ¢ o controle, caracteristicas das organizagdes burocraticas, favorecendo o
aparecimento e fortalecimento da autonomia e responsabilidade de cada individuo na
organizacao, criando um ambiente livre, flexivel, e um clima de participacdo e dialogo.

Analisados os principios tedricos que ddo suporte a reflex@o sobre o objeto de estudo, a seguir,
abordamos os procedimentos metodologicos seguidos para desenvolver a pesquisa.
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7 Como foi feita a pesquisa

O objetivo da pesquisa foi conhecer a expressdo da criatividade na gestdo organizacional € no
produto. Para tanto, optou-se pela pesquisa qualitativa que se justifica pelo fato de que ela
proporciona o conhecimento da realidade social através dos significados dos sujeitos participantes
da pesquisa. Portanto, o objetivo da abordagem qualitativa é captar o significado do sujeito em sua
cultura (crengas, conhecimento, valores e praticas) e em seus sentimentos. Assim, neste estudo,
tendo como objetivo conhecer a percepgdo e a expressdo da criatividade no produto e na
gestdo organizacional das pousadas na Ilha de Santa Catarina, a utilizagdo do método
qualitativo de pesquisa foi o mais indicado.

Para conhecer o campo de estudo, isto ¢, o universo das pousadas localizadas na Ilha de Santa
Catarina foram feitos, inicialmente, contatos com institui¢des que trabalham com turismo como
Santa Catarina Turismo S/A (Santur), Secretaria de Turismo do municipio de Floriandpolis (Setur),
Associacdo Brasileira de Industria de Hotéis (ABIH-SC), Associagdo das Pousadas de
Florianopolis (Pousar) e Sebrae-SC. No entanto, apesar do numero significativo de pousadas (mais
de 150, segundo o Diretor de Pousadas e Pequenos Hotéis da ABIH/SC), o trajeto percorrido para
tracar o recorte a ser dado no campo de estudo mostrou um cenario um tanto quanto cadtico,
apresentando informagdes inconsistentes e contraditorias.

Diante deste universo partiu-se para a delimitagdo do campo de pesquisa, utilizando os seguintes
critérios: tamanho da organizacdo, constru¢do da edificacdo e gestdo dirigida pelo proprio
proprietario e acessibilidade. Foram retidas para a realizagdo do estudo trés pousadas, uma em cada
regido da ilha de Santa Catarina denominadas com os nomes ficticios de:

a) Pousada do Norte localizada na regido Norte;
b) Pousada da Costa Leste-Oeste localizada na regido Costa Leste-Oeste; e,

c¢) Pousada do Sul localizada na regido Sul.

Os sujeitos da pesquisa foram agrupados em trés segmentos: hospedes, empregados e
dirigentes. Participaram da pesquisa 28 hdospedes, 8 empregados e 3 pousadeiras. No entanto, para
0 presente texto apresentamos os resultados da pesquisa de apenas uma pousada. Nesse ambiente
fizeram parte da investigacdo 18 hdspedes, trés empregados e uma pousadeira.

Para conhecer a realidade organizacional foram utilizadas as técnicas de analise documental,
historia de vida, entrevista e observacgao auxiliadas pelo diario de campo e questionario estruturado
com perguntas abertas e fechadas.

Partindo da fala dos autores foram definidas trés maneiras de olhar a criatividade nas pousadas:

a) inovacdo, que inclui originalidade, novidade e transformagao;
b) estética, considerando estilo, atratividade, elegancia, expressividade e acabamento; e,

¢) resoluciio, que inclui, relevancia, valor, utilidade, uso, adequacéo e adaptacao.

Como formas de auxiliar este olhar, foram escolhidas duas dimensdes: o produto e a gestdo
organizacional.

A expressdo da criatividade sob o foco da inovagao, estética e resolugdo na dimensao produto foi
trabalhada em duas categorias analiticas: o meio ambiente natural e o construido. As unidades de
analise de cada categoria surgiram durante a construgdo do referencial teérico e da interagdo com
os sujeitos de pesquisa € o ambiente observado durante a permanéncia no campo de pesquisa.

260



Turismo - Visdo e Acdo -vol. 8-n.2 p.253-271 maio/ago. 2006

A manifestacdo da criatividade na dimensao gestdo organizacional foi observada em cinco
unidades de analise: gestdo de servigos, de pessoas, estrutura organizacional, cultura e lideranca.

8 Apresentando e analisando os dados coletados

A coleta e analise dos dados foram realizadas na busca da compreensdo do significado de
criatividade, na histéria de vida das pousadeiras e na expressdo da criatividade no produto e na
gestao.

8.1 Resgatando o significado de criatividade na visao dos héspedes, emprega-
dos e dirigentes

O significado de criatividade, na concepgdo dos participantes da pesquisa, expressa
caracteristicas da personalidade, do potencial cognitivo, intelectual e afetivo da pessoa além de
aspectos da vida psiquica e subjetiva. De maneira geral, diferentes formas de ver a criatividade
foram identificadas na pesquisa como:

a) producao de algo novo, como novidade:
Acho que ¢ fazer de uma forma mais simples, nova, leve][..]. Interessante!

b) resultado:
Obter resultados elevados e surpreendentes com recursos limitados.

c) realizacéo:
Criatividade ¢ a forma de expressar alguma idéia ou realizar uma coisa de uma forma
anormal.

d) algo original, diferente, incomum, inusitado:
Fazer a diferenca!
Uma palavra muito proxima da originalidade. E apresentar algo que conhece, mas de uma
maneira alternativa, diferente, surpreendentef...] Com muita inteligéncia e bom gosto.
Um processo de originalidade individual.
Organizar as coisas de uma maneira inusitada, original e surpreendente.

e) inovacao
Criatividade ¢ inovagao.
Bom gosto inovativo.

f) utilidade:
Da simplicidade, criar coisas uteis e inusitadas.

g) estética:
Criatividade ¢ bom gosto.
Bom gosto aliado a conforto.

h) transformacao:
Expressdo — Transformagao dos recursos disponiveis de forma produtiva — Ousadia!
E a capacidade de criar e transformarf...] Uma pessoa sem criatividade Nao cria e
sim copia, ndo transforma, deixa tudo sempre igual.

j) ousadia:
E um ato de ousadia, porque quando a pessoa cria, ela ta convencida daquilo que esta
fazendo e espera que aquilo venha dar o retorno, de agradar ou ndo agradar.

Assim, ¢ possivel observar que a criatividade para os participantes da pesquisa esta centrada
em trés aspectos: o primeiro, no valor, na utilidade, no uso, na adequag¢ao, na adaptacao, isto &,
baseada na logica de mercado, ou seja, na concepgdo de criatividade instrumental; o segundo
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associado ao lado estético, considerando o belo, a elegéncia, a atratividade, e, por tlltimo, centrado na
novidade, na inovacao e na transformagao.

8.2 A viagem de Lua até a pousada da Costa Leste-Oeste

Lua nasceu numa cidade situada no vale do Itajai-Mirim, colonizada por alemaes, italianos e
poloneses, onde os jardins sempre floridos, as casas em estilo arquitetonico tipico da colonizacao
alema e as ruas limpas formavam um cenario agradavel e de bom gosto.

Lua permaneceu na cidade natal até a juventude. La cursou a faculdade de biologia
“licenciatura em ciéncias bioldgicas”, que cristalizou a forte consciéncia ecologica, de
preservacdo do ecossistema e respeito pela natureza.

Em 1982 mudou-se para a cidade de Florianopolis, onde cursou Servigco Social na
Universidade Federal de Santa Catarina.

No entanto, a idéia de uma pousada nasceu da associagdo de diferentes sonhos, fantasias e
experiéncias de vida.

Em 1989, a constru¢ao da pousada saiu do mundo das idéias e tornou-se realidade.

8.3 A Pousada da Costa Leste - Oeste: um produto criativo?

Em uma area de Mata Atlantica rodeada por 15 mil palmiteiros, uma floresta de helicdenas de
diversos tamanhos e cores, incrustada num morro de onde se avista parte da Lagoa da
Conceicdo, cartdo postal da Ilha de Santa Catarina, esta a Pousada da Costa Leste-Oeste.

O lugar ¢ sossegado onde o canto dos passaros e o perfume das flores associado ao ambiente
agradavel e a qualidade do atendimento, permitem que o prazer, a tranqiiilidade, a privacidade e o
descanso se fagam presentes.

A Pousada Costa Leste Oeste possui capacidade para 15 pessoas com possibilidade de cama
extra em cada um dos quatro bangalos.

Os clientes da pousada sdo formados basicamente por casais, procedentes dos estados de Sao
Paulo, Brasilia, Minas Gerais, Rio e Janeiro, Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Fora do pais,
mas sem muita representatividade, a Pousada da Costa Leste Oeste ja recebeu turistas da
Alemanha, Franga, Argentina, Venezuela, Estados Unidos.

8.4 O ambiente natural

O ambiente natural assume importancia fundamental no viver de Lua. Para ela,

A paisagem e 0 meio onde vivemos permitem vivenciarmos novas emogdes que sdo unicas e
reveladoras”. [...] Estar proximo da natureza e¢ de seus recursos, poder contemplar uma
floresta, a lagoa... o horizonte e perceber os ritmos da natureza, sdo experiéncias que trazem
equilibrio e a possibilidade de estarmos presentes e desfrutando deste belo mundo
(Informagdo verbal).

Com esta sensibilidade, as heliconeas, as palmeiras, os palmiteiros e outros arbustos e elementos da
vegetacdo que compde o espaco da pousada foram plantados na forma de “uma campanha
ambiental ”, com base no principio que norteia os passos da ambientalista: a preservagdo da natureza.

A minha formagao ambientalista, de cuidar do ambiente. [...]Ja recuperagdo do ambiente, norteou a
construgao do ambiente natural (Informagao verbal).
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O entorno da Pousada Costa Leste Oeste foi analisado observando aspectos de criatividade na
topografia, na vegetacdo e no clima.

O produto, quanto a topografia, apresenta caracteristicas criativas, ja que responde as necessidades
da situacdo problematica e ¢ apropriado, isto é, apresenta adequacdo e adaptacdo atendendo,
portanto, ao critério — resolugdo - que Bessemer & Treffinger (apud Wechsler, 1998) criaram para
avaliar o produto criativo.

Na visdo de Alexandre,

A localizagéo e o projeto das casas aproveitaram o maximo as propriedades do terreno e a
vegetagdo causam uma deliciosa integragdo com o local e muito conforto (Informagao verbal).

Cabe ressaltar que a topografia da Pousada da Costa Leste Oeste favorece a observagdo da
beleza do local e seu principal atrativo: a Lagoa da Conceicao.

A cobertura vegetal € o principal elemento de analise da paisagem. Uma imensa

variedade de vegetais compde a cobertura vegetal do terreno: arvores, arbustos, herbaceas,
trepadeiras e outros, totalizando 147 espécies de plantas.

Manifestando atratividade, expressividade, estética, originalidade e qualidade no seu produto, Lua
se preocupou em distribuir as plantas no terreno considerando tamanho da planta, periodo de
florescimento, cor, perfume, para que durante todo o ano seus hospedes pudessem sentir os efeitos da
natureza durante sua estada na pousada.

Na percepgao dos sujeitos de pesquisa,

A vegetac@o ocupa papel de destaque para a pousada construida em terreno exiguo.

A abundancia de vegetagdo tropical a integracdo da edificagdo com a paisagem dando-nos a
sensacdo de pertencimento ao elemento natural (Informagao verbal).

O clima ameno da Ilha de Santa Catarina se apresenta de forma favoravel na Pousada da Costa
Leste Oeste ja que favorece o fluxo de turistas o ano todo e auxilia na manuten¢do das plantas,
propiciando um belo ambiente em todas as épocas do ano e propicia a observacao das propriedades
visuais da paisagem.

Além dos elementos naturais que possibilitam avaliar a beleza estética da paisagem, Lua, com sua
formagdo ambiental, preparou o espaco externo, jardins e entorno com criatividade e observando os
componentes sensoriais da imagem da paisagem como forma das plantas; odor de flores, plantas,
arvores; cor de flores, arvores e plantas; luz; textura da vegetag@o, das plantas, flores, folhas; som de
passaros, insetos e ventos; temperatura de sol, sombra ¢ frescor da mata. O jardim tropical percebido
pelos hospedes como jardim “balinés” ou “japonés”, com o lago de peixes ornamentais e caminho de
conchas no meio da mata e das flores sdo apresentados pelos hospedes como aspectos muito criativos.

As conchas e o lago japonés sdo fantasticos!(Informagéo verbal).

Esta realidade ¢ manifestada nas falas dos sujeitos de pesquisa:

Tudo ¢é muito natural e bonito[...]. agradavel! Com a vegetacdo que rodeia a pousada ndo ¢é
preciso fazer muitol...]. basta deixar a natureza falar. Coloca Julia.

Ha uma preocupac@o em respeitar a natureza, sem agredi-la, integrando a constru¢do dentro do
contexto,
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Muito bem cuidado...
Preservacao da vegetagdo naturall...].

Se percebe o cuidado e a preocupagdo de harmonizar a interferéncia do homem com a natureza
(Informagao verbal).

Daniel observa que a criatividade do jardim esté na distribui¢o das plantas criadas no espaco. “Nado
se pode misturar neumarica com mostera tem que ser separadinha’”.

Outro elemento determinado pela Embratur através da Deliberagdo Normativa n. 409 que envolve o
ambiente externo das pousadas € o acesso.

Na Pousada Costa Leste Oeste o acesso € feito por um caminho de concreto com nesgas que
desviam as aguas da chuva para uma valeta possibilitando a passagem até a edificacdo. Apesar de ter
sido utilizado este tipo de pavimentagdo, este ndo se destaca na paisagem como também ndo quebra a
harmonia com o entorno. O verde das arvores e arbustos, as flores, as heliconeas coloridas sdo os
elementos que mais chamam atengao de quem entra.

Assim, a expressao da criatividade considerando paisagismo, jardim, plantas, iluminac8o, sinalizagdo e
acesso do ambiente externo, além dos depoimentos transcritos acima, podem ser observados nas falas:

Muito verde com uma variedade muito grande de espécies, bem distribuidas, sem excessos, com

caminhos com conchas muito bem construidos e bem sinalizados.... [lumina¢ao sem exageros]...]
enfim,[...] todo o visual da pousada ¢ muito harmonioso.

O inesperado, o diferente.

A pousada ¢ um belo exemplo de utilizagdo de materiais dentro de seu ambiente silvestre, onde a
vegetagdo plantada ¢ um dos seus pontos atraentes e convidativos

Todos os pequenos detalhes no paisagismo como as conchas, diferentes tipos de iluminagiol...]
fazem a diferenca]...] tornam o ambiente mais bonito ¢ melhor (Informag@o verbal).

8.5 O ambiente construido

A Pousada Costa Leste Oeste possui trés edificagdes:

a) o bangalé Mar localizado no jardim tropical;
b) o grande bangald, com teto de palha onde se localizam os apartamentos Lagoa, Ar e Bambu; e,

¢) uma casa, uma area de uso privativo da proprietaria.

Na construcao dos bangalds a primeira preocupagdo de Lua era com a dimensdo do espaco
fisico. “O espago fisico foi criado para possibilitar conforto e qualidade no convivio dos
hospedes... eu ndo estava medindo cada metro quadrado que eu ia gastar.. a inten¢do era
qualidade de espago”. A intengdo de Lua era:

Eu quero ¢ um lugar que a pessoa venha: um fique sentado na sala lendo um livro, o outro se quiser
ver futebol, vé! [...] O espago da para varias opgdes]...] (Informacao verbal).

O nome dado aos bangalds ¢ outra manifestacdo de criatividade na visdo de Daniel. “Lua feve
criatividade quando colocou os nomes de Mar, Lagoa, Ar e Bambu”.

A construcao tem estilo rastico com acabamento de qualidade, teto inclinado com cobertura de
palha, piso de madeira no quarto e ceramica nas salas. Tudo € coerente com o estilo do lugar, até o
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nome dado as unidades habitacionais, chamadas de bangalds. A embalagem do produto, isto €, a
proposta arquitetonica apresenta caracteristicas de um produto criativo, ja que possui atratividade,
originalidade, que no olhar de Julia ¢ “muito original e diferente do padrdo normal de pousadasy...]
Os usos da madeira e do sapé e das texturas naturais dao o ar de relax e conforto”. “Fica uma
marcal...] a pousada com o telhado de palha é... 99% criatividade do dono”, diz Danilo.

No olhar de Pedro as “cores vivas, pisos diferentes para cada ambiente, tetos e janelas
dispostos de uma maneira assimétrica e com tamanhos e acabamentos ndo usuais, o material
utilizado, forma, localiza¢do” expressam a criatividade no aspecto construtivo da pousada.

A pintura das paredes foi um ponto importante; ndo simplesmente brancol...]

A cor das paredes transforma o ambiente (Informagao verbal).

A atencg@o aos detalhes criativos se manifesta também na decoragdo e ambientacdo dos espagos. As
velas, elementos que dao aconchego ao ambiente sdo cuidadosamente escolhidas para compor a
decoracdo. Os moveis rusticos, a cesta de paes, a bandeja de frutas, as flores na agua do bacio, os chas,
os arranjos de flores, o balde de champagne com morangos, “sdo tantas coisas que ddo o diferencial
que a pessoa se sente valorizada....”, avalia Lua.

Outra solugdo criativa encontrada por Lua esta no detalhe transformador das folhas de hortela dentro
de um jarro com &gua para ser utilizado no banho. Conhecendo as propriedades medicinais das plantas,
Lua utiliza a planta para propiciar aos hospedes momentos de paz e tranqiiilidade na pousada.

Na observagio dos participantes do estudo, estes detalhes foram salientados pelos depoimentos:

Os moveis sdo muito bonitos e de bom gosto. Normalmente ndo seriam encontrados em pousadas
mais comuns.

Moveis com acabamento e materiais originais, cores vivas e variadas (Informaggo verbal).

A arte do ikebana, arranjo floral criada pelos monges zen-budistas por volta do século VI danossa era,
se faz presente na decorac@o dos bangal6s. Feitos com plantas do espago natural da pousada como as
heliconeas, folhas de palmeiras, costela de Addo, entre outros, trazem o jardim para dentro de casa.

A estética, elegncia, atratividade, originalidade, transformacao, caracteristicas do produto criativo sao
percebidos pelos hospedes, conforme depoimentos:

Os objetos de decoragdo, como vasos de plantas e os quadros, todos compdem muito bem o
ambiente. Mais uma vez: simples e bonito!

Vasos com arranjo de folhas e flores diferentes e com muito bom gosto.

Os vasos com folhas e flores contados em cada ambiente sdo “obras de arte”” (Informagao verbal).
8.6 A organizacao da pousada: uma gestao criativa?

A gestdo de servigos, neste trabalho, inclui os servigos prestados pela pousada, o atendimento ao
cliente e as formas de monitoramento das expectativas dos hospedes.

Os servigos relacionados com a recepgdo, que na concepgdo de Castelli (1992, p.54) assumem
maior relevancia nos meios de hospedagem, pois é onde o cliente ¢ recebido, onde “mantém-se
permanentemente em contato com ela durante a sua estada e, ao partir € a recep¢ao que lhe presta os
ultimos servigos”.
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A auséncia de um espago para recepcao chamou a atengdo de Jilia, que se manifestou dizendo:

Uma coisa que eu notei e que cabe ressaltar, que ndo ¢ uma necessidade pessoal e que ndo me
incomodou, ¢ que quando eu estava saindo, chegou um casal que ficou meio perdido por ndo
haver uma recepgéo na pousada. Na minha opinido, o fato de ndo haver uma recepgao torna o
ambiente mais caseiro e confortavel, mas para outros...]. pode ndo ser considerado tdo bom]...]
!(Informagdo verbal).

O servigo de café da manha passou por inimeras alteragdes, buscando a satisfacdo do hdspede.
Hoje, quando o hdspede chega no bangal6 encontra uma cesta de frutas (mamao papaia, morangos,
ameixas, bananas, laranjas e/ou outras frutas da época) e de paes de diferentes tipos e formas como
sirio, italiano e croissants. Toda manha a camareira, na hora escolhida pelo hospede, coloca na porta
do bangald a bandeja com uma cesta de paes e suco de laranja produzido na hora.

Estas mudancas refletem capacidade de autodeterminacdo, de motivagdo intrinseca, de
originalidade, de abertura & experiéncias novas, de flexibilidade, caracteristicas da personalidade
criativa de Lua no gerenciamento da pousada.

Na percepgdo dos hospedes “a proposta de café da manhd preparado pelo proprio hospede”,
a “cozinha cuidadosal...] pdes, geléias frutas e a estrutura para café da manhd no bangalo”
sdo manifestagdes de criatividade.

Outra aten¢ao da pousadeira buscando atender as necessidades, expectativas e desejos de seus
clientes era conhecer inicialmente como eles tomam conhecimento da pousada, para depois ouvir o
que pretendem.

A forma de o cliente chegar até a pousada é, em primeiro lugar, por meio do site da empresa e em
segundo, por indicagdo boca-a-boca, principalmente de amigos.

A complexidade dos valores e estilo de vida, o comportamento cada vez mais exigente e consciente
da demanda levou Marcia a realizar “uma ampliacdo de melhorias” tanto no aspecto fisico da
pousada como no gerencial, ouvindo os clientes e concorrentes.

Ouvir o cliente para Lua é

criar uma relacdo mais real do que era o desejo deles e ndo a minha fantasia [...] porque a coisa mais
dificil na estoria da hotelaria ¢ tu trabalhar com a expectativa das pessoas]...]. A pessoa tem uma
expectativa para suas férias, ¢ elas criam uma expectatival...] uma fantasia muito grande]...].Vocé
trabalhar com essa fantasia ¢ um ponto quase inatingivel! Fantasia ¢ fantasia!!(Informaggo verbal).

Este prazer em servir que Lua demonstra no trato com os hospedes ¢ manifestado por Marcos

Harmonia, equilibrio, bom gosto e conforto sao qualidades intrinsecas da Pousada [...] e fazem
delaum local a ser sempre re-visitado (Informacao verbal)

Com os concorrentes a proprietaria realiza, uma vez por ano, visitas junto a outras pousadas da
redondeza, “para ter uma idéia de como é uma pousada, a diferencga que ela tem... ”, diz L&..

Lua iniciou o monitoramento dos concorrentes sem saber que esta ¢ uma pratica gerencial
denominada de benchmarking, utilizada para corre¢do de rota e uma forma de buscar melhorias
(CAMP, 1995). As informagdes monitoradas pela equipe formada pela proprietaria e as duas auxiliares
vao desde preco até detalhes na limpeza, ambientacdo e decoragao.

A proposta de atendimento ao cliente da Pousada Costa Leste Oeste esta alicer¢ada nos detalhes.
A atencdo aos detalhes faz parte da cultura da organizagdo. Para a pousadeira “a pessoa quer tudo
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novo para ela, quer sentir que aquilo ali foi especialmente preparada para ela”. Dai a ateng@o aos
detalhes conforme o depoimento dos hospedes:

- E a 4gua do bacio com flores!

- E o cheiro de cravo no ambiente!

- Sdo as cores dos bangalos!

- Sao os arranjos florais!

- Sdo as velas sempre novas ¢ lindas

- E a pasta de papel reciclado!

- Sdo as panelas de barro!

- E 0 caminho de conchas!

- E a cesta de pdes na porta do bangald pela manha!

- Realmente ela ¢ diferente]...] Ela é toda uma proposta diferencial[...] De ambiente de tudo]...]
(Informagao verbal).

A estrutura organizacional da Pousada Costa Leste Oeste reflete as caracteristicas de uma
microempresa, tanto pelo tamanho quanto pelas caracteristicas de diferenciagdo, formalizagdo e
centralizagdo. Trabalham na Pousada quatro pessoas: a proprietéria, duas camareiras e um jardineiro.

A estrutura organizacional apresenta uma dindmica administrativa leve, pequena hieraquia, divisao
de trabalho reduzida e pouca diferenciagdo de trabalho. A ctpula administrativa esta centrada, na
proprietaria possuindo grande amplitude de controle e como coloca Minztberg (1995, p. 159) “néo é
incomum que todos se reportem a ele”. Responséavel pelos rumos estratégicos, Lua dirige a
organizagdo com base na intuicdo, no contato com o cliente e com a realidade que a cerca, nos
detalhes, na tendéncia de fazer as coisas de maneira simples e sem complicagdes € na parceria com o0s
empregados. As decisOes estratégicas sdo centralizadas em uma Unica pessoa, a pousadeira. Existe
uma separagao bem nitida nas atividades, na organizacao apesar de que, se necessario, a proprietaria
assume todas as atividades operacionais.

O ambiente de trabalho na pousada, reproduzido na autonomia dos empregados, na aceitacao de
novas idéias, das diferengas entre as pessoas, no erro, na valorizagdo, no companheirismo e no
relacionamento empregado-dirigente, retrata uma cultura organizacional leve e informal.

O grau de liberdade que ¢ dado para os empregados decidir como desenvolver o trabalho, a aceitagdo
de novas idéias e a possibilidade de inovar tanto em processos como em produtos faz parte da condugao
dos trabalhos na pousada. Esta pratica se manifesta em diversos momentos do dia-a-dia da empresa.

A idéia das sandalias havahianas coloridas|...] Cada bangald com a cor correspondente foi de Lé,
diz Lua. A sugestdo foi “vamos botar uma de cada cor.. ¢ mais facil de limpar ¢ vai ficar bonito[...]”.
¢ “Entdo acabei comprando azul, amarela, verde e rosa]...] (Informagao verbal).

Na ambientacdo e disposicao dos moveis dentro dos bangal6s, a participacdo de Lé também ¢
valorizada.

A gente para e vai conversar, pensa juntas, tira um mével daqui, para 1a e no final da certo!
(Informagao verbal)

Em fun¢o do tamanho da organizacao e do estilo gerencial, a proximidade entre as pessoas ¢
muito grande o que facilita a relagdo empregado-dirigente “Pra mim ¢ bom.... eu acho uma
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relagdo muito boa. Antes eu me envolvia demais com a questdo pessoal. Hoje... é uma relagdo
de perceber a pessoa”.

A relagdo entre criatividade e o processo de recrutamento, selecdo, treinamento, premiagao e
recompensa, elementos da gestdo de pessoas, se apresentam na Pousada em estudo, de maneira
informal, caracteristica das pequenas organizagoes.

Sobre possibilidade de crescimento e desenvolvimento de competéncias e habilidades Lua € grande
incentivadora. Daniel j& fez dois cursos de jardinagem. “Foi ela que propds para ir fazer. Um aqui
em Floriandpolis, outro em Itajai, na Epagri’.

Na pousada os empregados possuem como remuneracao pelos servigos prestados, o salério fixo,
acima da média de mercado e os dias de sabado e domingo, quando trabalhados, sdo considerados
como hora extra, sendo remunerados em dobro, o que contribui, sem sombra de duvida, para a
motivacao e satisfagdo no trabalho. No entanto, para L¢, o que da mais satisfacdo ¢ o envolvimento
com o trabalho, pois suas habilidades sdo reconhecidas e ela se sente motivada e feliz no trabalho
realizado. Como ela diz:

chegava em casa feliz que meu servigo tava dando certo! [...] Adoro fazer o que fago! Hoje mesmo
tava falando com a [Caro] que gostaria de fazer cursos de flores]...]. Adoro fazer os ikebanas]...]
(Informagao verbal).

A gestao organizacional sob o foco da /ideranca foi vista, neste trabalho, observando o estilo
gerencial e as caracteristicas pessoais do lider.

Um lider, na visdo de Molina (1994), ¢ um individuo que cria e desenvolve uma cultura empresarial,
que envolve areas que vao desde a qualidade de vida dos trabalhadores até a qualidade dos produtos,
servigos e que contempla, ainda, as relagdes da empresa com a comunidade local, a conservagdo do
meio ambiente e a busca da maxima rentabilidade.

Transpondo as caracteristicas do lider colocadas por Molina para a Pousada Costa Leste Oeste,
pode-se dizer que as agdes gerenciais de Lua envolvem o ambiente interno e externo. No interno,
através de atitudes que expressam dedicagdo aos seus clientes, atengdo excessiva aos detalhes nos
produtos e servigos oferecidos e no relacionamento aberto com seus empregados. No externo, através
da participacdo em organizagdes ndo governamentais da comunidade e na defesa do meio ambiente,
como a Fundacdo Lagoa, sociedade sem fins lucrativos dedicada a promover agoes em defesa do
desenvolvimento sustentdvel e da preservacdo do meio ambiente, integrando os aspectos socio-
economicos e culturais da I[lha de Santa Catarina, Comité da Bacia Hidrografica da Lagoa e Forum da
Lagoa em reunides semanais, quinzenais e mensais.

Quanto a “busca méxima de rentabilidade” Lua acredita que € possivel

Tu tentar fazer o melhor, ter uma relagéo mais tranqiila, crescendo dentro do possivel sem avangar,
sem querer ter tudo, sem dominar e arrancar os olhos do todo mundo. Entdo acaba tendo uma
coisa tdo diferente que € o jeito de ver isso, entdo foi desde o negocio de fazer uma coisa pequena
e grande a0 mesmo tempo, de atender a pessoas com confianga...] (Informagio Verbal).

Esta postura vai ao encontro do que fala Molina (1994, p.97) sobre um auténtico lider:

nado atua preocupado s6 em ganhar dinheiro. Sua principal motivagdo ¢ a de gerar riqueza e
encontrar os canais e as modalidades para reproduzi-lo. Quando o dinheiro se transforma em um
fim em si mesmo perde valor e esgota suas proprias possibilidades. Ao contrario, quando ¢ visto
como um recurso, adquire valor para concretizar alternativas, para criar as condi¢oes de existéncia
individual, empresarial e social.
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Da mesma maneira, a forma de lidar com os empregados propicia um ambiente organizacional
favoravel ao dialogo, a liberdade de expressdo e criagdo, estimula da habilidade dos empregados e
fortalece a qualidade dos servigos prestados ao cliente. Sendo participativa, Lua apresenta grande
habilidade para se comunicar e criar canais de troca de experiéncias e idéias com seus empregados,
criando, assim, um fluxo de informagao constante entre eles e os hospedes.

Buscando uma defini¢do de si mesma Lua diz:

Eu me considero uma pessoa]...] Apesar de hoje eu estar trabalhando demais, demais, demais, por
varios amigos me dizerem isso, por eu sentir isso fisicamente, mas eu me sinto muito feliz, me sinto
bastante satisfeita por estar morando aqui onde tem mais de quinze mil mudas de palmito, uma
colecdo de heliconea, de ter uma pousada que ¢ bastante modelo]...]

Mas, 0 que eu mais gostol...] Mesmo][...] E de ficar em casa][...] De ver as coisas|...] Por isso me
sinto uma mulher muito feliz, acredito ter uma relagdo boa com as pessoas, com o planeta
(Informagao verbal).

Apresentados e analisados os dados coletados, passamos ao fechamento do trabalho onde sdo
apresentadas as consideragoes finais da pesquisa.

9 O fechamento do trabalho

Inicialmente ¢ importante salientar que este estudo foi apenas um olhar entre os inimeros possiveis
que a criatividade possibilita.

Assim, - O que dizem os autores — abordou o tema criatividade no contexto dos meios de
hospedagem do tipo pousada, entendido como um empreendimento de pequeno porte, de arquitetura
simples e em harmonia com o entorno, que busca através da prestacdo de servigos de hospedagem,
alimentacao e lazer satisfazer uma clientela especifica de forma personalizada e criativa.

A dimensdo produto, considerando o ambiente natural que circunda o empreendimento e o
ambiente construido, foi fundamentada com base na proposta de Classificagdo do Meio de
hospedagem do tipo pousada do Instituto Embratur e em renomados autores nacionais € internacionais
na area de conhecimento de turismo e hotelaria, arquitetura e biologia.

Na dimensdo gestdo organizacional o contetido da revisdo da literatura procurou focar o tema
com base na teoria administrativa, desconsiderando outros campos de conhecimento como a
psicologia, a psicanalise ¢ a filosofia que poderiam dar grandes contribuigoes.

Importante salientar que a revisdo da literatura possibilitou, também, o levantamento de dados e
informagdes referentes ao problema de pesquisa, a definicdo da abordagem e a escolha dos
procedimentos metodologicos, além de imprimir amplitude e originalidade ao trabalho.

A construgdo metodologica apoiada na abordagem qualitativa permitiu captar o olhar dos
participantes da pesquisa sobre a expressao da criatividade no produto e na gestdo organizacional sob
diferentes angulos: daqueles que vém em busca da satisfagdo de desejos e necessidades — os hospedes
-, ¢ daqueles que procuram incansavelmente satisfazer estes desejos e necessidades prestando
servigos com criatividade — os empregados ¢ as dirigentes.

A andlise do caso apresentado - responde aos propositos do estudo e as perguntas norteadoras
da investigagdo. A dificuldade de expressar o significado de criatividade (primeiro objetivo especifico)
extrapolou o dominio teodrico e se manifestou nas falas dos participantes da pesquisa. Por outro lado,
diferentes formas de ver a criatividade foram apresentadas: centrada no valor, na utilidade, no
uso, na adequacdo, na adaptacdo; centrada na percep¢do do subjetivo, relacionado com o
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sentimento, como algo que se manifesta do interior; associada a estética, expressao da beleza, da
atratividade; e centrado na novidade, na inovag¢do e na transformagao.

O caso estudado expressa, na perspectiva dos sujeitos envolvidos, criatividade nas suas
diferentes formas: ora com foco na inovacdo, ora na expressao estética e ora resolucao,
apresentando utilidade, valor e adaptacao.

A dirigente da Pousada da Costa Leste Oeste, desde sua origem até hoje, busca
incessantemente em cada detalhe da ambientacdo, decoragdo e no relacionamento com hospedes
a melhor forma de servir e satisfazer o cliente. As inovagdes ¢ mudangas nos processos € no
produto sempre se mostraram presentes na condugdo do negodcio. A necessidade de imprimir um
conceito de negdcio diferenciado faz parte do cotidiano da pousadeira.

O produto, considerando o ambiente natural e o construido, esta impregnado de caracteristicas
criativas, manifestando atratividade, beleza e originalidade. A atencdo aos detalhes, na
ambientacdo, decoragdo, no atendimento ao cliente e no relacionamento com seus auxiliares,
conferem a pousadeira um diferencial competitivo muito forte no mercado onde esta inserida.

Finalizando, com base no processo de pesquisa fundamentado no referencial tedrico, no
procedimento qualitativo que norteou os passos da investigacao e no olhar dos sujeitos, o presente
trabalho de pesquisa respondeu aos objetivos propostos, contribuindo para a gestao das pequenas
empresas, mais especificamente das pousadas, reforcando o pressuposto de que mesmos as
micro e pequenas empresas podem ser gerenciadas de forma criativa e flexivel atendendo aos
requisitos dos novos modelos de gestdo voltados a satisfagdo e respeito tanto aos clientes
externos como internos.
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