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RESUMO

A evolucdo das Tecnologias da Informacdo (TI) alteraram radicalmente a forma pela qual as
empresas da industria da hotelaria tém trabalhado, desde o atendimento ao cliente até as mais
sofisticadas formas de gestdo das receitas, o que levaria a aquisicdo de vantagens competitivas
e, consequentemente, a melhoria Desempenho Organizacional (DO). Entretanto, estudos que
exploraram a influéncia das Tl no DO apontam que nem sempre essa relacéo é direta e positiva.
Sendo assim, esta investigacéo teve como objetivo propor e validar um modelo conceptual
sobre a influéncia das TI sobre o DO, tendo em vista o papel da Aprendizagem Organizacional
(AO) como mediadora dessa relagdo e o papel da Cultura Organizacional (CO) como
determinante da AO e das TI, no contexto da industria da hotelaria. Para atingir o objetivo
proposto foi realizado um estudo de cunho quantitativo, de natureza descritiva. Como estratégia
de pesquisa foi realizado um survey em uma amostra de 295 profissionais que trabalhavam em
hotéis das categorias de 3, 4 e 5 estrelas, no Brasil e em Portugal. A anélise dos dados foi
realizada por meio de um modelo de equacdes estruturais. Quanto aos resultados, destacam-se
a validagdo de escalas para medir cada um dos construtos em estudo devidamente adaptadas as
especificidades da industria da hotelaria. O fato dos hotéis da categoria 5 estrelas, e de maior
porte, apresentarem medias inferiores em todas as dimensdes que compdem 0s construtos
estudados, apesar de nem todas as diferencas serem significativas. A questdo dos profissionais
dos hotéis em estudo considerarem os objetos tecnoldgicos do local onde trabalham adequados,
mas ndo se considerarem suficientemente capazes para utiliza-los nas opera¢c@es do negdcio,
evidenciando um gap que pode ser visto como uma oportunidade de desenvolver estratégias de
capacitacao e criagdo de um ambiente organizacional que permita que os profissionais dessa
industria sejam capazes de utilizar as Tl de forma criativa, gerando um servigo diferenciado e
de dificil imitacdo pelos hotéis concorrentes. Os testes de hipoOteses que revelaram que, em
oposicao ao que é exposto na literatura, as Tl afetam de forma direta, e indireta por meio da
AO, 0 DO dos hotéis. Também demonstraram que a CO é uma variavel relevante no modelo
proposto como preditor positivo da AO e das TI, e revelaram as Tl como uma variavel

mediadora parcial da relacédo entre a CO e a AO.

Palavras-Chave: Tecnologias da Informacdo, Aprendizagem Organizacional, Cultura
Organizacional, Desempenho Organizacional, Industria da Hotelaria, Modelo de Equacdes

Estruturais.

Xi



xii



ABSTRACT

The development of Information Technology (IT) has radically altered the way companies in
the hotel industry have been working, from customer service to the most sophisticated forms of
revenue management, which would lead to the acquisition of competitive advantages and,
consequently, the improvement of organizational performance. However, studies that have
explored the influence of IT on organizational performance indicate this relationship is not
always direct and positive. In this context, this study aims to propose and test a conceptual
model about the influence of IT on Organizational Performance, given the role of
Organizational Learning (OL) as mediator of this relationship and the role of Organizational
Culture (OC) as determinant of the OL and IT, in the context of the hotel industry. For
achieving the proposed objective, a quantitative descriptive research approach was used. As a
research strategy, a survey was carried out on a sample of 295 professionals working in 3, 4
and 5 star hotels, in Brazil and Portugal. Structural Equations were used to analyze the data
collected. Regarding the results, we highlighted the validation of scales for measuring each of
the constructs under study duly adapted to the specificities of the hotel industry. The fact that 5
stars and large hotels presented inferior means in all the dimensions that compose the studied
constructs, although not all the differences were significant. Hotel employees consider that the
hotel IT objects are suitable, but they do not consider themselves sufficiently capable to use
them in the hotel operations. That reflects a gap that may be considered as an opportunity for
developmental training and for creating strategies of an organizational environment that allows
the professionals of this industry to be able to use IT in a creative way, generating a
differentiated service and difficult imitation by the competing hotels. The tests of the
hypotheses reveal, in opposition to what is exposed in the literature, a positive and direct impact
of IT on the hotel performance, and indirectly impact mediated by OL. They also demonstrated
that CO is a relevant variable in the proposed model as a positive predictor of OL and IT.

Furthermore reveals IT as a partial mediating variable in the relationship between CO and AO.

Keywords: Information Technology, Organizational Learning, Organizational Culture,

Organizational Performance, Hotel Industry, Structural Equations Modeling.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

“Tudo vale a pena quando a alma ndo é pequena.”
Fernando Pessoa

1.1  Temae objeto de estudo

O proposito principal desta investigacao é propor e validar um modelo conceptual sobre a
influéncia das Tecnologias da Informacao (TI) sobre o Desempenho Organizacional (DO),
tendo em vista o papel da Aprendizagem Organizacional (AO) como mediadora dessa relacao
e o papel da Cultura Organizacional (CO) como determinante da AO e das TI, no contexto da

indUstria da hotelaria.

A inddstria da hotelaria faz parte de uma ampla variedade de servicos que compde m a industria
da hospitalidade, vista como o coragdo da industria do turismo (Brotherton & Wood, 2008;
Rogerson & Kotze, 2011; Kokt & Ramarumo, 2015; Kandampully, Bilgihan, & Zhang, 2016),
sendo responsavel por contribuir, significativamente, para a criacdo de empregos e estimulacao
da economia (Deng, 2011; Kokt & Ramarumo, 2015).

As empresas dessa industria, devido a crescente competitividade do setor e pressdo para
aumentar a lucratividade (Rahimi, 2017), reconheceram a necessidade de adotar novos modelos
de negdcios para sobreviver, prosperar e competir nesse novo cenario, especialmente estratégias
envolvendo novos avancos tecnologicos (Bilgihan, Nusair, Okumus, & Cobanoglu, 2015;
Kandampully et al., 2016).

A evolucdo das TI, definidas neste estudo como “0 quanto cada empresa tem conhecimento
sobre as aplicagdes, software e hardware e efetivamente os utiliza para gerir informagdes dentro
da empresa” (Tippins & Sohi, 2003; p4), alteraram radicalmente a forma pela qual as empresas
dessa industria tém trabalhado, principalmente no que respeita ao refinamento do atendimento
ao cliente e a melhoria do funcionamento do negécio (Law, Leung, Au, & Lee, 2013),
permitindo aumentar a participacdo, sobretudo de pequenos e médios empreendimentos, devido
a facilidade de acesso, alinhada a transparéncia nas transacdes, que possibilitou dar mais

confianca ao consumidor (Sigala, 2003; Quevedo, 2007; Kandampully et al., 2016).



No passado, as Tl estavam associadas quase exclusivamente a melhoria da produtividade
(Chen, Cheung, & Law, 2012), entretanto as empresas dessa inddstria reconheceram que o valor
percebido pelos clientes pode ser consideravelmente mais importante do que a produtividade
(Kandampully et al., 2016). Pesquisadores e profissionais da industria da hotelaria passaram a
se preocupar com o potencial das TI para, entre outros aspetos, diminuir custos, melhorar o
relacionamento com o cliente e inovar (Bilgihan et al., 2015; Kandampully et al., 2016),
levando a aquisicdo de vantagens competitivas e, consequentemente, a melhoria DO (Law et
al., 2013; Kandampully et al., 2016).

Entretanto, estudos que exploraram a influéncia das Tl no DO — medido neste estudo a partir
da percecéo dos colaboradores sobre questdes como o sucesso empresarial, 0 desempenho do
grupo e satisfacdo do colaborador (Bontis, Crossan, & Hulland, 2002) — apontam que,
paradoxalmente ao que era esperado, nem sempre 0s resultados séo positivos (Solow, 1987;
Venkatraman, 1994; Barney, 1995; Santos & Peffers, 1995; Byrd & Marshall, 1997; Powell &
Dent-Micallef, 1997; Bharadwaj, 2000; Dewett e Jones, 2001; Tippins & Sohi, 2003; Real,
Leal, & Roldan, 2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011; Kandampully et al.,
2016; Mithas & Rust, 2016). Os autores chegaram a conclusdo de que o0s investimentos em TI
ndo estdo diretamente relacionados com o aumento da produtividade, pois as Tl sdo vistas como
uma commodity, e podem fornecer apenas uma vantagem competitiva limitada que pode ser

facilmente emulada pelos concorrentes (Kandampully et al., 2016; Mithas & Rust, 2016).

Para que as Tl se tornem fonte de vantagem competitiva sustentavel elas devem estar associadas
a recursos organizacionais internos (VVenkatraman, 1994; Barney, 1995; Tippins & Sohi, 2003;
Real, Leal, & Roldan, 2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011). Esse entendimento
traz a tona a discussdo do tema sob a égide da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based
View — RBV)(Barney, 1991), onde ha o preceito de que as empresas competem com base em
recursos que sdo distribuidos de forma heterogénea entre as firmas, concentrando-se em
vantagens decorrentes de recursos organizacionais internos. De acordo com a RBV, as Tl por
si s6 ndo podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel, elas podem melhorar a eficiéncia,
entretanto as mesmas Tl poderiam ser adotadas por empresas concorrentes (Clemons e Row,
1991; Barney, 1995; Tippins & Sohi, 2003; Real, Leal, & Roldan, 2006; Bulchand-Gidumal &
Melian-Gonzélez, 2011).

No entanto, as vantagens geradas pelas Tl podem ser protegidas quando a mesma é incorporada

numa organizacao atraves da complementaridade, que existira a partir do momento que o valor
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de um recurso € reforcado pela presencga de outro recurso organizacional exclusivo, de forma
que os concorrentes ndo poderdo beneficiar-se da imitacdo, ficando impedidos de adotar a
mesma estratégia (Powell e Dent-Micallef, 1997; Tippins & Sohi, 2003; Real, Leal, & Roldan,
2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011; Kandampully et al., 2016).

Um dos recursos citados na literatura, como importante na criagdo de vantagem competitiva
sustentavel, é a AO (Tippins & Sohi, 2003; Real et al., 2006; Sanz-Valle et al., 2011; Lloria &
Moreno-Luzon, 2014). Nesse estudo a AO é definida de forma bastante ampla como o processo
pelo qual o conhecimento é criado na organizacdo (Lloria & Moreno-Luzon, 2014). Ela é
considerada critica para o sucesso da empresa, pois empresas que sdo capazes de renovar seus
conhecimentos tém mais chances de compreender as consequéncias das mudancas em seus
ambientes e sdo mais aptas do que as concorrentes para responder mais rapido e melhor (Baker
e Sinkula, 2002; Tippins e Sohi, 2003; Sanz-Valle et al., 2011).

Nos estudos de Tippins e Sohi (2003), a respeito dos efeitos das Tl no DO, a AO é apresentada
como um mediador dessa relagao tendo em vista que o efeito ndo pode ser medido diretamente,
ou seja, é por meio da AO que a organizacdo sentira os beneficios introduzidos pelas TI. Os
resultados desse estudo foram posteriormente confirmados por Real et al. (2006). As Tl sdo
consideradas Uteis na facilitacdo, exploracdo e desenvolvimento do processo de AO (Boudreau
e Robey, 2005; Kane e Alavi, 2007; Wang e Ramiller, 2009). Ela acelera a velocidade com
que a informagéo é adquirida e disseminada por toda a empresa e ajuda a assegurar que cada
membro da empresa esta atualizado no que diz respeito a informacdes relevantes de mercado.
Além disso, por meio das Tl os membros da empresa podem, mais facilmente, compartilhar
interpretacdes individuais da informacgéo, tornando o desenvolvimento do consenso mais
eficiente (Tippins e Sohi, 2003; Real et al., 2006).

Dada a relacdo entre a AO e as TI, e suas consequéncias para o DO, estudos tém tentado
identificar os determinantes do sucesso da AO (Sanz-Valle et al., 2011) e das Tl (Bulchand-
Gidumal e Melian-Gonzalez, 2011). Uma das variaveis constantemente citadas na literatura é a
CO, neste estudo entendida como os valores, crengas e premissas ocultas que os membros da
organizacao tém em comum (Cameron & Quinn, 1999; Sanz-Valle et al., 2011). Sob o ponto de
vista da RBV, ela também € considerada uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, se for

valiosa, rara e imperfeitamente imitavel (Barney, 1986).



A CO é vista como um elemento-chave para a AO, uma vez que influencia fortemente o
comportamento dos colaboradores por determinar os valores, crencas, pressupostos e sistemas
de trabalho, podendo assim encorajar ou impedir a AO (Argote, McEvily, & Reagans, 2003;
Davenport e Prusak, 1998; De Long e Fahey, 2000; Alavi e Leidner 2001; Lee e Chen, 2005;
Sanz-Valle et al, 2011; Liao et al, 2012). Em relacéo as Tl, Leidner e Kayworth (2006) afirmam
que a CO desempenha um papel nos processos gerenciais que pode, direta ou indiretamente,

influenciar o sucesso da implementacao e uso das TI.

Na industria da hotelaria a CO é um tema novo e ainda pouco estudado (Dawson & Abbott,
2011; Dawson, Abbott, & Shoemaker, 2011; Oz, Kaya, & Ciftci, 2015; Bavik, 2016; Rahimi,
2017). Dawson et al. (2011) explica que nessa industria a maneira como o produto intangivel
“hospitalidade” ¢ entregue pelo colaborador vai depender dos valores, crengas e pressSupostos
da CO. Em outras palavras pode-se dizer que a CO tem a funcdo-chave de moldar o
comportamento do colaborador, e a forma como o mesmo age ir4 impactar a satisfacdo do
cliente (Dawson et al., 2011; Chen et al., 2012; Kandampully et al., 2016).

Tendo em vista o importante papel da CO, considerou-se interessante trabalha-la na relagdo Tl
e DO na industria da hotelaria. E importante salientar que embora a relacdo Tl e DO tenha sido
amplamente discutida na literatura, até o momento ndo foram encontrados estudos que
refletissem, a0 mesmo tempo, o efeito das variaveis Tl, AO e CO sobre o0 DO. H& muitos
estudos que trabalham a relagcdo entre os construtos de forma contingencial na industria da
hotelaria (Melidn-Gonzalez & Bulchand-Gidumal, 2016; Kandampully et al., 2016), ou seja,
testando o relacionamento entre duas varidveis (Short, Payne, & Ketchen, 2008). A proposta
desta pesquisa & expandir as discussdes testando simultaneamente o relacionamento entre 0s
trés construtos e avaliando o impacto que os mesmos geram no DO, ampliando o modelo
examinado por Tippins e Sohi (2003) e Real et al. (2006) sobre a relacdo Tl e DO, mediada
pela AO. Em outras palavras, pretende-se compreender se 0 modelo é impactado pela CO, tendo
em vista que ela é considerada um determinante da AO e das TI, e o fato de ter um importante

papel na inddstria da hotelaria.

Nesse sentido, esta pesquisa procura analisar qual o efeito das Tl no DO na industria da
hotelaria, tendo em vista o papel mediador da AO e o papel da CO como determinante da AO
e das TI, no contexto da industria da hotelaria (Figura 1). Essa questdo remete a outros
questionamentos que também serdo discutidos nesta pesquisa, como por exemplo: Como se da

a relacdo entre Tl e DO dentro dessa industria? Sera que a AO € um mediador dessa relacdo
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nessa industria? Qual o papel da CO nessa relacdo? Como as caracteristicas dessas organiza¢des

(dimensdo, categoria, tipo de cliente) influenciam essa relacdo?

Ambiente competitivo
Fatores
\ Contingenciais
Complementaridade de recursos (Dimensdo,
Categoria e
' Tipo de cliente
RBV AO ‘. do hotel)

| oo
\CO |

N\ /

Figura 1: Modelo em estudo

T

Pretende-se ainda avaliar se 0 modelo apresentado é invariante! nos dois paises onde o estudo
é realizado, Brasil e Portugal. A escolha dos paises se deu pela representatividade econémica
da industria da hotelaria tanto para o Brasil (WTTC, 2016a; Mader, Cunto, Michels, &
Gorenstein, 2016) quanto para Portugal (Lusa, 2014; WTTC, 2016b) e também pela
proximidade luso-brasileira em relacdo a lacos e raizes historicas, cultura, lingua e relacoes

econdmicas (Oliveira, 2014).

! Invariante: na analise multigrupo é avaliado se a estrutura de um modelo estrutural é equivalente em
diferentes grupos ou popula¢des com caracteristicas diferentes e mutuamente exclusivos.



1.2 Objetivos

Tendo em vista a problematica em estudo e as questbes de investigacdo, esta pesquisa

contempla os seguintes objetivos especificos:

« Validar escalas que possam refletir a complexidade teorica e pratica dos construtos em
estudo, devidamente adaptadas as especificidades da industria da hotelaria.

o Avaliar a influéncia das caracteristicas organizacionais (fatores contingenciais) e dos
recursos humanos em cada um dos construtos medidos nesse estudo, identificando as
dimens0es criticas em cada um deles.

o Explorar as relag@es entre os construtos em estudo no intuito de melhor compreendé-las.

« Identificar o modelo que melhor explica a articulagéo entre os construtos.

e Verificar a invariancia do modelo entre as duas populacdes estudadas, Brasil e Portugal.

1.3 Contributos do estudo

O primeiro contributo que este estudo pretende trazer esta relacionado com o desafio, segundo
Cohen e Olsen (2013) e Melian-Gonzalez e Bulchand-Gidumal (2016), de alcancar uma melhor
compreensdo sobre como as Tl podem melhorar o DO na inddstria da hotelaria. Embora exista
um grande namero de publicacdes especificas sobre a relacdo Tl e DO, ainda ha pouca literatura
que demonstre de forma empirica como as Tl, em complementaridade com os demais recursos
organizacionais internos, podem trazer vantagem competitiva sustentavel para as empresas da

industria da hospitalidade e, principalmente, para a hotelaria.

Além disso, 0 modelo discutido lanca luz sobre o papel da CO nessa relagdo. Dawson et al.
(2011), Chen et al. (2012) e Kandampully et al. (2016) discorrem sobre importancia da CO
nessa industria, no entanto nao foram encontrados estudos que trabalhassem o efeito da CO na
relacdo entre Tl e DO na inddstria da hotelaria. Segundo os estudos de Kandampully et al.
(2016) as empresas da industria da hotelaria devem ser capazes de desenvolver uma CO que
estimule a criatividade de seus colaboradores, essa criatividade deve ser capturada por meio das
TI, e é por meio do ajuste, entre a CO e a TI, que a empresa sera capaz de inovar numa base
continua para superar a sua concorréncia. No entanto, faltam estudos empiricos que trabalhem
a relacdo entre as Tl e a CO nessa industria, e em como essa relacdo impacta o DO
(Kandampully et al., 2016).
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Se levarmos em consideracdo a literatura, ndo somente sobre a industria da
hospitalidade/hotelaria, mas também sobre estratégia e gestdo, fica visivel que os construtos
trabalhados no modelo em estudo, individualmente considerados, foram exaustivamente
pesquisados nos ultimos 30 anos. No entanto, ainda ha um consideravel espaco para a
investigacdo da relacdo entre eles, principalmente se considerarmos a exploracdo desses
construtos em conjunto. Ha evidéncias tedricas de que CO tem influéncia direta sobre as Tl
(Leidner & Kayworth, 2006) e a AO (Sanz-Valle et al., 2011), separadamente, mas ndo foram
encontrados estudos centrados sobre o efeito da CO na relacdo entre as Tl e a AO, e 0 impacto
que a dinamica de relacionamento entre os trés construtos tem sobre o DO. Nesse estudo
pretende-se preencher essa lacuna teorica, aumentando a complexidade dos modelos estudados
por Tippins e Sohi (2003) e Real et al. (2006) sobre a identificagdo de quais 0S recursos

organizacionais internos relacionados com as Tl sdo capazes de gerar efeitos positivos no DO.

O segundo contributo do estudo esta na validacdo de escalas, baseadas na teoria revisada, que
sejam capazes de refletir a complexidade tedrica e pratica dos construtos em estudo (Heritage,
Pollock, & Roberts, 2014), devidamente adaptadas as especificidades da industria da hotelaria.
Esses instrumentos, de forma separada, podem ser utilizados em estudos futuros que tenham
como objetivo medir e relacionar os construtos aqui apresentados a outros construtos,

contribuindo metodologicamente para novos estudos nessa industria.

Em relacéo, especificamente ao instrumento de medida da T, é importante salientar que alguns
trabalhos tém sido feitos com o objetivo de verificar o efeito que os objetos de Tl (hardware,
software, aplicagdes...) possuem no DO (Kandampully et al., 2016; Ozturk, 2016; Chen, Yen,
Dunk, & Widjaja, 2016; Piccoli, Lui, & Griin, 2017) nessa industria. No entanto, para entender
a influéncia que as TI tém sobre as variaveis organizacionais é necessario considerar mais do
que apenas objetos de TI (Real et al., 2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011).
Também é importante entender como esses objetos de Tl sdo utilizadas para gerenciar as
informacgGes dentro da empresa e se 0s atores organizacionais os dominam como ferramentas
de trabalho (Tippins & Sohi, 2003). Nesse sentido, é fundamental ter uma ferramenta de

avaliacdo da Tl adaptada a industria da hotelaria, capaz de refletir essa complexidade.

Alem disso, os instrumentos validados podem ser utilizados por gestores da industria da
hotelaria como um instrumento de auditoria, pois permite identificar as dimensdes, de cada um

dos construtos em estudo, que necessitam de atencdo especial e tracar estratégias para corrigi-



las ou melhoré-Ilas, ou seja, a informacao gerada servird de base para subsidiar a tomada de

decisao.

O terceiro contributo esta na avaliagdo da influéncia das caracteristicas organizacionais dos
hotéis em cada um dos construtos medidos nesse estudo. Desde meados da década de 1960,
qguando surgem os primeiros estudos da abordagem contingencial, os pesquisadores
reconhecem a existéncia de uma série de fatores que afetam a estrutura organizacional, o
comportamento organizacional e os resultados (Motta, 1976; Carvalho, 2011). Na inddstria da
hotelaria alguns autores analisaram o0s fatores contingenciais como localizagéo,
internacionalizacdo (Parte-esteban & Ferrer, 2014), categoria, afiliacéo, tipo de cliente (Alonso-
Almeida, Celemin-Pedroche, Rubio-Andrada, & Rodriguez-Antén, 2016), dimensao e tempo
de existéncia (Bremser, Alonso-almeida, & Gohlich, 2014), no intuito de fornecer uma imagem

mais completa dos fatores que, de alguma forma, influenciam o comportamento organizacional.

Neste estudo pretende-se trazer mais informacBes sobre como as caracteristicas
organizacionais, ou fatores contingenciais, e as caracteristicas dos recursos humanos que
trabalham nos hotéis, influenciam cada um dos construtos em estudo, na industria da hotelaria,
tendo em vista a necessidade de mais estudos para que se compreenda se esses fatores podem

ser considerados uma das razdes das diferencas no desempenho entre os diferentes hotéis.

O quarto contributo esta em ampliar a compreensao sobre as relacdes entre 0s construtos em
estudo, principalmente sobre as relagfes entre as Tl e os construtos considerados recursos
complementares (Barney, 1991), a CO (Kandampully et al., 2016) e a AO (Tippins & Sohi,
2003), contribuindo assim para os estudos sobre a perspetiva da RBV. Nessa perspetiva as Tl
sdo consideradas uma commodity, que sé terdo valor se forem protegidas pela presenca de
recursos organizacionais exclusivo, de forma que concorrentes ndo poderdo se beneficiar da
imitacdo. O presente estudo tentara contribuir para aumentar a complexidade dos modelos de
estudo sob a égide da RBV, aproximando-os da realidade organizacional vivida pelas empresas
da industria da hotelaria, e afastando os pesquisadores da busca por relagdes simplistas de causa
e efeito (Carvalho, 2011).

Acredita-se que seria ingénuo apontar para uma grande precisdo na determinacao das relagdes,
entretanto, considera-se que este estudo contribuira para a teoria em torno dos construtos, e ird

fornecer provas concretas sobre a relacédo entre Tl e DO, na presenca dos construtos CO e AO.



INTRODUCAO

Uma outra contribuicéo ligada a compreenséo sobre as relacdes entre os construtos em estudo,
esta relacionada a utilizacdo de metodologia hipotético-dedutiva baseada no teste de modelos
de equacdes estruturais. A literatura sobre a relagdo entre as Tl e 0 DO na indUstria da hotelaria
encontra-se voltada para estudos de caso descritivos ou tratam da relagdo somente entre as duas
variaveis (Kandampully et al., 2016). Ao tratarmos a relacdo por meio do modelo de equacdes
estruturais (MEE), na qual se propde testar simultaneamente um conjunto de relacdes que prediz
uma variavel dependente, neste caso o desempenho dos hotéis, validando empiricamente um
modelo, o estudo supera o estagio de simples criacdo indutiva de insights conceituais,
proporcionando evolugdo dos estudos nessa industria (Olsen, 2004; Carvalho, 2011), questao
que foi apontada por Chen et al. (2012) ao revisar a literatura sobre CO nessa industria. Os
autores afirmam que menos de 2% dos estudos trabalham com modelos de equacdes estruturais,
e que sdo necessarios mais estudos que relacione a CO e as Tl nessa industria (Chen et al.,
2012).

Em termos praticos, a andlise global do modelo apresentado poderia permitir aos gestores
extrair muitas conclusdes interessantes sobre como a organizacdo pode tirar melhor proveito
das Tl adotadas e criar vantagens competitivas sustentaveis. Os resultados podem alerta-los
para o fato de que prestar atencdo aos recursos exclusivos da organizacgao, que por meio da
complementaridade, podem aumentar o valor das TI, como é o caso da AO (Tippins & Sohi,
2003; Real et al., 2006), pode levar a um melhor DO. Além disso, deve prestar atengdo a CO,
pois além de ter influéncia direta nas Tl e na AO, separadamente, ela poderd melhorar a relacédo

entre essas variaveis, levando a um melhor DO.

O quinto contributo estd relacionado com necessidade de mais estudos que envolvam a
realidade brasileira e portuguesa, pois ha caréncia de estudos académicos que busquem
investigar os dois paises (Oliveira, 2014). Além disso, Bavik (2016) afirma que ha uma auséncia
de investigacBes sobre a industria da hospitalidade no hemisfério sul, pois a grande maioria dos
estudos € operacionalizada num cenario anglo-americano (Bellou, 2010). Bellou (2010) aponta
que a globalizacédo alargou a necessidade de estudar e compreender importantes fendmenos
organizacionais em outros paises, simplesmente porque as variagcdes sao suscetiveis de existir.
E argumenta que mais dados de diversos contextos nacionais sao necessarios, antes de construir

com seguranga modelos teoricos gerais.



Por fim, o estudo em questdo é igualmente relevante pelo fato de abordar a visdo ndo s6 dos
gestores, mas também dos colaboradores das empresas da hotelaria. Estudos anteriores
abordaram apenas a visao dos gestores seniores (Tajeddini, 2011; Fraj, Matute, & Melero, 2015;
Alonso-Almeida et al., 2016), o que é considerada uma limitacéo, pois embora esses executivos
sejam considerados como fontes confiaveis de informacédo, tendo em conta a sua experiéncia e
conhecimentos, suas opinides podem ndo necessariamente ser totalmente objetivas (Alonso-
Almeida et al., 2016). Estudos que trabalhem a visdo dos colaboradores do front office,
responsaveis por entregar o principal produto dessa industria, a hospitalidade, sdo necessarios
para melhor compreender, ndo somente as relagdes entre os construtos, mas 0s construtos em
Si.

1.4 Estrutura da tese

Esta investigacdo esta estruturada em sete capitulos, incluindo a presente introducdo que teve
como finalidade contextualizar o leitor quanto a problematica em foco, os objetivos do estudo
e suas contribui¢Bes, como apresentado na Figura 2. No segundo capitulo, apresenta-se o
enquadramento setorial no intuito de melhor compreender a inddstria da hotelaria e demonstrar

a importancia dessa indUstria para os paises em estudo.

Objetivo
Propor ¢ validar um modelo conceitual sobre a influéncia das Tecnologias
da Informagdo (TI) sobre o Desempenho Organizacional (DO), tendo em
vista o papel da Aprendizagem Organizacional (AO) como mediadora dessa
relagdo e o papel da Cultura Organizacional (CO) como determinante da
AO e das TL no contexto da indistria da hotelaria no Brasil e em Portugal

Objetivos especificos

| l } }

Validar escalas que Avaliar a influéncia das ) ) ) o
ossam refletir a caracteristicas Explorar as relagdes Identificar o modelo Verificar a invaridncia
con]: lexidade le(’)ri(ca . organizacionais e dos entre 0s construtos que melhor explica a do modelo entre as
r;lgc-,{ dos construtos RH dos hotéis em cada em estudo no ntuito articulagio entre os duas populagdes
? em estudo um dos construtos de melhor construtos estudadas, Brasil e
B e nd.;pladas medidos nesse estudo, compreendé-las. Portugal.
as especificidades da ‘denf'ﬁmn_d_ﬂ as
indastria da hotelaria. dimensdes criticas em
cada um deles.
Contributos »RBV

Melhor compreensio da

relagdo entre Tle DO. Estudos em uma

. Escalas adaptadas p/ Fornecer uma imagem Metodologia hipotético- ) X ¥ realidade diferente da
utilizagdo em estudos _,, mais dos fatores, que de ¥ dedutiva. N A importincia da CO usualmente estudada,
futuros/ metodolégica. alguma forma, N nessa relagdo entre as Tle cendrio anglo-

) influenciam os Compreensido dos gestores DO e para a indistria ﬂmcricanc.ﬁ

,, Captura a complexidade construtos em estudo. . sobre a importincia dos hoteleira.

do conceito de TL recursos exclusivos da

N , Ampliagdo de modelos
organizagao

% Ferramenta de auditoria. anteriormente estudados.

Estudar a visio de gestores e colaboradores da induistria da hotelaria

Figura 2: Objetivos e contributos do estudo
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O terceiro capitulo traz o enquadramento tedrico, em que se realiza uma discussdo, por meio de
revisao bibliografica, sobre os conceitos de Tl, AO, CO e DO, a abordagem da RBV, e sobre
os fatores contingenciais da industria da hotelaria, no intuito de fornecer ao leitor uma base de
sustentacdo para compreensdo da importancia de cada um dos construtos nessa industria e da
dindmica de relacionamento dentre eles. No capitulo seguinte sdo apresentadas e discutidas as
relacdes entre os construtos em estudo, por meio dessa discussdo sao concebidas as hipoteses

de trabalho, e finalmente é apresentado o modelo conceptual da investigagéo.

No quinto capitulo, é apresentado o percurso metodoldgico adotado nesta investigacao, ou seja,
0S passos seguidos pela pesquisadora para se alcancar o objetivo principal proposto,
destacando-se nessa fase o desenvolvimento e validacdo das escalas que sao utilizadas para

medir cada um dos construtos.

No sexto capitulo, sdo apresentados os resultados da validacdo dos instrumentos de medida e
do modelo conceptual, as respostas aos objetivos expostos nesta introdugdo, bem como a analise
dos resultados encontrados. E, por fim, o sétimo capitulo apresenta as conclusdes alcangadas,
as limitacOes do trabalho, os contributos nos ambitos académico e de gestdo e as propostas de

investigacao futura.

E ainda importante salientar que o presente documento foi escrito na variedade do Portugués
Brasileiro, com ressalva de algumas palavras utilizadas em Portugués Europeu, que em

Portugués Brasileiro ndo se fariam entender, como ¢ o caso de “conceptual”.

Segundo Castilho (2013), uma lingua pode se dividir em inGmeras variedades dialetais, sendo
um dos parametros da divisdo a variacdo geografica, como € o caso do Portugués Brasileiro e
o0 Portugués Europeu, ou do Inglés Britanico e o Inglés Americano. A opg¢éo pela variedade do
Portugués Brasileiro ndo é uma oposi¢cdo ao Portugués Europeu e justifica-se, principalmente,
no fato da pesquisadora ter obtido financiamento para desenvolvimento do estudo em uma
agéncia de fomento brasileira, a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), vinculada ao Ministério da Educacédo do Brasil.

Ao finalizar o doutoramento a pesquisadora devera submeter o presente documento a CAPES,
juntamente com o diploma de concluséo do curso, e a uma comissao brasileira de investigadores
que terdo o objetivo de valida-los e reconhecé-los em cumprimento ao que dispde o Artigo 48,

8§ 3°, da Lei de Diretrizes e Base da Educacédo Nacional — LDB (Lei de Diretrizes e Base da
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Educacé@o Nacional, 1996)- e o Art. 4° da Resolucdo/CES n° 1 de 3 de abril de 2001, do
Conselho Nacional de Educagdo — CNE (Conselho Nacional de Educacéo, 2001).
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2 ENQUADRAMENTO SETORIAL

“Travel makes one modest. You see what a tiny place
you occupy in the world.”
Gustave Flaubert

2.1 A industria da hotelaria e sua representatividade no mundo

Ao longo das ultimas seis décadas o turismo se tornou um dos maiores e de mais rapido
crescimento setores econdmicos do mundo, transformando-se em um motor essencial do
progresso socioecondmico atraves da criacdo de empregos e empresas, de receitas com a

exportacao e do desenvolvimento de infraestruturas para receber o turista (UNWTO, 2016).

Além dos ja tradicionais destinos, Europa e América do Norte, muitos outros emergiram apesar
das crises econdmicas em diversos paises, demonstrando a forca e a resiliéncia do setor. As
chegadas de turistas internacionais aumentaram de 25 milhGes globalmente na década de 1950
para 1186 milhdes no ano de 2015. Da mesma forma, as receitas do turismo internacional
obtidas por destinos em todo 0 mundo aumentaram de 2 mil milhdes de dolares na década de
1950 para 1260 mil milhdes de doélares no ano de 2015 (UNWTO, 2016).

Em relacdo ao ano de 2015, o niumero de chegadas de turistas internacionais aumentou 4,6%
em relagdo ao ano anterior, um aumento de 52 milhdes. Foi o sexto ano consecutivo de
crescimento acima da meédia do turismo internacional apds a crise econdmica global de 2009.
Nesse ano o turismo ainda foi impulsionado por fatores como as flutuacbes de cambio
invulgarmente fortes, a queda no preco do petroleo e outras commodities e 0 aumento da
preocupacdo global com a seguranga. As previsdes preparadas pela Organizacdo Mundial do
Turismo (World Tourism Organization — WTO), em Janeiro de 2016, apontam para uma
continuacdo do crescimento das chegadas de turistas internacionais a uma taxa entre 3,5% a
4,5% em 2016 (UNWTO, 2016).

A industria da hospitalidade é vista como o cora¢do da industria do turismo (Claver-cortés,
Molina-Azorin, & Pereira-Moliner, 2006; Rogerson & Kotze, 2011; Kokt & Ramarumo, 2015).
Ela é composta por uma ampla variedade de industrias de servi¢os, incluindo hotéis, servico de
alimentacdo, casinos, clubes e empresas de eventos e turismo (Brotherton & Wood, 2008). A

inddstria da hotelaria (parte da industria da hospitalidade), foco deste estudo, teve em 2011 uma
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receita global de 457 mil milhdes de ddlares, e a previsdo para 2016 é de 550 mil milhdes de
dolares, um aumento na receita de quase 100 mil milhGes de délares em cinco anos (Killarney
Hotels, 2015). Em paises como Brasil e Portugal ela representa uma parcela significativa do
Produto Interno Bruto (PIB), além de contribuir para a criacdo de empregos e estimulacdo da
economia (Deng, 2011; Kokt & Ramarumo, 2015), questfes que serdo abordadas nos proximos

topicos tendo em vista que esses paises sdo foco deste estudo.

2.1.1 Portugal

Segundo o relatério anual da World Travel & Tourism Council (WTTC) a contribui¢do direta
do turismo para o PIB de Portugal foi de 11,3 mil milhdes de euros (6,4% do PIB total) em
2015, prevendo-se um aumento de 3,6% em 2016, e um aumento de 2,2% ao ano, de 2016-
2026, totalizando 14,6 mil milhdes de euros (7,3% do PIB total) em 2026 (WTTC, 2016b). Em
relacdo ao mercado de trabalho, o turismo foi responsavel direto por 363 mil postos de trabalho
(7,9% do emprego total) e prevé-se um aumento de 4,6% em 2016, além de aumentos
sucessivos de 1,5% ao ano, totalizando 441 mil postos de trabalho (9,6% do emprego total) em
2026 (Figuras 3 e 4).
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Figura 3: ContribuicOes totais do turismo para  Figura 4: Contribuicdes totais do turismo para

0 PIB de Portugal. 0 mercado de trabalho em Portugal.
Obs: Em mil milhdes de euros. Obs: Em milhares de postos de trabalho
Fonte: WTTC (2016b) Fonte: WTTC (2016b)

A industria da hotelaria, uma das principais componentes da indudstria do turismo, é bastante

representativa em Portugal e tem recebido grande atengédo de investidores, principalmente por
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parte dos mercados secundarios na regido EMEAZ, como foi apontado no relatério internacional
da JLL Hotels & Hospitality Group (Pera, 2016). Segundo os dados do Instituto Nacional de
Estatistica (INE) o nimero de hotéis em Portugal quase duplicou entre 2002 e 2012, com um

crescimento de 90%, passando de 520 para 988 unidades (Lusa, 2014).

De 2012 para 2016 houve outro salto, um aumento de 84%. Segundo o Atlas da Hotelaria da
Deloitte (Deloitte, 2016), em 2016 registrou-se um namero de 1.864 empreendimentos
turisticos 2 em Portugal, sendo que destes 1.580 sdo hotéis. As categorias que possuem maior
representatividade sdo as dos hotéis de 3 e 4 estrelas, com respetivamente 643 e 695 unidades
(Figura 5).

1.2.0.0.0. SR ¢ ¢ ¢ G ¢ ¢ GHEND ¢ ¢ * m |

5 Estrelas 4 Estrelas 3 Estrelas 2 Estrelas 1 Estrela Pousada
. Empreendimentos turisticos
2 2
8 37 34 16 3 2

Figura 5: Distribui¢do de empreendimentos turisticos por tipologia em Portugal.
Fonte: Deloitte (2016)

Seguindo a tendéncia do aumento do nimero de quartos, oS precos no setor também
aumentaram. Segundo a Associacdo da Hotelaria de Portugal (AHP) o pre¢o médio por quarto
vendido passou de em média 68,44 euros, em 2015, para 74,70 euros, em 2016. O RevPAR
(Revenue per Available Room), um dos principais indicadores do setor, teve um aumento de
13,54% de 2015 para 2016. As regides, segundo o NUTS 114, que mais se destacaram sdo: a
regido de Lisboa, com precos médios por quarto em torno de 75,8 euros e 0 RevPAR de 56,3
euros; e a regido autbnoma da Madeira com preco médio em torno de 55,10 euros e RevPAR
de 41,4 (Deloitte, 2016).

2 EMEA (Europe, the Middle East and Africa) é uma designacao geografica usada principalmente pelas
empresas para descrever seus negacios nessas regides (Pera, 2016).

3 Por empreendimentos turisticos serdo considerados hotéis e pousadas (Deloitte, 2016).

* Nomenclatura das Unidades Territoriais para fins Estatisticos (NUTS) criada pelo EUROSTAT com
os Institutos Nacionais de Estatistica dos diferentes paises da Unido Europeia (UE) para efeitos de
analise estatistica de dados. O Decreto-Lei n.° 46/89 definiu que o NUTS Il seria constituido por sete
unidades, das quais cinco no continente e os territorios das Regides Autdnomas dos Acores e da Madeira
(Ministério do Planeamento e da Administracdo do Territ6rio, 1989).
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Destaca-se ainda que Lisboa é a regido mais visitada de Portugal, tanto no inverno (57% das
visitas) quanto no verdo (45% das visitas). O clima e a paisagem séo os fatores mais valorizados
pelos turistas, principalmente os provenientes do Reino Unido, e 0s precos acessiveis os fatores

mais valorizados por turistas franceses e italianos.

2.1.2 Brasil

Segundo o relatorio anual da WTTC (WTTC, 2016a) a contribuicdo direta do turismo para o
PIB do Brasil foi de 190,5 mil milhdes de reais (3,3% do PIB total, o equivalente a 48 mil
milhdes de euros) em 2015, prevendo-se uma queda de 0,9% para o ano de 2016, e um aumento
de 2,9% ao ano, de 2016-2026, totalizando 251.8 mil milhdes de Reais (3,7% do PIB total, o
equivalente a 63 mil milhdes de euros) em 2026 (Figura 6). Em relagcdo ao mercado de trabalho,
em 2015 o turismo foi responsavel por 2,6 milhdes de postos de trabalho (2,9% do emprego
total) e se prevé um aumento de 2,5% em 2016, além de aumentos sucessivos de 1,9% ao ano
até 2026 (Figura 7).
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o PIB do Brasil. 0 mercado de trabalho no Brasil.
Obs: Em mil milhGes de reais Obs: Em milhdes de postos de trabalho
Fonte: WTTC (2016a) Fonte: WTTC (2016a)

Segundo o relatério da JLL Hotels & Hospitality Group, sobre o ano de 2015, ndo existem
dados oficiais sobre o nimero total de hotéis no Brasil. Desta forma, para a estimativa desse
total, a instituigdo utilizou-se de dados secundarios, obtidos por meio de websites especializados
e informacbes do mercado (Mader et al., 2016). A Figura 8 apresenta um total de 10.206
empreendimentos turisticos no Brasil, considerando-se como empreendimento turistico hotéis

e flats de marcas nacionais e internacionais. A representatividade de hotéis e flats afiliados a
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redes hoteleiras ainda é bastante pequeno (10,2%), entretanto em ndmero de quartos os hotéis
afiliados a redes tétm em média maior nimero de quartos, especialmente aqueles afiliados a

redes internacionais.

Total de hotéis e flats no Brasil' | Total number of hotels and condo hotels in Brazil

Tipo | Property type  Hotéis | Hotels % Quartos | Rooms %
Hotéis e flats de marcas nacienais | Hotel and condo hotel national brands 509 5.0% 82,251 15.8%
Hotéis € flats de marcas internacionais | Hotel and condo hotel infernational brands 535 5.2% 93,633 18.0%
Hotéis independentes com até 20 gtos | Independent hotels up fo 20 rooms 3707 36.3% 41,208 79%
Hotéis independentes com mais de 20 qtos | Independent hotels with more than 20 rooms 5,455 53.4% 304,485 58.4%

Total 10,206 100.0% 521,585 100.0%

Figura 8: Distribuicdo de empreendimentos turisticos no Brasil.
Fonte: Mader et al. (2016)

Quanto a evolucdo da industria da hotelaria, a JLL Hotels & Hospitality Group, com base em
questionarios preenchidos por aproximadamente 500 hotéis, resorts e flats no Brasil, sobre a
performance no ano de 2015, revelou que a taxa de ocupacédo dos hotéis seguiu uma tendéncia
de queda, que ja vinha acontecendo desde 2013, porém em 2015 atingiu um nivel de
aproximadamente 8%, levando a média de ocupacéo para abaixo de 60%, o0 que ndo acontecia
desde 2006. Como consequéncia, apOs dez anos consecutivos de crescimento, 0s hotéis urbanos
brasileiros (hoteis + flats) apresentaram uma queda do valor do preco médio por quarto de -7%,
devido a politicas mais agressivas de precos, (Figura 9) e no valor do RevPAR de 14,5% (Figura
10), em relacdo a 2014. Para além da queda do RevPAR, a alta da inflagdo chegando a
aproximadamente 10% em 2015, também impactou negativamente as margens de lucro dos
hotéis. A taxa de ocupacdo também foi afetada negativamente pelo crescimento da oferta de

hotéis, que levou a um aumento de 4,2% no namero de quartos (Mader et al., 2016).



Diaria média (R$) | Average daily rate (R$) RevPAR (R$)

Ano | Year Hotéis urbanos (hotéis & flats) | Ano | Year Hotéis urbanos (hotéis & flats) |
City hotels (hotels & condo hotels) Variagéo | Change City hotels (hotels & condo hotels) Variagao | Change

2004 124.0 2004 68.0
2005 131.0 5.6% 2005 T8.0 14.7%
2006 140.0 6.9% 2006 82.0 5.1%
2007 148.0 57% 2007 93.0 13.4%
2008 153.0 3.4% 2008 99.0 6.5%
2009 165.0 7.8% 2009 104.0 5.1%
2010 180.0 9.1% 2010 122.0 17.3%
201 21.0 17.2% 2011 147.0 20.5%
2012 243.0 15.2% 2012 160.0 8.8%
2013 258.0 6.6% 2013 171.0 6.9%
2014 267.0 3% 2014 173.0 1.2%
2015 248.0 1% 2015 148.0 -14.5%

Figura 9: Histérico do valor do preco médio por Figura 10: Histérico do valor do RevPAR.

guarto Obs: Em R$

Obs: Em R$ Fonte: WTTC (2016a)

Fonte: WTTC (2016a)

Por outro lado o mercado manteve a tendéncia de crescimento iniciada em 2013 para 0s hotéis
Resorts, devido a forte desvalorizacdo da moeda (Real) a partir de 2013, que atraiu turistas
estrangeiros e o0s turistas brasileiros que tiveram que cancelar suas viagens para o exterior e
procurar destinos mais baratos. A taxa de ocupacao dos Resorts cresceu de 50% em 2014 para
57% em 2015. O facturamento médio dos Resorts apresentou crescimento de aproximadamente
4%, o que é altamente positivo se comparado com a queda de quase 15% dos hotéis urbanos
(Mader et al., 2016).

Importantes transagdes aconteceram na industria da hotelaria em 2015 no Brasil, como exemplo
pode-se citar a compra dos hotéis Tivoli pela Minor Hotels, o investimento do Fundo Soberano
de Abu Dhabi (ADIA) no projeto em constru¢do do Hotel Four Seasons em S&o Paulo, e a
compra de alguns hotéis existentes por parte de family-offices locais. Segundo o relatério da
JLL Hotels & Hospitality Group essas transa¢Ges demonstram que o Brasil continua a ser uma
grande opc¢édo de investimento de longo prazo, e pode se tornar ainda mais atrativo para os
investidores estrangeiros em razdo da desvalorizagédo da moeda aliada ao desempenho mais

fraco, o que resulta em uma diminuicdo do preco dos ativos (Mader et al., 2016).

2.2 Regulamentac®es da industria da hotelaria

De acordo com um estudo conduzido conjuntamente pela WTO e International Hotel and
Restaurant Association, o sistema de classificacdo hoteleira € o mecanismo pelo qual os

estabelecimentos foram divididos (classes, categorias ou graus) tendo em vista as caracteristicas
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fisicas e de servico comuns (Leung, Lee, & Law, 2011). Em outras palavras pode-se dizer que
é um sistema que fornece avaliacdo dos padrdes de qualidade de propriedades de hospitalidade

em termos de caracteristicas fisicas.

Segundo Pierret (2013) os sistemas de classificacdo surgiram devido: a necessidade de informar
e fornecer confiangca aos consumidores antes, durante e apds a sua estadia; para permitir aos
operadores turisticos e as agéncias de viagens, disporem de uma referéncia para a elaboracao
dos seus catalogos e produtos personalizados; para permitir que os hotéis promovam suas
caracteristicas especificas, e 0s seus servigos adicionais, com base na "plataforma de
certificacdo™ fornecido por suas estrelas; a necessidade de ter uma ferramenta para medir a
qualidade do setor de forma consistente; e, por fim, por necessidade governamental para

implementacdo de politicas publicas, como a concessao de subsidios ou certas isengdes fiscais.

Entretanto, apesar do sistema de classificacdo dos meios de hospitalidade por estrelas ser
mundialmente reconhecido (Callan, 1995; Leung et al., 2011), é um sistema particularmente
complexo, primeiramente devido a grande diversidade de tipos de acomodagdes turisticas e
segundo pela diversidade de sistemas de classificacdo uma vez que nédo existe um sistema de
classificacdo por estrelas global (Pierret, 2013). Os sistemas de classificacdo podem ser
categorizados em dois grupos: oficiais e ndo oficiais. Os sistemas oficiais de classificacdo sao
estabelecidos e geridos pelas autoridades de turismo dos paises e 0s ndo oficiais fornecidos por
websites agregadores ou de distribuicdo on-line que, ao contrario dos sistemas oficiais, ndo
revelam completamente os critérios de classificacdo geral do hotel nem garantem a sua precisao
(Leung et al., 2011). Tendo em vista que os sistemas oficiais apresentam diferencas torna-se

necessario discutir esses sistemas nos dois paises foco deste estudo.

No Brasil o Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem (SBClass),
regulamentado pela Portaria n° 100, de 16 de junho de 2011 (Ministério do Turismo, 2011), é
uma iniciativa que autoriza o uso de estrelas para classificar os sete tipos de empreendimentos
de hospedagem estabelecidos: hotéis, hotéis fazenda, bed and breakfast, resorts, hotéis

historicos, pousadas e flats/apart-hotéis (Ministerio do Turismo do Brasil, 2012).

Esse sistema é uma parceria do Ministério do Turismo com o Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (Inmetro), a Sociedade Brasileira de Metrologia (SBM) e a sociedade

civil, e utiliza o simbolo "estrela" para identificacdo das categorias, em uma escala de 1 a 5
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estrelas. Para adquirir estrelas, os locais devem atender a determinados requisitos, que vao
desde as condicBes de infraestrutura, equipamentos, servicos oferecidos aos hdspedes até
praticas de sustentabilidade. Além disso, € obrigatrio que o meio de hospedagem tenha um
cadastro valido no sistema Cadastur® para solicitar a classificacdo (Ministério do Turismo,
2011).

Segundo o SBClass para um empreendimento ser considerado um hotel deve possuir um servigo
de rececdo e alojamento temporario, ofertado em unidades individuais e de uso exclusivo dos
hospedes, mediante cobranca de diaria. A partir desses requisitos gerais 0s hotéis passam a ser
avaliados, e a cada caracteristica ou servi¢co oferecido além dos requisitos gerais, passam a

receber estrelas como forma de valorizar os servigos extras, a qualidade e a infraestrutura.

Ja em Portugal, o sistema de classificacdo dos empreendimentos turisticos é regulamentado pela
Portaria n.° 309/2015, de 25 de Setembro 2015 (Portaria n.° 309/2015 de 25 de setembro do
Ministérios da Economia e do Ambiente, Ordenamento do Territério e Energia, 2015). Esse
sistema regulamenta a classificacdo em estrelas de quatro tipos de empreendimentos, sendo:
estabelecimentos hoteleiros; aldeamentos turisticos; apartamentos turisticos e hotéis ruais. E,
assim como no Brasil, os estabelecimentos hoteleiros sdo classificados em categorias de 1 a 5
estrelas, de acordo com os requisitos expressos na citada legisla¢éo, que levam em consideracéo
aspetos como a instalagdes, equipamentos e mobiliarios, servicos, a infraestrutura de lazer e

negocios, qualidade e sustentabilidade.

Diferentemente do Brasil, em Portugal sdo fixados 0s requisitos minimos obrigatorios em cada
categoria e 0s requisitos opcionais. Para cada requisito opcional é fixado um determinado
nimero de pontos e a atribuicdo de uma categoria pressupde 0 cumprimento dos requisitos

obrigatorios, bem como a obten¢do da pontuagdo em requisitos opcionais fixada para a mesma.

2.3 Perspetivas futuras para a industria da hotelaria

O turismo, e principalmente a industria da hospitalidade, entrou numa nova era de crescimento

e transformacao, como apresentado no tdpico 2.1, e como consequéncia espera-se que haja um

5 Cadastur é o cadastro dos prestadores de servicos turisticos do Brasil (www.cadastur.turismo.gov.br)
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aumento do nimero de chegadas de turistas internacionais em todo o mundo. Os relatérios de
previsdes a longo prazo da WTO apontam que o aumento pode chegar a 3,3% ao ano, entre
2010 e 2030 (UNWTO, 2016).

Os ultimos anos foram marcados por uma combinacdo de forgas, incluindo mudancas na
economia global, inovacGes tecnoldgicas, turbuléncias geopoliticas, desastres naturais,
pandemias e demandas crescentes dos consumidores que remodelaram o panorama do turismo,
e as perspetivas ndo sdo diferentes para os proximos anos (Deloitte, 2017). As empresas lideres
desse mercado ja aceitaram o ritmo frenético de perturbacdes constantes como a norma, e se
mostram permanentemente vigilantes se concentrando, principalmente, em quatro principais
catalisadores da mudanca: a economia, a tecnologia habilitadora, as plataformas e a mentalidade

dos consumidores (Deloitte, 2017).

Em relacdo a economia hotéis, companhias aéreas e outros segmentos de viagens devem se
manter atentos, pois sdo particularmente vulnerdveis aos fluxos e refluxos das condi¢Ges
econdmicas, pois em tempos de crise e recessao 0s consumidores sdo rapidos em cortar viagens
de seus orgamentos. Em contrapartida se a economia se mostra estavel hd um aumento em

gastos com viagens, lazer e bem estar (Deloitte, 2017).

O segundo catalisador, a tecnologia habilitadora, esta ligado as experiéncias que as empresas
dessa industria pretendem oferecer. A partir da determinacédo dos objetivos explora-se o tipo de
tecnologia mais adequada para atendé-los. Como exemplos dessas tecnologias pode-se destacar
as aplicacdes mdveis, Internet of Things, a inteligéncia artificial (Guo, Liu, & Chai, 2014;
Deloitte, 2017).

Em relacdo ao terceiro catalisador, as plataformas, as empresas da industria do turismo tem que
estar muito atentas as plataformas de crescimento (platforms for growth), pois estas podem ser
tanto positivas (por proporcionar um acesso facil a uma vasta gama de servi¢os) como negativas
(devido a concorréncia desleal, reducdo da seguranca do emprego, entre outros)(UNWTO,
2011). Segundo a Deloitte (2017) nos proximos 12 meses, as empresas de viagens devem
alavancar uma maior conscientizacao das expectativas dos clientes, estratégias tecnologicas e

ofertas diferenciadas para oferecer experiéncias de viagem inigualaveis.

Por fim as empresas devem se concentrar na forma de pensar dos consumidores, uma vez que

os valores, preferéncias e expectativas dos clientes ndo sdo fixos, nem sdo universais. Os
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consumidores comegaram a esperar uma experiéncia altamente personalizada e adaptada as
suas necessidades e exigéncias. Nos proximos anos a espectativa € de continuidade dessa
tendéncia, os consumidores buscaram ainda mais autenticidade, personalizacdo, remocéo de

atrito e funcionalidade sob demanda em suas experiéncias de viagem (Deloitte, 2017).

Tendo em vista os topicos abordados neste capitulo, fica evidente a importancia do turismo e
de suas industrias, principalmente a industria da hotelaria, tanto para o Brasil quanto para
Portugal. Dentre os fatores explorados na discussdo destaca-se a tecnologia e sua importancia
no desenvolvimento passado dessa industria e em suas perspetivas futuras. Assim, no préximo
capitulo tratar-se-& especificamente das Tecnologias da Informacdo e sua influéncia no DO, e

dos recursos considerados na literatura complementares as Tl, sendo a AO e a CO.
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3 ENQUADRAMENTO TEORICO

3.1 Tecnologias da Informagéo

“No século XXI, a mudanga é descontinua, abrupta, indocil...
vivemos num mundo que ¢ s6 descontinuidade, sem equilibrio”
Gary Hamel

3.1.1 Da origem ao Paradoxo da Produtividade

O primeiro estudo empirico envolvendo as tecnologias e as organizac@es foi realizado por Joan
Woodward, de 1953 a 1958, na regido sudeste de Essex, no Reino Unido. A pesquisadora
liderava um grupo cujo objetivo era investigar os aspetos especificos das organizacdes, tais
como: numero de niveis de autoridade entre o topo e a base, amplitude de controlo dos
supervisores, a forma como eram definidas as atribuicdes dos cargos, o volume de
comunicacdes escritas e a extensdo da divisdo de funcdes entre especialistas. Woodward e seu
grupo concluiram que, no que diz respeito aos aspetos organizacionais especificos estudados, a
tecnologia revelava-se como fator cuja influéncia tinha de ser considerada como de primeira
ordem. Assim, ela classificou as organiza¢des em sistemas produtivos que variavam, em termos
de grau de complexidade tecnoldgica, e demonstrou que o sucesso da empresa € funcdo de uma
adequada adaptacéo tecnologia-estrutura. Woodward entendeu que deveria haver estruturas e
praticas administrativas diversas para organizag6es de unidades organizacionais diversas, sendo
essa uma das principais conclusdes da Teoria da Contingéncia, que exalta o carater altamente
complexo e inter-relacionado das caracteristicas organizacionais (Motta, 1976; Motta &
Vasconcelos, 2006).

A partir desse insight sobre o relacionamento entre as tecnologias e a estrutura organizacional,
surgiram outros estudos, principalmente focados nas Tecnologias da Informacéo (TI). Segundo
Bilgihan e Wang (2016), a partir da década de 1980 — quando as organizac¢des iniciaram as
implementacdes de Tl com foco na automacdo de tarefas simples e repetitivas, a fim de
melhorar a produtividade (Somogyi & Galliers, 1987; Kim, Lee, & Law, 2008) — muitos
trabalhos conceituais foram realizados no intuito de comprovar que 0s investimentos em TI
levariam a melhoraria da produtividade e a criacdo de vantagem competitiva (Cash &
Konsynski, 1985; Porter, 1985; Porter & Millar, 1985; Clemons, 1986).

23



Entretanto, em 1987, o economista norte-americano Robert M. Solow publicou no New York
Times um texto no qual fazia a seguinte afirmativa “nds vemos computadores por toda parte,
exceto nas estatisticas de produtividade” (Solow, 1987). O economista questionava o fato das
empresas investirem altas quantias em TI, mas ndo observarem aumento da produtividade.
Solow (1987) afirmava que paradoxalmente ao que era esperado os investimentos em TI
pareciam ndo proporcionar resultados positivos, ou melhoria na produtividade. Um ano mais
tarde o também economista Stephen S. Roach, em concordancia com os argumentos de Solow,

cunhou a expressao “Paradoxo da Produtividade” (Rostock, 2011).

As observacoes de Solow e Roach iniciaram um amplo debate nos Estados Unidos, na Europa,
e, na sequéncia, em outras regides, que segue sem conclusdo definitiva até o presente momento,
sobre a verdadeira relacdo entre investimentos em Tl e a produtividade/DO (Tippins & Sohi,
2003; Real et al., 2006; Rostock, 2011; Chae, Koh, & Prybutok, 2014; Piccoli & Lui, 2014).

De um lado pesquisas como a de Erik Brynjolfsson, professor do MIT nos EUA, que encontram
uma relacdo positiva entre as Tl e a produtividade. Segundo Brynjolfsson (1993) a relacdo entre
Tl e produtividade, apesar de muito debatida, é pouco compreendida, e a falta de evidéncias
ndo indica falta de contribuicdo positiva para a produtividade das empresas. O autor afirma
ainda que as Tl sdo parcialmente responsaveis pelo sucesso das empresas, e contribuem
significativamente para a ascensdo das nacdes que mais investem nela. No lado oposto,
evidéncias empiricas descrevem como desapontadores os ganhos com investimentos em TI
(Powell & Dent-Micallef, 1997; Carr, 2003).

Barney (1995) explica que quando a empresa adquire determinadas Tl, para automatizar tarefas,
reduzir custos e aumentar as receitas, ela estd adquirindo vantagem competitiva temporaria
perante 0s concorrentes mais préximos, mas nao vantagens competitivas sustentaveis. O autor
afirma que uma empresa so tera vantagem competitiva sustentavel quando: 1) implementar uma
estratégia ndo implementada, simultaneamente, por muitas empresas concorrentes e; 2) quando
as empresas concorrentes enfrentarem desvantagens significativas na aquisicdo dos recursos
necessarios para implementar esta estratégia. Em outras palavras, o autor compreende que
qualquer estratégia que explore somente a aquisi¢cdo de Tl para automatizar processos poderia

ser imitada com facilidade pelos concorrentes ndo gerando vantagem alguma.

Na visdo de Carr (2003) as Tl tornaram-se uma commodity, ou seja, a medida que 0S recursos

de TI foram disseminados e incorporados as tarefas diarias das pessoas e aos processos de
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negécios das empresas, ficando economicamente acessiveis e disponiveis a todos, e o
conhecimento de TI deixou de ser exclusividade de uns poucos e se espalhou, as Tl deixam de
ser uma vantagem e se tornaram uma commodity, podendo ser adquirida por qualquer

concorrente.

Tippins & Sohi (2003) em seus estudos também compreendem que os investimentos em Tl
isoladamente ndo representam nenhum diferencial competitivo para a empresa, ndo sendo
suficientes para impactar o DO. Afirmam que as T1 devem ser utilizadas para alavancar outros
recursos organizacionais dentro de um contexto de mercado especifico. Real et al. (2006) e
Bulchand-Gidumal & Melidn-Gonzélez (2011) compartilham do mesmo pensamento e
demonstram de forma empirica que quando as Tl sdo trabalhadas em conjunto com outros

recursos (humanos e organizacionais), o impacto sobre o DO poderé ser possivel.

Explorando uma visdo mais estratégica da relacdo Venkatraman (1994) sustenta um discurso
de que as Tl ndo melhoram a produtividade ou outras medidas de desempenho do negdcio
quando tratadas como uma ferramenta de automacdo. Defende a ideia de que assim como as
estratégias de negocios evoluiram — de um foco onde buscava-se apenas baixos custos de
producdo para estratégias que objetivavam simultaneamente baixo custo, alta qualidade, e
respostas rapidas e flexiveis para as necessidades dos consumidores — o papel das Tl deveria
evoluir de uma ferramenta predominantemente voltada para a eficiéncia organizacional, para
um recurso capaz de viabilizar a criagdo e manutencdo de uma rede de negdcios flexivel
(Rostock, 2011). Argumenta ainda que as empresas so sentirdo os beneficios potenciais das Tl
se passarem por mudancas que levem a uma transformacao nos processos, o que entédo levaria
a criagdo de novas oportunidades de negocio e, consequentemente, ao estabelecimento de

vantagens competitivas (\VVenkatraman, 1994; Rostock, 2011).

Um outro importante estudo, que trabalhou a relacdo Tl e DO foi o de Bharadwaj (2000). A
autora trabalha o conceito de capacidade de TI, que abrange a infra-estrutura de TI, recursos
humanos de TI (compostos de habilidades técnicas e gerenciais de TI) e ativos intangiveis como
conhecimento e orientacdo para o cliente (Bharadwaj, 2000). Em seus estudos ela argumenta
que a capacidade de TI pode ser especifica da empresa, rara, dificil de imitar ou substituir, e
pode se tornar uma importante fonte de diferenciacdo e uma vantagem competitiva. A autora
realizou o estudo com empresas lideres de Tl com capacidade de TI superior e um grupo de

controlo com empresas ndo lideres. As empresas lideres foram selecionadas a partir das
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listagens Information Week 500, de 1991 a 1994. E as empresas de controlo foram selecionadas
da base de dados Compustat da Standard & Poor's. Cada uma das empresas de controlo
escolhidas correspondiam a uma empresa lider de Tl em termos de industria e receita. As
comparacdes entre lideres de Tl e empresas de controlo revelaram que os lideres de TI tiveram

um desempenho superior em termos de lucros e custos.

Posteriormente, o estudo de Bharadwaj (2000) foi replicado por Chae et al. (2014), com
empresas lideres de Tl selecionadas a partir da mesma listagem Information Week 500, mas dos
anos de 2001 a 2004, exatamente dez anos ap0os o primeiro estudo, e os resultados se mostraram
contraditérios. Os autores argumentam que, embora sejam necessarias mais pesquisas para
entender a causa e o significado da mudanca nos achados, entre o estudo por eles realizado e 0
estudo anterior, as razoes da contradi¢cdo podem estar no papel e no valor das Tl que pode ter
se alterado ao longo dos anos, fazendo com que as Tl se tornassem preditores mais fraco para
o DO.

Chae et al. (2014) aponta que as Tl sofreram grandes transformacdes a partir da decada de 1990.
O advento da Internet, a terceirizagdo e a crescente adogdo de pacotes Enterprise Resource
Planning (ERP), juntamente com o custo decrescente da computacdo, tornou a Tl mais
acessivel - técnica e economicamente - e universalmente disponivel, qualquer empresa pode
simplesmente pagar e adquiri-la, como uma commaodity (Carr, 2003). Os autores citam como o
melhor exemplo dessa tendéncia 0os ERP que sdo adotados pelas empresas por incorporarem as
melhores praticas da industria em seus processos de negocios. Entretanto, se todas as empresas
adotam as mesmas TI, essas ja& ndo proporcionardo mais vantagens competitivas (Rostock,

2011; Chae et al., 2014). A Figura 11 resume a evolucéo das Tl ao longo dos anos.

Teoria da Tecnoclogias da Paradoxo da Discussdes schre o Discusstes sobre a
Contingéncia Informacao Produtividade Paradoxo da égide da RBV

Tecnologia-estrutura Produtividade

. Solow (1987) e . A partir de 2000
Década de 1960 Década de 1980 :> Roach (1988) Década de 1990 [:> P

Tl como recurso

Tecnologia deve ser Tl como ferramenta Investimentesem T I wbtd_ cema capaz de alavancar
determinada pelo de automacdo de nac levam a SRR e outros recursos
o € . FI— - — o f - el ais ]
gue a organizacao tarefas simples e aumento da S organizacionais e
i s i repetitivas P uma ferramenta de
deseja produzir F = produtividade © - < melhorar o DO

automacao

Figura 11: Da origem ao paradoxo da produtividade

Tendo em vista os diversos questionamentos quanto a relacdo entre as Tl e seu impacto na
produtividade/DO, compreende-se que essa relagdo nao deve ser tratada de forma simplista. No

presente estudo, seguindo a logica de estudos anteriores (Tippins & Sohi, 2003; Real et al.,
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2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011), essa relacdo sera tratada sob a égide da
Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV), que sera 0 assunto do proximo

topico deste estudo.

3.1.2 A \Visdo Baseada em Recursos e as Tecnologias da Informacéao

A RBYV é resultado da necessidade crescente dos pesquisadores de compreender as razdes pelas
quais algumas empresas possuiam um DO superior, uma vez que 0 ambiente competitivo era o
mesmo para todas as empresas (Wilk & Fensterseifer, 2003). Barney (1991) e Grant (1991)
foram um dos principais autores que impulsionaram as discussdes que davam énfase ao
ambiente interno das empresas na busca de fatores como conhecimento, cultura, competéncias
gerenciais e outros ativos intangiveis, que pudessem explicar as diferencas de DO entre as

empresas.

A partir da década de 1990 a RBV ganhou consideravel atencdo, e embora Jay Barney seja o
principal autor referenciado sobre o tema, o livro de Edith Penrose, The Theory of the Growth
of the Firm, em 1959, é considerado por muitos estudiosos do campo da estratégia como o
trabalho seminal que forneceu as bases intelectuais para a RBV da empresa, pois desde aquele
momento a autora ja se referia a necessidade de se examinar a natureza interna das organizacdes
(Rugman & Verbeke, 2002; Tippins & Sohi, 2003).

A RBYV fundamenta-se no preceito de que as empresas competem com base em recursos que
sdo distribuidos de forma heterogénea entre elas (Barney, 1991), assim devem se concentrar em
vantagens decorrentes de recursos organizacionais internos (Tippins & Sohi, 2003). Segundo
Barney (1991) as empresas podem obter vantagens competitivas sustentaveis pela implantacdo
de estratégias que exploram suas forgas internas, ou seja, pela acumulacdo de recursos que
produzem valor econdmico, que sejam relativamente escassos, € que possam sustentar as

tentativas dos concorrentes de imitagcdo, aquisi¢cao ou substituicao.
A RBYV baseia-se em duas premissas fundamentais (Barney, 1991; 1995):

[1] A heterogeneidade de recursos: o autor aponta que 0s recursos e capacidades possuidas
por empresas concorrentes podem ser diferentes, ou seja, 0s recursos estao distribuidos

de maneira desigual entre as empresas competidoras de forma que nem todas as
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empresas possuem 0S Mesmaos recursos, e quando os possuem, as quantidades podem

ser diferentes.

[2] A imobilidade de recursos: o autor afirma que as diferencas entre recursos possuidos
pelas empresas podem ser duradouras. Em outras palavras 0s recursos sao
imperfeitamente méveis, ndo sdo facilmente, nem perfeitamente, transferidos de uma

empresa para a outra.

Segundo Barney (1995) as condi¢des de heterogeneidade e imobilidade de recursos estdo
ligadas a vantagem competitiva sustentdvel quando uma empresa possui um recurso ou
capacidade valiosa, que ndo é possuida por muitas outras empresas concorrentes (raro), e que
seja imperfeitamente imitavel e ndo substituivel. Esses atributos estdo ligados a estrutura VRIN
(\Valioso, Raro, Imperfeitamente Imitavel, Ndo-substituivel) proposta por Barney (1991) que
propde que nem todos 0s recursos internos sdo capazes de gerar vantagens competitivas
sustentaveis (Figura 12). Quando esse recurso ou capacidade é possuido por muitas empresas
concorrentes € fonte de paridade competitiva, e quando é adquirida por uma organizagdo antes
dos seus concorrentes, mas € um recurso ou capacidade que pode ser facilmente copiada, é

considerada uma fonte de vantagem competitiva temporéaria (Barney, 1995).

RBV

I

Recursos Organizacionais Internos

|
Devem ser

¥ ¥

ry ry

Valioso
Raro
Impetfeitamente imitavel
Nio-substituivel

. 4

Vantagem Competitiva Sustentavel

Figura 12: RBV e suas premissas

Ao analisar a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel por meio das TI, Barney (1995)
entende que este recurso, por si s6, ndo pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel
para nenhuma empresa. Tendo como base as duas principais premissas da RBV, o autor afirma

que as Tl ndo atendem as exigéncias de heterogeneidade e imobilidade de recursos, porque
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podem ser facilmente adquiridas no mercado. Entende que na melhor das hipdteses as Tl podem
ser uma vantagem competitiva temporaria, quando adquirida por uma empresa antes dos seus

concorrentes (Barney, 1995).

Entretanto, compreende que uma empresa pode usar 0s recursos de Tl para auxiliar a
implementar estratégias como: lideranca de custos, diferenciacdo de produtos, criacdo de
aliancas estratégicas, estratégias de diversificacdo e estratégias de integracdo vertical. Se esses
recursos de TI forem distribuidos de forma heterogénea entre as empresas concorrentes, e se as
empresas sem esses recursos de TI considerarem dispendioso desenvolvé-los e/ou adquiri-los
para implementar estratégias similares, esses recursos podem ser uma fonte vantagem

competitiva sustentavel (Barney, 1995).

Além disso, afirma que uma empresa pode imitar 0s recursos e as capacidades de outra empresa,
a um custo baixo, somente se a empresa imitadora sabe o que na empresa de sucesso deve ser
imitado. Quando ha ambiguidade causal — quando ndo se tem conhecimento de quais recursos
levam a determinado resultado — sobre a fonte de vantagem competitiva, a imitagdo torna-se
mais dispendiosa. Barney (1995) afirma que ha duas fontes de ambiguidade causal: a primeira
estd no fato da fonte de vantagem competitiva ser um atributo tacito, descrito como "bens
invisiveis", como por exemplo a confiabilidade, reputacdo entre clientes, ou a cultura
organizacional que influencia a forma como os gestores se comunicam, como fornecem
orientacdo aos outros gestores em situacdes incertas e complexas, o que torna a tomada de
decisdo mais eficiente. A segunda esta ligada ao fato de que a vantagem competitiva de uma
empresa pode depender de um grande nimero de pequenas decisdes e acdes quase “invisiveis”

e dificeis de se imitar (Barney, 1995).

Tendo em vista essas questfes, Barney (1995) argumenta que a busca por fontes de vantagem
competitiva sustentavel baseada em TI deve focar menos nas TI, e mais no processo de

organizagdo e no gerenciamento de TI dentro de uma empresa.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Tippins e Sohi (2003), Melville, Kraemer, e Gurbaxani
(2004), Wade e Hulland (2004), Real et al. (2006), Bilgihan e Wang (2016), entre outros,
também argumentam que as Tl ndo podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel sendo
trabalhadas de forma isolada, pois as consideram uma commodity, por serem facilmente

imitadas e adquiridas.
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Segundo Tippins e Sohi (2003) as vantagens competitivas sustentaveis das Tl nas organizacfes
podem ser alcancadas por meio da complementaridade e co-especializagdo. A
complementaridade existe quando o valor de um recurso é reforcado pela presenca de outro
recurso (Powell & Dent-Micallef, 1997). Em seus estudos Tippins e Sohi (2003) apresentaram
como um importante recurso complementar a AO e afirmam ser ela a mediadora do impacto
das Tl no DO. Em relagdo a co-especializacdo entende-se que ela existe se um recurso tem
pouco ou nenhum valor sem outro (Clemons & Row, 1991), como exemplo pode-se citar a
aquisicao de um hardware de TI sem possuir as habilidades e conhecimentos necessarios para

utiliza-lo com éxito.

Real et al. (2006) em seus estudos obtém resultados bastante similares ao de Tippins e Sohi
(2003) ao destacarem a AO como um recurso complementar, pelo meio do qual as Tl impactam
0 DO. Real et al. (2006) afirmam que o efeito das Tl sobre o DO é praticamente nulo, o que
implica que o efeito das TI nos resultados da empresa sera mediado por elementos
complementares, no caso as competéncias tecnologicas e a AO. Explicam que a
sustentabilidade das vantagens competitivas geradas pelas Tl residem na habilidade de
gerenciamento das TI, e destacam a importancia dos recursos humanos e dos recursos

intangiveis da organizacao, “bens invisiveis” (Barney, 1995), para permitir a melhoria no DO.

Em estudos mais recentes Bilgihan e Wang (2016) afirmam que o impacto associado a aquisi¢cao
e utilizacdo de TI dependem de uma grande quantidade de fatores organizacionais, como a
missdo, a visdo, a sofisticacdo tecnologica, as habilidades de gerenciamento de tecnologia, a
capacidade de integrar recursos para criar sinergia tecnolégica e a disponibilidade de recursos
criticos para apoiar operacdes tecnologicas. A um nivel mais elevado, afirmam que as Tl podem
auxiliar na diferenciagdo da empresa através da melhoria da partilha de informacdo, da
comunicacdo e do processo de tomada de decisdo, melhorando a geracdo de receita e
aumentando a produtividade dos colaboradores. De maneira resumida explicam que para que
sejam geradas vantagens competitivas sustentaveis as Tl devem se enquadrar na estratégia, na

cultura e na estrutura organizacional.

Entende-se que os conceitos propostos pela RBV iniciaram uma discussao que deixa de focar
0 ambiente externo das organizacgdes e coloca a énfase, da diferenciacdo e da aquisicdo de
vantagens competitivas, no interior das organizac6es. As organizagfes passam a ser vistas como
um apanhado de recursos que sé@o particulares a ela e do qual os resultados da organizac¢ao séo

dependentes. Destaca-se também nessa perspetiva a importancia do lado humano para a geragédo
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de recursos inimitaveis e imperfeitamente moveis capazes de gerar vantagens competitivas
sustentaveis. No proximo topico sera discutido o conceito de competéncias em TI, desenvolvido
por Tippins e Sohi (2003) tendo como base as premissas da RBV e a importancia do fator

humano para protecdo dos recursos de TI.

3.1.3 O conceito de Competénciasem Tl

As TI foram definidas de diversas formas ao longo dos anos. Silva e Fleury (2000; p4)
assumiram as TI como “um termo que engloba todas as formas de tecnologia utilizadas para
criar, armazenar, trocar e usar informacdo em suas varias formas (dados, voz, imagens estaticas
e em movimento)”. Posteriormente Oz (2005) define TI como “todo hardware, software,
telecomunicacéo, e os servicos do pessoal de TI, quer seja colaborador in-house (dentro da
organizagdo) ou comprado”. Pode-se notar que as duas defini¢cdes estdo relacionadas somente
aos artefactos de TI.

Uma outra definicdo bastante utilizada na literatura, e tratada anteriormente, é a de capacidade
de TI (IT-capability) (Bharadwaj, 2000; Liu, Lu, & Hu, 2008; Chae et al., 2014), vista como a
capacidade de uma organizagao, em virtude de seus ativos de Tl e know-how, para criar valor
de negocios (Bharadwaj, 2000). Essa definicdo amplia a visdo de Tl e a considera uma
combinacéo dos artefactos tecnolégicos com os recursos humanos de Tl e 0s ativos intangiveis
habilitados para Tl (Real et al., 2006).

Neste estudo utilizar-se-4 a definicdo de Tl desenvolvida por Tippins e Sohi (2003), tendo como
base a RBV. Como dito anteriormente, os autores acreditam que as T1 s6 serdo capazes de gerar
vantagens para a organizagdo quando combinadas com outros recursos organizacionais por

meio da complementaridade e por meio da co-especializagéo.

E nesta perspetiva da co-especializagdo, entendida como o fato de um recurso ter pouco ou
nenhum valor sem a presenca de outro, que Tippins e Sohi (2003) desenvolveram o conceito
de competéncias em TI (IT competency). Esta traduz “o quanto cada empresa tem conhecimento
sobre as aplicagdes, software e hardware e efetivamente os utiliza para gerir informacdes dentro

da empresa” (Tippins & Sohi, 2003; p4). Em outras palavras a competéncia de Tl representa a
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combinacgéo de recursos humanos e tecnoldgicos para gerenciar as informag6es do mercado e
dos clientes (Bolivar-Ramos et al., 2012; Leung & Law, 2013; Diffley & Mccole, 2015).

Segundo Tippins e Sohi (2003) o conceito de competéncias em Tl contempla trés dimensdes
das TI, ou seja, trés fatores que devem ser consideradas simultaneamente para a implantacéo e

utilizacdo bem-sucedida das TI, como apresentado na Figura 13.

[ Objetos de TI
aplicagdes
softwares

| Aardwares ...

(" Operacies de TI
técnicas, métodos e
habilidades para gestio

das operacgdes e da
\_informacéo.

' Conhecimentos de TI
representa o
conhecimento técnico

| sobre os objetos de TI

Figura 13:Competéncias em Tl e suas dimensdes

O primeiro corresponde aos objetos de Tl que estdo relacionados com as ferramentas ou
artefactos que auxiliam na "aquisigdo, processamento, armazenamento, disseminagédo e uso™ da
informacdo, como software, hardware, sistemas operacionais, o pessoal de apoio de TI,
internet, intranet, entre outros. Estes atuam como "facilitadores" e sdo amplamente responsaveis
pelos atuais aumentos na producao e divulgacdo de informacao (Tippins & Sohi, 2003; Melian-
Gonzélez & Bulchand-Gidumal, 2016).

A segunda dimensao esta relacionada com as operag@es de Tl, entendidas como a forma como
a empresa utiliza as Tl para gerenciar as informag6es do mercado e os dados sobre os clientes,
ou seja, refere-se as técnicas, métodos e habilidades necessarias para a gestdo das operacdes e
da informacéo. E por Gltimo, a terceira dimensdo traduz os conhecimentos de Tl que refletem
0 quanto a empresa tem conhecimento técnico sobre os objetos de TI, e 0 quanto esse
conhecimento é utilizado para provocar a mudanca em direcdo aos fins desejados (Tippins &
Sohi, 2003).

Ao longo deste trabalho os objetos de TI, sejam hardware ou software, os sistemas ou

aplicacdes de TI, os conhecimentos necessarios para sua utilizacdo, bem como os processos de
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negécios desenvolvidos com base nestas ferramentas, sistemas ou aplicacdes, ou seja, as

competéncias em TI, serdo aqui simplesmente denominados TI.

3.1.4 Tecnologias da Informacdo na Industria da Hotelaria

As TI, nos ultimos 50 anos, vem alterando radicalmente a forma pela qual as empresas da
industria da hospitalidade tém trabalhado, se tornando um dos principais fatores de influéncia
e mudanga, principalmente em relacdo a interagdo com clientes, permitindo uma escala e escopo
de personalizacdo de servicos sem precedentes (Buhalis & Law, 2008; Tavitiyaman, Qu, &
Zhang, 2011; Ip, Leung, & Law, 2011; Law, Leung, Au, & Lee, 2013; Leung, Xue, & Bai,
2015; Piccoli, Lui, & Grin, 2017).

O desenvolvimento do Computer Reservation System (CRS) (ex.: Galileo) na década de 1970,
Global Distribution System (GDS) (ex.: Travelport, Amadeus e SABRE) no final da década de
1980, da Web 1.0 nos anos 90 e a Web 2.0/ambiente de midia social a partir dos anos 2000,
revolucionaram a gestdo operacional e estratégica, trazendo uma ampla reengenharia de
processos de negécios (Buhalis & Law, 2008; Tavitiyaman et al., 2011; Ip et al., 2011; Law,
Buhalis, & Cobanoglu, 2014; Leung et al., 2015), principalmente na inddstria da hotelaria, que
ndo é tecnologicamente orientada por natureza, mas passou a abracar as Tl para atender a
crescente demanda de consumidores sofisticados (Ip et al., 2011; Law, Leung, Au, & Lee, 2013;
Hua, Morosan, & DeFranco, 2015; Melian-Gonzalez & Bulchand-Gidumal, 2016).

As Tl permitiram que os clientes buscassem e adquirissem produtos personalizados de maneira
facil e dindmica, aumentando o poder de barganha dos mesmos e as exigéncias quanto a
qualidade do servico oferecido pela industria da hotelaria (Tavitiyaman et al., 2011; Chen et
al., 2016). Por sua vez os hoteleiros tiveram que desenvolver, com base nos desejos dos clientes,
estratégias avancadas de T para diminuir o poder de barganha dos mesmos (Tavitiyaman et al.,
2011) e se diferenciar (Chen et al., 2016), pois perceberam que o luxo de hoje é a expectativa e
0 padrdo de amanhd (Bilgihan, Smith, Ricci, & Bujisic, 2016). Por exemplo, possuir internet
sem fio no quarto era um recurso de valor agregado ha varios anos, no entanto hoje a maioria

dos hotéis possuem internet sem fio nos quartos.
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Mas as Tl também beneficiaram, e ainda beneficiam, os fornecedores da industria da hotelaria
a medida que permitem o desenvolvimento e distribuicdo de produtos sem limites de tempo e
restricbes geogréficas (Buhalis & Law, 2008), fornecendo uma plataforma para acessar o
mercado global (Law et al., 2015; Piccoli et al., 2017). Além disso, estudiosos e profissionais
descobriram que as tecnologias tornam os colaboradores dos hotéis mais produtivos, fazendo
com que os clientes recebam melhores servicos, gerando comodidade e satisfacdo (Buhalis &
Law, 2008; Tavitiyaman et al., 2011; Kandampully et al., 2016).

Como exemplo de hotéis que se utilizam das TI para satisfazer clientes, pode-se citar: o grupo
Starwood Hotels que investiu na tecnologia de check-in moével e substituiu os keycards dos
quartos pela entrada sem chave usando dispositivos moveis; o grupo Marriott Corporation que
uniu-se a IKEA para desenvolver um novo conceito de hotel altamente tecnolégico chamado

Moxy, que visa atrair consumidores jovens e sensiveis a tecnologia (Kandampully et al., 2016).

Além disso, pode-se citar a utilizacdo de quiosques de autoatendimento (KSK), que privilegiam
a fusdo das Tl com os colaboradores no front office dos hotéis, para envolver e criar intimidade
com os clientes, pois apesar das Tl agilizarem 0s processos, as pessoas continuam a manter o
maior valor na perspetiva dos clientes (Kandampully et al., 2016). Chen et al. (2016) entendem
que ao ter o processo de atendimento agilizado pelas Tl os colaboradores terdo o tempo
necessario para fornecer a “hospitalidade”, ao invés de estar somente a executar tarefas

rotineiras.

Entretanto, possuir Tl capazes de atrair e influenciar os clientes, para gerenciar a informacao
do mercado e auxiliar na tomada de decisbes envolve um investimento financeiro elevado
(Tavitiyaman et al., 2011) e nem sempre as empresas de hospitalidade obtém um retorno de
seus investimentos em TI (Melian-Gonzalez & Bulchand-Gidumal, 2016). As pesquisas
existentes forneceram pouca evidéncia empirica sobre como as Tl podem contribuir para o

desempenho das empresas de hotelaria (Cohen & Olsen, 2013).

Alguns estudos, que possuem como base a RBV, compreendem que as vantagens competitivas
advindas da implantagdo das TI nessa industria s6 serdo possiveis a partir do momento que as
Tl sejam utilizadas para apoiar os colaboradores e aumentar a capacidade dos mesmos de
oferecer um servico superior aos clientes, criando assim diferenciagdo em relacdo a

concorréncia (Tavitiyaman et al., 2011; Kandampully et al., 2016).
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Kandampully et al. (2016) afirmam que para criar diferenciagdo as Tl devem ser capazes de
suportar uma ampla partilha de conhecimentos, entre os atores internos (colaboradores) e
externos (clientes) da empresa, permitindo formas adicionais de colaboracdo para a inovacao
como a inteligéncia coletiva e o crowdsourcing®, que sdo possiveis através das midias sociais.
Em outras palavras as Tl devem ser capazes de facilitar a interacé@o entre as pessoas (internas e
externas a organizacdo) de forma a permitir a co-criacdo de valor, proporcionando vantagens

competitivas sustentaveis.

Bilgihan e Wang (2016) apontam ainda que a vantagem competitiva sera gerada na industria da
hospitalidade a partir da interacdo dos recursos fisicos (ex.: edificios, recursos financeiros),
humanos (ex.: inovacdo, know-how) e organizacionais (ex.: Tl, cultura, filosofia de gestdo),
pois mais importante do que identificar e adquirir Tl inovadoras, promissoras e sofisticadas no

mercado, é ter as competéncias necessarias para executa-las.

Apos realizar um estudo com gestores de hotéis sobre o uso das Tl, Bilgihan e Wang (2016)
identificam quatros diferentes estagios de utilizacdo das Tl pelas empresas da hospitalidade,
sendo: estagio de operacdo, estagio de aprimoramento, estagio estratégico e estagio de
transformacédo. Considerou-se aqui importante cita-los para melhor compreender que tipo de
vantagem competitiva pode ser gerada pelo uso de diferentes tipos de TI, desde que sejam

exploradas em conjunto com recursos humanos e organizacionais existentes.

e Estagio de operacdo: no primeiro estagio as Tl sdo utilizadas para atender as necessidades
basicas da empresa, de forma a manter o negécio funcionando. Os gestores s6 necessitam
de conhecimentos basicos para operar as Tl, a integracao de recursos ndo existe, oferece um
baixo custo de transagdes rotineiras, geralmente substituindo humanos por maquinas, o que
ndo oferece vantagem competitiva significativa. As tecnologias nesta fase sdo maduras mas
ndo inovadoras. Como exemplos pode-se citar os sistemas de fechamento eletrdnico, as
comunicacdes de e-mail entre departamentos, sistemas de seguranca, software de controlo
de custos e website do hotel (Bilgihan & Wang, 2016).

6 Crowdsourcing é o processo de obtencdo de servicos, ideias ou contelido mediante a solicitacdo de contribuic6es
de um grande grupo de pessoas e, especialmente, de uma comunidade online, em vez de usar fornecedores
tradicionais ou uma equipe de colaboradores (Kandampully et al., 2016)
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Estagio de aprimoramento: no segundo estagio as tecnologias sdo usadas principalmente
para aumentar a produtividade e a eficiéncia da operagdo, melhorando o gerenciamento dos
negocios. Esta etapa requer habilidades de gerenciamento mais elevadas, combinando
softwares e redes sociais para adquirir informacdes e gerar oportunidade para criacdo de
valor. Tecnologias como sistemas de gestdo de receita (Revenue Management Systems),
sistemas de gestdo de propriedade (Property Management System - PMS), ponto de venda
(point of sale - POS), quiosques de autoatendimento (self-service kiosks - KSK) e websites
de redes sociais foram mencionadas para esta etapa (Bilgihan & Wang, 2016).

Estégio estratégico: neste estagio as Tl utilizadas melhoram estrategicamente 0s processos
de negdcio intra-organizacionais e inter-organizacionais, além de aumentar a produtividade
e a eficiéncia. As Tl nesta fase auxiliam as organizacGes a atingir metas estratégicas, como
reduzir custos, melhorar o atendimento ao cliente e agregar mais valor a organizacao através
de melhores processos de tomada de decisdo. Customer Relationships Management (CRM),
CRS e GDS sdo algumas ferramentas tecnoldgicas citadas nesta fase, entretanto todas elas
poderiam ser duplicados pelos concorrentes. Para gerar vantagem competitiva essas Tl
devem ser usadas para criar inteligéncia com a intencdo de fornecer valor agregado aos
clientes. As aplicacdes tecnoldgicas de interoperabilidade’ foram também mencionadas

nesta fase.

Estagio de transformacéo: esta é a fase mais avancada e nela as Tl séo utilizadas de forma
integrada e sinérgica para gerar uma vantagem competitiva definitiva. As Tl evoluem de
simples componentes inter-relacionados que trabalham em conjunto para coletar, processar,
armazenar e disseminar informagGes para apoiar a tomada de decisdes, coordenagéo,
controlo e analise, para apoiar mecanismos dindmicos e interoperdveis de coleta,
processamento e disseminacgdo de inteligéncia em toda a organizacdo. Essa evolucdo requer
habilidades de gestdo mais elevadas e a misséo, a visdo e 0s objetivos das organizacOes
devem ser perfeitamente suportados pelas aplicagdes de TI. Sistemas integrados e bases de
dados partilhadas que trabalham em conjunto para criar sinergia sdo geralmente necessarios
para atingir este nivel. Nesta fase as Tl permitirdo que as organizagdes coletem uma grande

quantidade de dados altamente valiosos dos clientes. A utilizacdo eficaz de conhecimentos

7 A interoperabilidade é a capacidade de diferentes sistemas para trocar informacdes e usar essas
informacg0es para apoiar 0s processos de negocios (Bilgihan & Wang, 2016).
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derivados de dados é uma vantagem competitiva e a ndo utilizacdo eficaz deste
conhecimento constitui uma desvantagem concorrencial. Decision Support Systems (DSS),
sistemas de Business Intelligence (BI) e Data Mining sdo algumas ferramentas tecnolégicas
citas nesta fase (Bilgihan & Wang, 2016).

Tendo em vista os estagios apresentados fica claro que quanto mais complexa a Tl utilizada, e
se devidamente associada aos recursos humanos e organizacionais, maior serd o0 impacto na
organizacgdes e no desenvolvimento de vantagens competitivas de longo prazo. A Figura 14

apresenta a estrutura conceitual criada pelos autores.
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Figura 14: Estagios de utilizacdo das T1 pelas empresas de hospitalidade.
Fonte: Adaptado de Bilgihan e Wang (2016)

Para que se possa ter uma melhor compreensdo das Tl utilizadas na industria da hotelaria, o
préximo tdpico aborda as principais fun¢des desenvolvidas em um hotel e as Tl que auxiliam

no desenvolvimento dessas funges.
Areas de utilizacdo das Tecnologias da Informagcédo nos hotéis

Ao revisar a literatura sobre as contribuicGes das Tl para a industria da hospitalidade, alguns
autores como Law, Leung, e Buhalis (2009), Ip et al. (2011) e Schuckert, Liu, e Law (2015)
identificaram dimensdes, que nada mais sao do que as areas funcionais de um hotel, em que as

Tl sdo utilizada. Neste topico utilizaram-se as dimensdes citadas para demonstrar que tipo de
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tecnologia é utilizada por cada departamento funcional e como ela contribui para a melhoria do

Servigo.
Gestdo estratégica e operacional

Quanto a utilizacdo das TI para a gestéo estratégica e operacional de um hotel, percebeu-se que,
numa fase inicial, os profissionais dessa industria compreendiam a importancia desse recurso
para melhorar o atendimento e a eficiéncia operacional, entretanto a inclusdo das T1 no processo
de tomada de decisdo de alto nivel ainda era uma raridade (Ip et al., 2011; Law et al., 2014).
Posteriormente, descobriu-se que os tomadores de decisdo dos hotéis ndo entendiam a
importancia das TI nas préaticas de negdcios e, por isso, as Tl ndo eram usadas em processos de
tomada de deciséo de alto nivel (Ip et al., 2011). Hoje € considerada uma ferramenta estratégica,
utilizada no apoio as operacdes de negdcio e na tomada de decisfes de gestdo (Law et al., 2013;
Law et al., 2014; Melian-Gonzélez & Bulchand-Gidumal, 2016), permitindo o fornecimento de
servigos de alta qualidade e personalizados a um custo razodvel, aumentando a rentabilidade e
criando vantagens competitivas (Tavitiyaman et al., 2011; Melian-Gonzélez & Bulchand-
Gidumal, 2016).

Para a gestdo hoteleira propriamente dita foram desenvolvidos programas especificos como o
PMS (ex.: Opera, Micros-Fidelio PMS). Martin e Herrero (2012) apontam que o PMS é uma
ferramenta essencial de gestdo estratégica, por incluir todos os modulos necessarios para
realizar o trabalho de um hotel, independentemente do nimero de quartos e sua estrutura. E
utilizado para gerenciar todas as atividades do hotel e suas interagdes, executando desta forma
inumeras tarefas como coordenar fungbes operacionais de front office, vendas e planeamento,
automatizar as funcdes como reservas de clientes, informacgdes de clientes, reservas on-line,
pontos de venda (point-of-sale - POS), telefone, contas a receber, vendas e marketing, custos
de F&B, gestdo de materiais, RH e folha de pagamento, gestdo da manutencdo e gestdo da
qualidade. (Ku, 2014; Martin & Herrero, 2012; Leung & Law, 2013). Os PMS podem interagir
com os sistemas de reserva central e os sistemas de gestdo de receita ou rendimento, front office,
back office, POS, sistemas de e-procurement?, bloqueio de portas, otimizacao de housekeeping,
videos sob demanda, gestdo de energia, autorizacdo de cartbes de pagamento e channel

management systems. Podem ainda dar informagdes precisas e oportunas sobre os indicadores

8 A ferramenta de Tl que se utiliza da internet para otimizar o relacionamento e a negociagdo entre
compradores e fornecedores durante o processo de compras (Kothari et al., 2007).

38



ENQUADRAMENTO TEORICO

béasicos de performance como RevPAR ou taxa de ocupacdo e ajudar no controlo de alimentos
e bebidas nos quartos auxiliando na gestédo de estoque dos mesmos. O sistema também pode ser
uma excelente ferramenta de marketing, pois pode gerar listas de discussdo, notas de
agradecimento e informag6es promocionais (Karadag, Cobanoglu, & Dickinson, 2009; Ku,
2014; Bilgihan & Wang, 2016).

Os gerentes de hotel afirmam que os principais beneficios do uso de um PMS sdo 0 aumento
da eficiéncia e precisdo da transmissdo de informagdes internas, economias nos custos de
papelada e trabalho de processamento de informacéo e maior eficacia da gestdo, especialmente

em termos de caixa, conta, estoque e gestdo de rendimento (Ku, 2014).

Um outro sistema também utilizado nessa industria é o ERP capaz de integrar todos os dados e
processos do hotel, melhorar as operagbes e a produtividade dos colaboradores e,
consequentemente, gerar vantagens competitivas quando bem integrado aos demais recursos

organizacionais (Leung & Law, 2013; Chen et al., 2016).

Em um nivel mais estratégico, devido a necessidade de integracdo de softwares, integracdo de
dados e orquestracao de processos de negdcios, Bilgihan e Wang (2016) citam os DSS, sistemas
de Bl e ferramentas de data mining como Tl necessarias para adquirir e manter vantagens

competitivas.
Servigos aos clientes

As TI nesse topico devem ser analisadas sob duas diferentes perspetivas, a do cliente e a do
hotel. Em relacdo a perspetiva dos clientes Bilgihan et al. (2016) destacam que os clientes
querem, e esperam, que os hotéis oferecam as mesmas Tl que desfrutam em casa. Em seus
estudos os autores demonstram que as amenidades tecnoldgicas sao a terceira comodidade mais

importante quando os clientes avaliam um hotel, logo atrés do banheiro e da cama.

Autores que trabalharam com amenidades tecnoldgicas nos quartos apontam como importantes
a internet sem fio de alta velocidade (Beldona & Cobanoglu, 2007; Heo & Hyun, 2015; Bilgihan
et al., 2016) tecnologias em que os clientes possam mudar as atribuicdes fisicas do quarto como
cor, som e cheiro (Melian-Gonzéalez & Bulchand-Gidumal, 2016); smartphone check-ins e
midia social para postar comentarios, fotos e memorias (Beldona & Cobanoglu, 2007; Bilgihan

et al., 2016); express check-out (Leung & Law, 2013), mensagens de boas-vindas
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personalizadas em televisores de alta definicdo (HD), video sob demanda, smart TV,
videogames e tablets (Cobanoglu, Berezina, Kasavana, & Erdem, 2011; Bilgihan et al., 2016).
Essas tecnologias permitem experiéncias personalizadas, que podem ser fonte de receita (por
exemplo, video sob demanda) e que motivarao os hdspedes a se tornarem fiéis a marca do hotel
(Ip et al., 2011; Bilgihan et al., 2016).

Fora do quarto, os hotéis tambem podem oferecer uma série de Tl para melhorar a relagdo com
0 cliente, como exemplo podemos citar os KSK que auxiliam os clientes fornecendo
informacGes essenciais para a estadia no hotel (mapa do hotel, restaurantes, instalacGes, ou
informacdes turisticas sobre a cidade), sdo uma forma de check-in conveniente e rapido; sdo
uma forma de fazer solicitacbes de amenidades para o quarto, sdo considerados seguros
(informag0es pessoais) e possuem uma alta capacidade de resposta, sendo utilizados como um

meio para resolver problemas de tempo de espera (Chen et al., 2016).

Uma outra TI considerada relevante nos servigos prestados aos clientes séo as aplicacGes para
dispositivos moveis, percebidas como fonte de informacao pelos mesmos. Wang et al., (2016)
relataram em suas pesquisas que os clientes utilizam os canais moveis para buscar por endere¢os
de hoteis (29%), procurar atragGes/coisas para fazer perto de hotéis (23%), ler comentarios de
hotéis (22%), comparar precos e disponibilidade de hotéis (21%), e reservar quartos (18%). Os
autores apontam que os aplicativos para dispositivos moveis desempenham um papel
importante ndo s6 na distribuicdo de produtos, mas também no estabelecimento e

fortalecimento das relagcdes com os clientes e fidelidade a marca.

Na perspetiva dos hotéis Ip et al. (2011), Martin e Herrero (2012), Bilgihan et al. (2016), Chen
et al. (2016) e Piccoli et al. (2017) destacam a importancia de um Sistema de Atendimento ao
Cliente com capacidade para acompanhar os padroes e preferéncias de permanéncia dos clientes
criando produtos personalizados de forma rapida e eficaz, melhorando assim a fidelidade dos

clientes.

Ainda dentro da légica de atendimento ao cliente, 0 CRM foi bastante citado (Martin & Herrero,
2012; Diffley & Mccole, 2015; Bilgihan et al., 2016) por melhorar a relagdo entre a empresa e
o cliente. O CRM ¢é definido como sendo uma estratégia basica de negdcio, que integra
processos e funcdes internas, bem como redes externas, a fim de criar e fornecer valor aos
clientes (Bilgihan et al., 2016). O desenvolvimento de uma aplicagdo CRM requer um sério

conhecimento sobre as necessidades de consumo comportamento e preferéncias dos clientes
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para que se possa segmenta-los e planear estratégias para melhor atendé-los. Uma outra funcéo
do CRM, segundo Diffley e Mccole (2015), é a co-criacdo de valor por meio do processo de
interacdo com os clientes e gerenciamento das informagdes obtidas a partir dessas interacdes,
principalmente por meio de interaces em midias sociais, estendendo assim 0 CRM a um

contexto social de CRM.

Também pode-se citar os canais eletrdnicos (websites e redes sociais) como Tl que contribuem
para melhor atendimento ao cliente na industria da hotelaria. Ip et al. (2011) recomendam aos
gestores hoteleiros que utilizem os canais eletrénicos para promover um "verdadeiro didlogo"
entre os hotéis e os clientes, fornecendo feedback imediato aos comentéarios dos clientes no
intuito de ganhar respeito e confianca. E preciso estar atento ao fato de que os clientes buscam
informagdes geradas por outros clientes ao invés de confiar cegamente nas informagdes
fornecidas pelos hotéis, assim € preciso estar atento aos comentarios e respondé-los com a

devida agilidade.

Uma tecnologia citada anteriormente, na perspetiva do cliente, que também deve ser trabalhada
na perspetiva dos hotéis sdo os KSK. De acordo com Chen et al. (2016) os KSK sdo
propositadamente projetados para integrar perfeitamente com o principal sistema de informacéo
gerencial do hotel e seus sistemas operacionais (sistemas de gerenciamento de propriedades,
distribuicdo de chaves eletrnicas de quarto, captura de assinatura eletrénica, impressdo de
informacGes de permanéncia dos clientes, entre outros). Esta integracao dos diferentes sistemas
fornece aos KSK acesso a informacg6es em tempo real sobre as preferéncias dos clientes, sobre
service-recovery alert, bem como presta um servi¢o preciso no momento do check-in dos

clientes.
Marketing

Segundo Ip et al. (2011) a internet é a ferramenta de marketing mais poderosa utilizada pelas
empresas ligadas a hospitalidade, principalmente pela inddstria da hotelaria onde a
concorréncia é vigorosa. Os autores explicam que a internet é a principal fonte de informacéo
para os clientes, e se um website ou midia social ndo possuem uma visibilidade elevada nos
Search Engine Ranking (ranking dos motores de busca) da internet o poder competitivo desse
hotel sera reduzido. Assim, se o ranking dos motores de busca era, muitas vezes, negligenciada

por gestores de hotéis, hoje passa a fazer parte da estratégia de marketing na internet (e-
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marketing). O desenvolvimento do e-marketing ja ndo envolve simplesmente o estabelecimento
de um website com informacdes sobre o hotel, mas fazer com que esse website seja visivel e

facilmente encontrado pelos clientes nos motores de busca (Ip et al., 2011; Law et al., 2014).

Uma outra ferramenta que deve ser explorada pelo e-marketing dos hotéis ¢ o e-WOM
(electronic word-of-mouth). Nos estudos de Litvin, Goldsmith, e Pan (2008) e Law et al. (2014)
percebeu-se uma influéncia positiva do e-WOM sobre a intencao dos clientes de comprar um
servico, principalmente pelo fato do principal produto da industria ser intangivel e dificil de
avaliar antes de seu consumo. Além disso, o e-WOM produz um efeito em larga escala e,
quando bem administrado, é potencialmente eficaz em termos de custos para 0 marketing da
hotelaria. Ip et al. (2011) afirma ainda que monitorar e avaliar os comentarios dos clientes em
websites de OTA, midias sociais, blogs de viagens e no proprio website do hotel leva ao
entendimento dos pensamentos e preferéncias dos turistas em termos de valor de viagem,
crencas e expectativas, o que possibilita o desenvolvimento de melhores estratégias de
marketing e de precos. Uma outra estratégia utilizada pelos profissionais de marketing, também
no contexto do e-WOM, é a identificacdo dos embaixadores digitais, ou seja, pessoas que
possuem um bom relacionamento com o publico, com influéncia nas redes sociais e que tenham
0 mesmo estilo/perfil que a empresa, que recebem em primeira méao os langamentos para testar
e, em alguns, casos participam de eventos exclusivos. O trabalho conjunto com esses
embaixadores pode ser um mecanismo de marketing muito eficaz e de baixo custo (Law et al.,
2014).

Em todos os casos de e-WOM o cliente passa a ser co-criador de valor da marca, ou seja, as Tl
concedem as empresas de servi¢cos novos meios para mudar fundamentalmente o contexto em
que prestam servicos, de modo que essas empresas possam estabelecer e manter relagdes mais

personalizadas com clientes (Kandampully et al., 2016).

Por fim, é imprescindivel citar as contribuicGes do CRM neste topico. Na indUstria da hotelaria
a competitividade depende significativamente da capacidade dos hotéis de satisfazer
eficazmente os seus clientes (Padilla-Melendez & Garrido-Moreno, 2014; Ku, 2014) e é nesse
sentido que o CRM ganha importancia, pois € por meio dele que os hotéis sdo capazes de
traduzir o conhecimento gerado em servigos personalizados. O software de CRM permite a
integracdo de bancos de dados e por meio da analise de comentarios em midias sociais detetar
mudancas nas necessidades dos clientes. Além disso, essa Tl permite que o hotel colete e

armazene uma quantidade sem precedentes de dados do cliente, o que leva a construcdo de
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relacionamentos, diferenciacdo do servigo e criacdo de vantagem competitiva (Daghfous &
Barkhi, 2009; Garrido-Moreno, Lockett, & Garcia-Morales, 2014; Ku, 2014).

Reservas e Canais de distribuicéo

De acordo com os numeros atuais, 71% das reservas de viagens independentes e 36% dos
pacotes de viagens séo reservados on-line (Schuckert et al., 2015), ou seja, as reservas efetuadas
em OTA e as vendas on-line por meio de websites constituem a maior parte da receita dos hotéis
(Buhalis & Law, 2008; Martin & Herrero, 2012). Do ponto de vista da demanda, Buhalis e Law
(2008) afirmam que a internet influenciou a forma como os viajantes interagem e se envolvem
com fornecedores de hospitalidade e efetuam suas compras. Do ponto de vista da oferta, os
operadores de hotéis percebem essas novas tecnologias como benéficas, uma vez que reduzem
significativamente os custos de distribuicdo, e aumentam a competitividade global, a
visibilidade do hotel devido a exposi¢cdo através de publicidade agressiva na midia, e eleva a
satisfacdo do cliente (Martin & Herrero, 2012; Lee, Guillet, & Law, 2013; Law et al., 2014;
Inversini & Masiero, 2014).

Um outro fator que tem contribuido para o crescimento de reservas por meio da internet é o
crescimento da utilizacdo de dispositivos mdveis como smartphones e tablets e seus aplicativos
(Wang, Xiang, Law, & Ki, 2016). PhoCusWright (2012) aponta que houve um aumento
expressivo na receita de hotéis por meio de reservas feitas em canais méveis, de US$ 753
milhGes em 2011 para US$ 1.368 milhdes em 2012 nos Estados Unidos. Devido ao cenario
otimista sobre os canais de reservas mdveis, grupos como Choice Hotels, o Starwood Hotels &
Resorts, o Intercontinental Hotel Group, Marriott e Hyatt desenvolveram suas proprias
aplicagbes moveis, e as principais OTA, como Expedia, Travelocity, Tripadvisor e Hotwire,
também lancaram aplicacdes para dispositivos méveis para aumentar o uso de suas plataformas

para reserva de hotéis (Wang et al., 2016).

Com relacdo as TI utilizadas dentro dos hotéis para auxiliar na gestdo das reservas e da
distribuicdo Martin e Herrero (2012) e Leung e Law (2013) destacam os Computer Reservations
System (CRS) definidos como sistemas informatizados cujo principal objetivo é gerir e
armazenar as reservas dos clientes, entretanto também auxiliam os hotéis ao preencher seus
quartos e maximizar suas receitas potenciais, expondo o estoque dos hotéis a diferentes canais

de marketing e vendas (ex.: Amadeus, Galileo, Sabre). E o Global Distribution Systems (GDS)
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um canal mundial entre fornecedores de viagens e hotéis com o objetivo de comunicar dados
de produtos, precos e disponibilidade em tempo real para agéncias de viagens e mecanismos de
reserva on-line, além de permitir transa¢fes automatizadas (Sigala, 2003; Leung & Law, 2013;
Law et al., 2015).

Dinamica de Precos e Gerenciamento de Receita (Revenue Management)

Quanto a dindmica de precos e gerenciamento de receita o comércio eletrdnico tem alterado
significativamente a forma como hotéis trabalham. Na visdo dos gestores de hotéis as redes de
distribuicao eletronica (ex. OTA) sdo rentaveis e eficientes em termos de médo-de-obra (Ip et
al., 2011). No entanto, uma forte dependéncia desses intermediarios on-line pode levar a

reducéo da taxa do quarto e diminuicdo da rentabilidade do hotel (Carroll & Siguaw, 2005).

Assim, o crescente volume de negdcios em canais on-line leva os gestores de hotéis a colocar
mais esfor¢co no planeamento de suas estratégias de precos on-line. Embora existam alguns
desafios relacionados aos canais de distribuicdo on-line, Ip et al. (2011) propdem que 0s
gestores de hotéis devem fornecer um preco diferenciado no website do hotel e manter um preco
rigido em diferentes canais, assim teriam mais oportunidade de aproveitar as transages diretas,
no préprio website, para oferecer produtos especiais, no intuito de atrair mais clientes e

desenvolver um relacionamento mais préximo com os mesmos (Ip et al., 2011).

Além do desafio do estabelecimento do preco, os gestores de hotéis também enfrentam o
desafio de decidir o nimero de quartos a alocar para cada canal de venda (Christodoulidou,
Brewer, Feinstein, & Bai, 2007), pois ao aumentar as transagdes diretas, os hotéis reduziriam o
custo e a dependéncia dos canais de distribuicdo on-line, e aumentariam a margem de lucro.
Além disso, conseguiriam oferecer taxas de ultima hora para maximizar o rendimento. Assim
Ip et al. (2011) demonstraram em seus estudos que para superar esses desafios e obter sucesso,
0s gestores da inddstria da hotelaria dependem em grande parte do desenvolvimento de sistemas
de gestdo de receita que possam analisar dados e fazer previsdes adequadas. Além disso, um
sistema de gestdo de receita (Revenue Management Systems — RMS) e um sistema de gestdo de
rendimento (Yield Management System - YMS) ajudaria os gestores de hotéis a monitorar as
taxas de ocupacdo, identificar padrdes de reservas dos clientes e segmenta-los de forma a

desenvolver uma melhor estratégia de precos (Ip etal., 2011; Leung & Law, 2013; Ku, 2014).

Quanto ao gerenciamento de receitas provenientes do consumo dos clientes os hotéis tem

adotado o Menu Engineering Systems que quando estdo em interface com POS e sistemas de
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gerenciamento de inventario (Inventory Management Systems - IMS) podem facilmente gerar
relatorios de calculo de custos e fornecer anéalises estratégicas da popularidade do item. Como
resultado, os gerentes de alimentos e bebidas podem alterar seus itens de menu para maximizar
0 lucro e minimizar os custos (Leung & Law, 2013). O POS também é considerado uma
importante TI, tendo em vista sua funcédo de receber o pagamento dos clientes nos websites dos

hotéis e sua interface com os PMS (Leung & Law, 2013).
Gestédo de Compras

Segundo Kothari, Hu, e Roehl (2007) é preciso um grande volume de suprimentos e
equipamentos para manter um hotel funcionando e em funcao desse grande volume a industria

da hotelaria enfrenta desafios significativos para o gerenciamento de préaticas de compras.

A gestdo de compras de um hotel refere-se a coordenacao de todas as atividades envolvidas no
processo de compra de bens e servigcos necessarios para realizar a missao da empresa (Kothari,
Hu, & Roehl, 2005). Kothari et al. (2007) afirmam que essa funcdo poderia se beneficiar das
T1 uma vez que sua utilizacdo aumentaria a eficiéncia da cadeia de suprimentos, fornecendo
informacdes em tempo real sobre a disponibilidade dos produtos, o nivel de estoque, o status
da remessa e 0s requisitos dos produtos. Por exemplo, quando um grupo hoteleiro, com
multiplas propriedades, decide adotar as Tl para melhorar a gestdo do processo de aquisi¢cao

(procurement), ele pode reduzir os custos operacionais e aumentar a rentabilidade.

Assim uma tecnologia citada nessa area é o e-procurement definido como toda tecnologia que
pode facilitar a aquisicdo de bens por meio da internet (Daghfous & Barkhi, 2009; Leung &
Law, 2013). O e-procurement oferece o potencial para reduzir custos, gerar novos fluxos de
receita e melhorar o controlo de auditoria (Kothari et al., 2007). A interconectividade dos
sistemas de gerenciamento de inventario (Inventory Management Systems - IMS) com o e-
procurement que pode auxiliar os departamentos de compras na reposi¢do automatica de itens
consumidos pelos clientes nos quartos, pois o sistema é capaz de realizar cotacdes de
fornecedores selecionados, atualizar automaticamente o sistema de suprimento e emitir ordens

de compra sem demora aos fornecedores (Leung & Law, 2013).
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Recursos humanos, educacéo e treinamento

Um grande ndmero de tecnologias tém sido aplicadas para facilitar a gestdo de recursos
humanos na industria da hotelaria (Choochote & Chochiang, 2015), como os Sistemas de
Gestdo de Recursos Humanos (Human Resources Management — HRM) para auxiliar na gestéo,
por exemplo, de questdes trabalhistas (Leung e Law, 2013). Em termos de recursos humanos e
formagdo, uma vez que a industria da hospitalidade & um negécio baseado no conhecimento
(knowledge-based business), os colaboradores de um hotel necessitam estar constantemente
adquirindo novos conhecimentos para melhorar a eficiéncia operacional, a qualidade do servico

e gerar inovagao no negocio (Ip et al., 2011).

Uma das formas de oferecer treinamento e estimular o aprendizado nessa indudstria € por meio
dos sistemas de gestdo da aprendizagem (Learning Management System - LMS), também
denominados e-learning (Li, Andy Lee, & Law, 2012). Um LMS (ex.: WebCT e Blackboard)
é um aplicativo de software que fornece, rastreia e gerencia o aprendizado. Apenas algumas
empresas de hospitalidade usam LMS como uma ferramenta para disseminar materiais de
aprendizagem pré-estruturados. Li et al. (2012) argumentam que os colaboradores da industria
da hospitalidade muitas vezes aprendem através da experiéncia de trabalho em um ambiente de
negocios real, assim embora muitos LMS no ambiente de educacdo formal incluam
funcionalidades que possibilitem a aprendizagem colaborativa, as organizagcdes de
hospitalidade ainda resistem a esse tipo de treinamento por considerarem que programas
educacionais pré-concebidos e cursos de treinamento limitam o aprendizado, e nao refletem as

praticas de trabalho em constante mudanca.

Um outro recurso de TI utilizado pela area de RH para treinar e desenvolver os colaboradores
sd0 0s treinamentos baseados na web, uma vez que é conveniente usar a internet e o custo de
usa-la é relativamente barato (Ip et al., 2011). Um exemplo sdo os motores de busca, como o
Google, que fornecem um link direto para o conhecimento no dominio publico, por se conectar
a milhares de websites, e permitem aos usuarios reunir informacdes especificas de uma base

diversa e rica de conhecimento publico (Li et al., 2012).

Um outro exemplo sdo os websites de comunidades que envolvem o uso de tecnologias de
quadros de avisos (Bulletin Board Technologies) que permitem que os membros publiquem e
troguem livremente experiéncias ou pontos de vistas. SAo considerados bons veiculos para

construir e manter bases de conhecimento e sdo cada vez mais utilizados em programas
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educacionais (Li et al., 2012). Embora os websites de comunidades permitam que os gerentes
de diferentes organizacdes de hospitalidade aprendam de forma colaborativa, algumas
organizacgdes relutam em incorporar a ideia em sua provisdao de Management Development
(MD), pois hd uma preocupacdo em distribuir informacdes aos concorrentes. Como alternativa,
0s gerentes de hospitalidade utilizam websites da comunidade on-line como o TripAdvisor para
obter informacdes sobre uma questdo de interesse ou um conjunto de problemas compartilnados
entre 0os membros, principalmente os clientes, de forma continua (Soto, Vizcano, Portillo,
Piattini, & Kusche, 2009; Li et al., 2012).

Seguranca e Privacidade on-line

A seguranca na industria da hotelaria normalmente se refere a protecédo e prevencao de perdas.
Entretanto, as responsabilidades de seguranca adicionais da industria da hotelaria atual foram
estendidas a seguranca de Tl (Ip et al., 2011). Com o nimero crescente de reservas pela Internet,
diferentes tipos de informacdes de clientes, como cartdes de crédito e nimeros de passaporte
séo armazenados em servidores de banco de dados. Como resultado, a seguranga de dados em
websites de hotéis deve ser reforcada para proteger os dados pessoais dos clientes. A retencao
desses dados pode levar a problemas de privacidade dos dados pessoais se houver falta de

orientacéo e legislacdo (Piccoli, 2008).

O'Connor (2007) analisou o comportamento dos hotéis em termos de privacidade dos
consumidores on-line e descobriu que embora a utilizacdo da reserva on-line seja conveniente,
existem "termos e condic¢des” que s@o uma armadilha para os clientes, pois muitas vezes o
cliente autoriza a utilizacdo de seus dados pessoais sem realmente ter a intencao de o fazer. O
autor aponta que os hotéis nos Estados Unidos geralmente cumprem a lei que exige que 0s
clientes sejam alertados sobre os termos e condi¢des para fazer reservas. No entanto, hotéis
diferentes usam abordagens diferentes, e uma vez que uma reserva ainda pode ser transacionada
sem que os clientes tenham que clicar no botdo "concordar” em termos e condi¢Bes ha sempre

um risco de ma utilizacdo dos dados (Ip et al., 2011).

Além disso, muitos hotéis usam as ferramentas/técnicas mais béasicas e negligenciam algumas
ferramentas/técnicas importantes de seguranca de rede, como dispositivos biométricos que além
de trazer conveniéncia ao consumidor e eficiéncia operacional, também melhoram a seguranca

(Law et al., 2014). Outras TI citadas como essenciais sdo a implementacdo de criptografia de
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dados e a Socket Security Layer (SSL)/ Transport Layer Security (TLS), protocolo de seguranca
que protege as telecomunicacges via internet, que podem ajudar a proteger dados confidenciais

de utilizagdo nédo autorizada (Cobanoglu & Demicco, 2007; Ip et al., 2011).

Tendo por base a literatura apresentada, elaborou-se o Quadro 1 que resume os tipos de TI

utilizadas por cada uma das func¢des desenvolvidas em um hotel.

Quadro 1: Tipos de TI utilizadas em um hotel

Dime nsoes

Tipo de Tl utilizada

Referéncias

Gestdo Estratégica e
Operacional

Enterprise Resource Planning (ERP)

Leung e Law (2013); Chen et al.
(2016)

Property Management System (PMS)

Karadag, Cobanoglu e Dickinson,
(2009); Martin e Herrero (2012);
Leung e Law (2013); Ku (2014);
Bilgihan e Wang (2016)

Decision Support Systems (DSS)

Bilgihan e Wang (2016)

Business Intelligence (BI)

Bilgihan e Wang (2016)

Data Mining

Bilgihan e Wang (2016)

Servigos aos Clientes

Smart tvs nos quartos

Cobanoglu et al. (2011); Bilgihan et
al. (2016)

Tablets e videogames

Cobanoglu et al. (2011); Bilgihan et
al. (2016)

Smartphone check-in

Beldona e Cobanoglu (2007);

Bilgihan et al. (2016)

Express check-out

Leung e Law (2013)

Internet sem fio de alta velocidade

Beldona e Cobanoglu (2007); Heo e
Hyun (2015); Bilgihan et al. (2016)

Videos sob demanda

Cobanoglu et al. (2011); Bilgihan et

al. (2016)

Midias sociais/websites Beldona e Cobanoglu (2007);
Bilgihan et al. (2016)

Sistemas de controlo do ambiente | Melian-Gonzalez e Bulchand-

fisico do guarto

Gidumal (2016)

Aplicativos para dispositivos moveis

Wang et al. (2016)

Quiosques de autoatendimento (KSK)

Chenetal. (2016)

Sistemas de Atendimento ao Cliente

Ip et al. (2011); Martin e Herrero
(2012); Bilgihan et al. (2016); Chenet
al. (2016); Piccoli et al. (2017)

CRM

Martin e Herrero (2012); Diffley e
Mccole (2015); Bilgihan et al. (2016)
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Quadro 1: Tipos de Tl utilizadas em um hotel (continuacéo)

Dime nsGes Tipo de Tl utilizada Referéncias
Midias sociais Ip etal. (2011); Law et al. (2014)
Search Engine Ranking Ip etal. (2011); Law et al. (2014)
website, Ip etal. (2011); Law et al. (2014)
e-WOM Litvin et al. (2008); Ip et al. (2011);
Law et al. (2014); Kandampully et al.
Marketing (2016)

Embaixadores digitais

Law etal. (2014)

Reservas e Canais de
distribuicdo

OTA Ip etal. (2011)

CRM Daghfous e Barkhi (2009); Garrido-
Moreno et al. (2014); Ku (2014);
Padilla-Melendez e Garrido-Moreno
(2014)

OTA Buhalis e Law (2008); Martin e
Herrero (2012)

Website Buhalis e Law (2008); Martin e

Herrero (2012)

Mobile channels (smartphones,
tablets, etc...)

Wang et al. (2016); PhoCusWright
(2012)

Computer Reservation System (CRS)

Martine Herrero (2012); Leunge Law
(2013)

Global Distribution System (GDS)

Sigala (2003); Leung e Law (2013);
Law etal. (2015)

Dindmica de Precos e
Gerenciamento de
Receita (Revenue

Management)

Website

(Ipetal., 2011)

Menu Engineering Systems

Leung e Law (2013)

Inventory Management Systems
(IMS)

Leung e Law (2013)

Point-of-Sale (POS)

Leung e Law (2013)

OTA

(Ipetal., 2011)

Revenue Management Systems

Ip et al. (2011); Leung e Law (2013);
Ku (2014)

Yield Management System

Ip et al. (2011); Leung e Law (2013);
Ku (2014)

Gestdo de Compras

E-procurement

Kothari et al. (2007); Daghfous e
Barkhi (2009); Leung e Law (2013);

Recursos Humanos,
Educacéo e
Treinamento

Internet Daghfous e Barkhi (2009); Leung e
Law (2013)
HRM Leung e Law (2013)

Websites de comunidades on-line

Ip etal. (2011)

Learning Management System (LMS)

Li etal. (2012)

Motores de busca (Google)

Ip etal. (2011)

Bulletin Board Technologies

Soto etal. (2009); Li etal. (2012)

Seguranga e
Privacidade online

Tecnologias biométricas

Law etal. (2014)

Socket Security Layer/ Transport
Layer Security

Cobanoglu e Demicco (2007); Ip et al.
(2011)

Este capitulo é finalizado com a compreenséo de que as Tl desempenham um importante papel
nas organizag@es, principalmente na industria da hotelaria onde a intensa concorréncia, e a
progressiva necessidade de aumentar a eficiéncia e melhorar a satisfacdo dos clientes, levou os

gestores a se tornarem gradualmente mais dependentes das Tl para auxiliar na conclusao de
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tarefas e criar diferenciacdo do servico. Fica evidente que a melhoria das Tl estabelecera
padrdes cada vez mais elevados para os servicos e operacOes hoteleiras. No entanto, a ado¢ao
das TI deve passar por um processo complexo de planeamento, avaliacdo do custo-beneficio e
adequacgdo das TI aos recursos organizacionais, pois o simples fato de adquirir novas
tecnologias ndo levara a organizacao a desenvolver vantagem competitiva, pois as vantagens
introduzidas pela Tl sdo interdependentes da integracdo de recursos, sejam eles humanos ou

organizacionais.
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3.2 Desempenho Organizacional: definigdo e formas de medir na industria da hotelaria

“All organizations are perfectly designed to get the results
they are now getting. If we want different results, we must
change the way we do things.”

Tom Northup

O Desempenho Organizacional (DO) é um tema recorrente na literatura de gestao estratégica,
para ndo mencionar economia, finangas e contabilidade, sendo do interesse tanto de
académicos, quanto de gestores (Venkatraman & Ramanujam, 1986; Perin & Sampaio, 1999;
Santos, 2008; Richard, Devinney, Yip, & Johnson, 2008; Barbosa & Cintra, 2012; Young,
2016). Embora a importancia do tema seja amplamente reconhecida, o tratamento do DO em
ambientes de pesquisa € talvez uma das questdes mais espinhosas enfrentadas pelos
pesquisadores (Venkatraman & Ramanujam, 1986; Barbosa & Cintra, 2012).

A comunidade académica tem se preocupado com discussdes e debates sobre questbes de
terminologia, niveis de analise (individuo, unidade de trabalho ou organizacdo como um todo),
bases conceituais para a avaliagcdo e medicdo do construto (Venkatraman & Ramanujam, 1986;
Perin & Sampaio, 1999; Barbosa & Cintra, 2012), mas apesar da vasta discussao, estudos
empiricos tém chegado a resultados conflituantes (Manoel, Carneiro, Ferreira, & Rocha, 2007;
Barbosa & Cintra, 2012).

Santos (2008), ao revisar a literatura sobre o tema, argumenta que inicialmente, na década de
1950, o DO era tratado como uma superacao de metas, ou seja, 0 bom desempenho estava
associado a elaboragdo e a superacdo dos objetivos da organizacdo (Cameron, 1981).
Entretanto, tal perspetiva gerava certa relatividade por dificultar, principalmente para os
académicos, a comparacédo de organizacg0es e a identificacdo dos diferentes aspetos do DO, uma
vez que ndo é possivel haver metas padronizadas para todas as organizacdes (Barbosa & Cintra,
2012).

Em meados da década de 1970 surgiram duas correntes de analise sendo uma relacionada com
eficiéncia da estrutura organizacional e dos processos e outra relacionado com capacidade de
obter resultados e se adaptar ao ambiente organizacional onde se insere (Cameron, 1981,
Barbosa & Cintra, 2012). Posteriormente, na década 1980, o DO passa a estar associado a

satisfacdo dos interesses dos grupos que se relacionam com a organizacdo, ou seja, dos
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stakeholders (Tavitiyaman et al., 2011). Santos (2008) afirma que nessa perspetiva quanto
maior a satisfacdo das partes envolvidas, melhor seria 0 DO. Essa perspetiva permite conceber
0 DO de forma ampla, envolvendo aspetos financeiros (lucratividade, crescimento e valor de
mercado) e ndo financeiros (satisfacdo dos clientes, qualidade, inovagdo, satisfacdo de

colaboradores e reputacdo) (Venkatraman & Ramanujam, 1986; Tavitiyaman et al., 2011).

E importante salientar que essas correntes coexistem até ao momento, pois 0 DO esta
condicionado por varios fatores (Santos, 2008; Leopoldino & Loiola, 2010). Mudanc¢as no
ambiente organizacional, nas tecnologias utilizadas, ou nos meios de producéo e de distribuicao
podem levar subitamente a empresa de um estado de DO satisfatdrio para um estado de crise.
Ou o DO, pode ainda, ser fruto de problemas internos de gestéo, o que remete as perspetivas de
DO da década de 1970. O DO também pode ser afetado pela identificacdo inadequada das partes
interessadas e suas demandas e/ou pela divisdo inadequada do peso que deve ser atribuido a

cada uma dessas demandas (Santos, 2008), perspetiva da década de 1980.

Assim, levando em consideracéo os varios fatores apresentados, fica claro que medir o DO &
uma acdo ndo trivial e exige a monitoracdo de multiplos aspetos, internos e externos as
organizacdes (Leopoldino & Loiola, 2010) e, em consequéncia da complexidade e
multidimensionalidade do construto, ha uma grande variabilidade de definicbes e de
indicadores de DO (Venkatraman & Ramanujam, 1986; Richard et al., 2008; Carvalho, 2011,
Barbosa & Cintra, 2012; Melian-Gonzélez & Bulchand-Gidumal, 2016).

Cameron (1986) aponta que muitos pesquisadores passaram a analisar o construto DO sendo
mais impulsionados pelo problema de pesquisa do que pela teoria, ou seja, diferentes campos
de estudo comecaram a utilizar diferentes medidas de DO por causa das diferencas nos
problemas abordados pelo pesquisador (Carvalho, 2011; Barbosa & Cintra, 2012). E apesar de
historicamente, muitas organizagdes concentrarem a atencao gerencial nas medidas financeiras
(Carvalho, 2011; Barbosa & Cintra, 2012), muitos pesquisadores, devido a dificuldade de
acesso ou inexisténcia de dados secundarios confiaveis, tém preferido utilizar medidas
subjetivas de DO, fundamentadas na percegao, por sua natureza multidimensional, pela maior
facilidade de obter respostas e pela possibilidade de comparar diferentes industrias e segmentos
(Venkatraman & Ramanujam, 1986; Perin & Sampaio, 1999; Werlang, 2014).

Dessa forma, alguns estudos tem procurado demonstrar a validade do uso de indicadores

subjetivos (de percecdo) e objetivos do tipo self-report, como alternativa viavel para o caso de
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inexisténcia de dados secundarios confiaveis (Perin & Sampaio, 1999; Carvalho, 2011). Perin
e Sampaio (1999) concluem em seus estudos que os dados informados pelos respondentes, tanto
0s objetivos do tipo self-report, quanto os dados subjetivos, apresentaram forte correlacdo com
os dados secundarios. Bontis et al. (2002) também apresentam uma medida de DO a partir da
percecdo dos colaboradores, em trés niveis (nivel da empresa, do grupo e do individuo) sobre
questdes como o sucesso empresarial, 0 desempenho do grupo e satisfacdo do colaboradores,
demonstrando que as medidas percebidas de DO podem ser um substituto razoavel para
medidas objetivas de desempenho e que essas medidas tém uma correlacdo significativa com
medidas objetivas de desempenho financeiro (Venkatraman & Ramanujam, 1987). Outros
estudos, que também utilizaram medidas percebidas de desempenho, séo os de Tippins e Sohi
(2003) e Real et al. (2006) levando a conclusdo de que as medidas de DO baseadas na percecéo

sdo confiaveis (Tippins & Sohi, 2003).

Na industria da hotelaria o conceito de DO, e como os gestores 0 medem, € um tema recente
(Oltean, Gabor, & Contiu, 2014). Tendo em vista as peculiaridades dessa inddstria Tavitiyaman
et al. (2011) afirmam que o DO dos hotéis é influenciado por fatores internos (treinamento dos
colaboradores, investimentos em equipamentos e disponibilidade de opcdes de financiamento)
e fatores externos (isto &, ambientes institucionais e sistemas de padronizacdo de servicos).
Além disso, apontam que 0s ativos organizacionais (estrutura organizacional, a gestdo e as
politicas de recursos humanos) e ativos reputacionais (reputacdo da empresa, reputacdo do
servico ao cliente e reputacdo do produto) estdo significativamente e positivamente associados
ao DO dos hotéis. Tendo em vista esses fatores, para medir e avaliar o DO de um hotel é
necessario a utilizagdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros (Avci, Madanoglu, &
Okumus, 2011; Oltean et al., 2014).

Como exemplos de indicadores financeiros utilizados na literatura para medir o DO nos hotéis
pode-se citar a rentabilidade, crescimento de vendas e receita por quarto disponivel (RevPAR)
(Cohen & Olsen, 2013; Oltean et al., 2014; Melian-Gonzalez & Bulchand-Gidumal, 2016; Yu
& Chen, 2016). Entretanto estas medidas financeiras apenas se concentram no desempenho dos
produtos/servicos e nédo refletem a natureza multidimensional de um hotel (Yu & Chen, 2016).
Para superar essa desvantagem, um numero consideravel de estudos comecou a aplicar medidas
ndo-financeiras (Cohen & Olsen, 2013; Oltean et al., 2014; Melian-Gonzalez & Bulchand-
Gidumal, 2016; Yu & Chen, 2016).
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Melian-Gonzélez e Bulchand-Gidumal (2016) afirmam que as medidas de DO nédo-financeiras
em hotéis se concentram no sucesso de longo prazo de uma empresa, como exemplo citam as
medidas que consideram os clientes, a satisfacdo dos colaboradores, a produtividade e as
medidas de eficiéncia que agregam simultaneamente multiplas entradas e saidas (Kim, 2011;
Yu & Chen, 2016), como é o caso da Analise Envoltoria de Dados (Data Envelopment Analysis
- DEA).

Yu e Chen (2016) afirmam que a DEA é a abordagem mais comum na analise do DO em hotéis.
E considerada uma técnica de programacéo linear ndo paramétrica, para monitoramento de
produtividade de unidades de deciséo, que fornece dados quantitativos sobre possiveis direcdes
para a melhoria do status quo das unidades (quando ineficientes), permitindo comparar dados
de entrada e saida sem suposicdes de ordem estatisticas (Assaf, Barros, & Josiassen, 2012).
Alem disso, a DEA tem sido aplicada para monitorar o desempenho de varios periodos
(mudanga de produtividade) e para avaliacdo das diferencgas de eficiéncia entre hotéis de rede e
hotéis independentes (Yang & Su, 2009; Yu & Chen, 2016).

Em estudos mais recentes (Assaf et al., 2012; Chiu, Huang & Ting, 2012) essa mesma
abordagem foi utilizada para avaliar a eficiéncia de hotéis em que diferentes dimensdes,
classificacOes e estilos operacionais poderiam alcancar diferentes niveis de eficiéncia, e para
avaliar as lacunas tecnoldgicas dos hotéis de turismo internacional nos processos produtivos e

de servicos de acordo com seus estilos operacionais.

H& ainda estudos em que o pesquisador desenvolve métodos proprios para medir o DO,
apresentando indicadores que incidem sobre a eficiéncia do trabalho como: volume de negocios
para cada categoria de atividade, a quota de mercado, a ocupacdo de acomodacdes, valor da

renda e do valor das despesas (Ham et al., 2005; Oltean et al., 2014).

No presente estudo trabalhar-se-a com as medidas percebidas de DO desenvolvidas por Bontis
et al. (2002), que foram adaptadas ao campo de estudo e as necessidades desta pesquisa, como
anteriormente realizado na literatura. Essa medida de DO sera posteriormente discutida no
topico 5.4.5, sobre as escalas que fizeram parte do modelo de medida deste estudo. No capitulo
4 serd discutida a influéncia de cada um dos construtos apresentados nesse estudo sobre o DO.
Para tal, nos proximos topicos apresentar-se-a uma discussao sobre a definicdo de AO e CO e

a importancia desses construtos para a industria da hotelaria.
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3.3 Aprendizagem Organizacional

Knowing is not enough, we must apply.
Willing is not enough, we must do.
Goethe

3.3.1 Concepcéo tedrica da Aprendizagem Organizacional

A AO tornou-se um tema amplamente pesquisado devido ao seu potencial para afetar
positivamente os resultados almejados pelas empresas (Sanz-Valle et al., 2011; Alonso-
Almeida et al., 2016; Singh, Leader, & Limited, 2016). As exigéncias de um ambiente externo
turbulento e dinamico, juntamente com a percecdo da necessidade de inovacao, colocou a AO
no foco das discussdes de pesquisadores e consultores, uma vez que ela esta associada ao
desenvolvimento de novos conhecimentos, 0 que mantém a organizacdo atualizada e gera
vantagem competitiva (Versiani & Fischer, 2008; Liao & Wu, 2009; Leopoldino & Loiola,
2010; Menezes et al., 2011; Sanz-Valle et al., 2011; Lloria & Moreno-Luzon, 2014).

Com o crescimento exponencial do tema nos Gltimos anos (Slater & Narver, 1995; Bido et al.,
2010; Leopoldino & Loiola, 2010; Sanz-Valle et al. 2011; Bolivar-Ramos et al., 2012;
Dodgson, Gann, & Phillips, 2013; Lloria & Moreno-Luzon, 2014), diversos trabalhos tém
abordado a analise desta construcdo a partir de diferentes pontos de vista (Easterby-Smith,
1997; Versiani & Fischer, 2008; Liao & Wu, 2009), como a psicologia, sociologia, a
antropologia e a gestdo (Liao & Wu, 2009; Antonello & Godoy, 2010).

Ao revisar esses trabalhos verificou-se que € praticamente impossivel atribuir a origem da AO
a um anico teodrico, trabalho ou mesmo area de estudo. Templeton, Lewis e Snyder (2002)
afirma que o inicio das discussdes sobre AO se deu na década de 1960 com o estudo
“Behavioral Theory of the Firm”, de Cyert e March (1963), os primeiros a cunhar a expressao
“aprendizagem organizacional” e a associa-la a um fenbmeno organizacional. Um outro estudo
dessa década, que fomentou a discussdo sobre o tema, foi o de Cangelosi e Dill (1965). Os
autores analisaram o processo de aprendizagem em grupos de individuos e, posteriormente, 0

compararam ao processo de AO.

A partir dessas primeiras contribuicdes as pesquisas avancaram e na década de 1970, com o0s
trabalhos de Argyris e Schon (1978), ja se destacava a importancia da AO como condicédo de

sobrevivéncia para as empresas em ambientes instaveis, por estimular a mudanca continua, a
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renovacdo e respostas rapidas aos desafios (Sanz-Valle et al., 2011; Flores, Zheng, Rau, &
Thomas, 2012; Lloria & Moreno-Luzon, 2014). Mas foi a partir da década de 1990 que ocorreu
a popularizagcdo do tema com os trabalhos de Peter Senge (1990) sobre as organizagfes que
aprendem (Antonello & Godoy, 2010; Almeida e Silva, 2012).

Diversas revisdoes da literatura (Huber, 1991; Dodgson, 1993; Easterby-Smith, 1997;
Templeton, Morris, Snyder, & Lewis, 2004), e até mesmo tentativas para a criacdo de uma
teoria geral (Crossan, Lane, & White, 1999), contribuiram para a consolidacdo e progresso no
campo. Entretanto os debates em torno da definicdo do termo, dos métodos utilizados para a
sua investigacdo e das maneiras possiveis de se influenciar os processos de aprendizagem que

ocorrem dentro das organizacdes, continuam devido a falta de consenso entre os pesquisadores.

Templeton et al. (2002) ao revisar a literatura sobre AO encontraram 78 definigdes explicitas,
uma variedade quase tdo grande quanto o numero de autores que estudam o tema (Bastos,
Gondim, & Loiola, 2004). Neste estudo, como uma pequena amostra dessa diversidade,
apresentar-se-ao as principais defini¢cbes que contribuiram para o avango dos estudos sobre o

tema.

Inicialmente Cyert e March (1963) concebem a AO como um processo de adaptacdo e mudanca
organizacional. Eles afirmam que as organizagdes mudam seus objetivos, mudam sua atencéo e
revisam seus procedimentos em consequéncia de suas experiéncias. Na sequéncia Cangelosi e
Dill (1965) também entendem a AO como uma adaptacdo, mas trabalham o conceito em trés
niveis, explicando que ela resulta das interagdes entre as adaptac¢des dos individuos, dos grupos e
da propria organizagdo. Posteriormente, Argyris e Schon (1978), seguindo a mesma linha,
definem a AO como um processo que envolve a detecdo e correcdo do erro. Esses trés conceitos
apresentam em comum a existéncia de uma agdo anterior que levaria ao processo de

transformacéo, adaptacdo, correcao e mudanca.

Na década de 1980, os autores continuam a enxergar a AO como um processo de adaptagéo e
mudanca, mas trazem a tona a palavra “conhecimento” para as definicoes. Como exemplos
podemos citar Shrivastava (1983) que entende a AO como um processo pelo qual o conhecimento
organizacional é desenvolvido e partilhado, e Fiol e Lyles (1985) que a compreendem como um
processo de melhoria de acdes, através de um melhor conhecimento e compreensdo. Em uma
visdo mais abrangente Levitt e March (1988) concebem a AO como a codificacdo das novas

interferéncias nas rotinas organizacionais, 0 que resulta em novas experiéncias que guiam o
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comportamento, ou seja, a énfase estd na mudanca potencial, em fatos ou intervengdes que podem
vir a ocorrer e que geram novos conhecimentos que, absorvidos pela organizacao, fazem com que

ela se altere.

Ja na década de 1990, com o crescimento significativo das pesquisas sobre o tema, devido ao
interesse tanto no meio académico quanto entre 0s gestores, muitas definicbes foram

apresentadas, sob diferentes perspetivas.

Senge (1990), sob a perspetiva das organizacfes que aprendem, desenvolvida principalmente por
estudiosos orientados para transformacdo organizacional e por consultores, afirma que a AO
ocorre quando todos os membros da organizacao se voltam para a aprendizagem coletiva, o foco
estd no comprometimento com resultados e na prescri¢do do que as organizagfes precisam para
aprender (Bastos et al., 2004). Nessa mesma perspetiva Garvin (1993) define organizacbes que
aprendem como aquelas capazes de produzir novos insights, transferir conhecimentos e modificar

0 comportamento das pessoas.

Sob a perspetiva da AO, que focaliza o processo de aprendizagem em si, alguns autores se
destacaram e apresentaram definicdes que sdo utilizadas até o presente momento. Um deles €
George P. Huber (1991), que revisa a literatura sobre AO, e a entende como um processo
organizacional importante e basico através do qual a informacéo e o conhecimento podem ser
processados e 0s atributos, comportamentos, capacidades e desempenho de uma organizacao
podem ser alterados (Hu, 2014). Argumentam que esse processo inclui quatro fases, a aquisicdo
de informacgbes e conhecimentos existentes tanto do ambiente interno como do externo da
organizagdo, sua distribuicdo dentro da empresa, sua interpretacdo e, finalmente, seu
armazenamento (memoria) para uso futuro (Antonello & Godoy, 2010; Sanz-Valle et al., 2011,
Bolivar-Ramos et al., 2012).

Seguindo esse mesmo raciocinio, e também bastante citados na literatura, Slater e Narver (1995;
p.63) concebem a AO como “o desenvolvimento de novos conhecimentos ou insights que tém o
potencial de influenciar o comportamento”, ou seja, ¢ a melhoria da capacidade organizacional
por meio da aplicacdo do aprendizado ou do uso do conhecimento gerado pelas experiéncias
comuns das pessoas dentro da organizacdo (Tippins & Sohi, 2003; Perin, Sampaio, Duha, &
Bitencourt, 2006; Sanz-Valle et al., 2011; Hu, 2014). Os autores afirmam ainda que o resultado

deste processo sera o desenvolvimento do conhecimento organizacional, que sera refletido nas
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teorias em uso pela organizagdo, modelos mentais compartilhados, bases de dados de informacao,
procedimentos e rotinas formalizados e modelos culturais formais que orientam o comportamento
(Liao & Wu, 2009). Tanto Huber (1991) quanto Slater e Narver (1995) entendem o processo de

AO como algo capaz de alterar o DO.

Muitas outras definicdes foram elaboradas tendo em vista a influéncia da AO no desempenho e a
sua divisdo em subprocessos, como a definicdo de Dodgson (1993; p.377) “forma como a firma
constroi, suplementa e organiza o conhecimento e as rotinas ao redor de suas atividades e em sua
cultura, bem como adapta e desenvolve a eficiéncia organizacional pela melhoria da utilizagao
das habilidades de sua forga de trabalho”; ou DiBella, Nevis e Gould (1996, p.365) “¢é a
capacidade, conjunto de processos internos que mantém ou melhoram o desempenho baseado na
experiéncia, cuja operacionalizacdo envolve a aquisi¢do, a disseminacdo e a utilizagdo do

conhecimento”.

Pode-se notar que em cada uma das defini¢Ges citadas os autores tendem a focalizar em alguns
aspetos, como “cultura” ou “capacidade”, e a deixar de fora outros que foram explorados por
outros autores. Na tentativa de solucionar o problema e apresentar um conceito abrangente de
AO, Templeton et al. (2002) revisaram a literatura, sintetizaram o conceito de 78 autores e
conceberam uma definicdo que revelou um amplo apoio aos componentes da AO contidos na
taxonomia de Huber (1991). Além disso, a definicdo apresenta a AO como uma construcdo de
nivel organizacional e um processo continuo, sendo:

“A aprendizagem organizacional é o conjunto de agdes (aquisicdo de conhecimento,

distribuicao de informacGes, interpretacdo de informagdes e memaria organizacional)

dentro da organizacdo que intencionalmente e ndo intencionalmente influenciam a
mudanga organizacional positiva.” (Templeton et al., 2002, p.189)

Ha de se observar que a definicdo aponta que a mudanca organizacional positiva pode acontecer
de forma intencional ou ndo intencional, sendo que o ndo intencional remete ao processo de
aprendizagem de forma ndo consciente, 0 que remete ao insight, citado nas defini¢cdes de Garvin
(1993) e Slater e Narver (1995).

Com uma visdo diferenciada, e levando em consideracao a teoria existente até a época, Bontis
et al. (2002) concebem a AO como um processo de mudanca, que pode ser cognitiva ou
comportamental, envolvendo individuos e grupos, que posteriormente torna-se
institucionalizada. Entendem que em resultado da aprendizagem, o conhecimento, é
incorporado em repositorios ndo-humanos tais como rotinas, sistema estruturas, cultura e

estratégia. Os autores trabalham o carater dinamico do processo de AO, ou seja, o fato do
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conhecimento mudar e se aprimorar, 0 que ir4 impactar futuras aprendizagens (Bido et al.,
2010), além disso, trabalha os trés niveis onde a aprendizagem ocorre, o nivel individual, grupal
e organizacional. Bontis et al. (2002) acreditam que o processo de AO deve estar alinhado aos

sistemas, estruturas e procedimentos a fim de dar suporte a orientacdo estratégica da empresa.

Apesar de haver uma diversidade de conceitos e interpretacdes do que seria a AO é possivel
observar que todas as defini¢cbes apresentam o aspeto da mudanca, seja ela real ou potencial,
no comportamento dos individuos ou nos resultados da organizacéo (Lipshitz, Popper, & Oz,
1996; Hult, Ferrell, & Vers, 1997; Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002; Bastos et al., 2004; Real
et al., 2006; Antonello & Godoy, 2010). E que hd um consenso em relacdo ao fato do
conhecimento estar, de alguma forma, associado ao processo de AO. Sendo assim, para os fins
deste estudo utilizar-se-4 a definicdo recentemente trabalhada por Lloria e Moreno-Luzon
(2014), em que as autoras reconhecem que a aprendizagem, a informacao e o conhecimento se
relacionam entre si de tal forma que a informacao atua como um input significativo que gera os
processos de aprendizagem e constitui a base para adquirir conhecimento. Assim “aprender € o
processo de criagdo de conhecimento e conhecimento ¢ algo que as pessoas aprendem”
(Moreno-Luzon & Lloria, 2008), ou seja, 0 conhecimento é um recurso estratégico chave para
a AO.

Para melhor compreender como o processo de AO ocorre, serdo apresentados no proximo
topico alguns dos principais tipologias e modelos de AO e de criacdo do conhecimento. E
importante salientar que esses modelos fizeram parte da escala, desenvolvida por Lloria e

Moreno-Luzon (2014) para medir a AO, utilizada nesse estudo.

3.3.2 Modelos de Aprendizagem Organizacional

Alguns pesquisadores, no intuito de auxiliar as organizagfes a enfrentar as mudangas no
ambiente externo organizacional, propuseram diferentes modelos e/ou tipologias que

apresentam aos gestores os caminhos pelos quais as organizacdes aprendem.

O primeiro modelo expressivo de AO, é representado pelo trabalho seminal de Argyrise Schon
(1978). Os autores que relacionam a AO a correcdo de erros e mudancga, entendem que as

organizacgdes podem apresentar trés diferentes tipos ou estilos de AO: single-loop, double-loop
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e deutero. A AO em single-loop é reativa, se uma acdo ndo funciona, um curso de agdo
alternativo é seguido, ou seja, quando um problema € identificado é desenvolvida e
implementada uma estratégia para lidar com ele (Argyris & Schon, 1978; Caldwell, 2011).
Desse modo, apenas a a¢éo foi alterada, sem nenhum questionamento sobre os valores e teorias
em pratica, ou seja, hd uma adaptacdo por meio da correcdo de erros (Souza & Trez, 2006;
Abbade, 2012). Esse tipo de AO ¢ indicada para atividades de rotina e aspetos repetitivos da

organizacado (Abbade, 2012), trata-se de uma mudanca incremental (Templeton et al., 2002).

Ja AO em double-loop representa uma mudanca radical (Templeton et al., 2002), o
guestionamento dos valores e regras vigentes (Souza & Trez, 2006; Abbade, 2012). Esse tipo
de AO ¢ autorreflexiva e prescritiva, quebra o ciclo de aprendizagem em sigle-loop pela detecéo
e correcdo de erros onde a correcdo requer mudancas ndo apenas em estratégias de acdo, mas
também nos valores que governam a teoria em uso, é relativamente duradoura e racional
(Argyris & Schon, 1978). E indicada para aspetos complexos e ndo programaveis da
organizacgédo (Abbade, 2012).

Por fim, tem-se a AO deutero caracteriza 0 processo ou a capacidade de “aprender a aprender”
(Argyris & Schon, 1978), € considerado o comportamento mais inteligente que as organizagdes
podem exibir (Templeton et al., 2002). Em outras palavras esse tipo de AO pressupde 0
entendimento das aprendizagens de single-loop e double-loop, com o intuito de incrementa-las
(Perin, 2001; Baker & Sinkula, 1999; Hallin & Marnburg, 2008). Pode-se dizer que essa
tipologia desenvolvida por Argyris e Schon (1978) apresenta convergéncia com diversos
trabalhos posteriores sobre os tipos de AO incluindo os trabalhos de Senge (1990)° que
apresentam dois tipos de aprendizagem, sendo “Adaptative learning” comparado ao single-

loop e “Generative learning” comparado ao double-loop.
p

Um outro importante estudo, que também deu origem ao desenvolvimento de outras tipologias
e incitou diversos debates na literatura, foi o de March (1991) que desenvolve uma tipologia da
AO, em que se distinguem dois tipos de aprendizagem. A exploitation que se refere ao
refinamento, implementacédo e eficiéncia de um conhecimento pré-existente, em que o foco
estaria no aumento da competéncia naquilo que ja é sabido, e pode ser conectado a ideia do

single-loop. E exploration em que o foco estd no uso de novos conhecimentos, no intuito de

9 A tipologia apresentada por Senge (1990) ndo sera aqui descrita por ndo manter correlagdo com a escala
desenvolvida para esse estudo.
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trabalhar com risco, flexibilidade, variabilidade e experimentagdo (Lloria & Moreno-Luzon,
2014), associado a ideia do double-loop. Segundo March (1991) os retornos da exploration sao
menos seguros do que os da exploitation, mais remotos, e mais distantes do local onde ocorre

a acdo e a adaptacéo.

Posteriormente, Nonaka (1994) propde um modelo de criacdo do conhecimento, que distingue
dois tipos de conhecimento: tacito e explicito, incorporados ha outros estudos sobre 0 processo
de AO e criagdo do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995; Crossan et al., 1999; Bontis et
al., 2002). O modelo de Nonaka (1994) parte do pressuposto de que o conhecimento surge
através da conversdo entre conhecimento tacito e explicito (Lloria & Moreno-Luzon, 2014). O
conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem
formal, sistemética, expresso por palavras e nimeros, e facilmente comunicado e compartilhado
(Nonaka & Takeuchi, 1995), enquanto o conhecimento tacito possui uma qualidade pessoal,
mais dificil de ser formalizado e, consequentemente, de ser comunicado e compartilhado
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Nonaka (1994) afirma que o conhecimento surge através da
conversdo entre 0 conhecimento tacito e explicito, ou seja, 0 conhecimento é criado por meio
de um processo dinamico que consiste em quatro modos de conversdo do conhecimento: (1)
Socializacdo, do conhecimento tacito ao conhecimento tacito; (2) Combinacdo do
conhecimento explicito ao conhecimento explicito; (3) Externalizagdo do conhecimento tacito
ao conhecimento explicito; E (4) Internalizacdo do conhecimento explicito ao conhecimento
tacito (Nonaka, 1994: p.18).

O autor aponta ainda que a conversdo do conhecimento deve ser gerenciada de forma a criar
uma articulacéo entre os diferentes niveis ontoldgicos (individual/grupal/ organizacional/inter-
organizacional), fazendo com que seja um processo ciclico, denominado “espiral de criagao de
conhecimento” (Nonaka & Takeuchi, 1995: 79), pois a organizagdo, por si sO, ndo cria 0
conhecimento. O conhecimento tacito dos individuos é a base para a criacdo do conhecimento
organizacional, mas a organizacao deve ser capaz de mobilizar esse conhecimento, que emerge
e se acumula em nivel individual, para outros niveis ontoldgicos (Lloria & Moreno-Luzon,

2014), como pode ser observado na Figura 15.
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Figura 15:Espiral do conhecimento ou SECI.
Fonte: Nonaka e Takeushi (1995, p.80)

Um outro importante modelo tedrico de AO foi o criado por Crossan et al. (1999), que
consideravam a AO como um processo dinamico fonte do principal meio para a renovacgéo
estratégica de uma empresa. Esse modelo incorpora a tipologia de March (1991), propondo que
0s gestores devem reconhecer e gerir a tensdo existente entre a assimilacdo de novos
conhecimentos (exploration) e o uso do que tem sido aprendido (exploitation) (Bido et al.,
2010). A caracteristica mais marcante deste modelo é a identificacdo de quatro subprocessos
(41) de AQO, sendo:

1) Intuicdo: uma caracteristica da aprendizagem a nivel individual que implica o
reconhecimento de um padrdo e/ou possibilidades decorrentes da experiéncia pessoal (Lloria &
Moreno-Luzon, 2014). Este processo pode afetar as a¢des individuais intuitivas, mas somente

afetara outros quando houver interacdo entre as pessoas (Bido et al., 2010).

2) Interpretacdo: serve como ponte entre niveis individual e de grupo, e consiste na explicacéo

de uma ideia por meio de palavras ou a¢oes (Crossan et al., 1999).

3) Integracéo: atua como ponto de encontro entre 0s grupos e 0s niveis organizacionais, e refere-
se ao desenvolvimento de um entendimento compartilnado entre os individuos e ao
empreendimento de ac¢BGes que implicam um ajuste mutuo (Crossan et al., 1999; Lloria &
Moreno-Luzon, 2014).
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4) Institucionalizagdo: pertence ao nivel organizacional e refere-se a introdugéo de rotinas que
servem de guia para os individuos dentro da organizacdo (Crossan et al., 1999; Lloria &
Moreno-Luzon, 2014). Estéa relacionado ao processo de aprendizagem que acontece a partir dos

individuos e grupos no interior das organizagdes, incluindo sistemas, estruturas, procedimentos
e estratégias (Bido et al., 2010).

Nesses subprocessos ha uma interacao entre os trés niveis ontoldgicos — individuais, grupais e
organizacionais, propostos anteriormente por Nonaka (1994) — e essa interacao se da por meio
de dois procedimentos, o feedback (processo descendente da organizacdo para o individuo) e o
feed-foward (processo descendente da organizacao para o individuo), demonstrando a natureza
dindmica do processo de AO (Crossan et al., 1999).

Individual Grupal Organizacional

| Feed forward >

L —

Intuicao —

ad \

' Interpretacao
Individual ¢ N
0 \
y \
M \
\ \
\ \
M \ \
f .
‘~\ L o —
Gr 1 3 ~---e \
rupa 2 a4 Integragiao
H
Organizacional <
\\\‘~- ~\_'
==1® . . . ~
J Institucionalizacao

Figura 16: Aprendizagem Organizacional como processo dinamico
Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p.532)

O modelo de Crossan et al. (1999), apresentado na Figura 16, foi posteriormente simplificado
e apresentado em Bontis et al. (2002), acrescido da ideia de integracdo entre fluxo de
aprendizagem e estoques de conhecimento, denominado Modelo SLAM (Strategic Learning
Assessment Map), em que também figuram os trés estoques de aprendizagem (individual,
grupal e organizacional), propostos por Nonaka (1994), e duas construgdes de fluxo de

aprendizagem correspondentes aos processos de exploration e exploitation (feed-forward e
feedback) de March (1991).
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Figura 17:Modelo SLAM (Strategic Learning Assessment Map)

Fonte: Bido et al. (2010)

Obs: FF = Feed-forward; FB = Feed-back; | = individual; ¢ = grupal; o = organizacional
Nesse modelo (Figura 17) o conceito de fluxos de aprendizagem toma forma na transferéncia e
difusdo do conhecimento dentro e ao longo dos limites da organizacdo (Bontis et al., 2002). O
conhecimento, por meio do fluxo de feed-forward, passa do individuo e do grupo para a
organizacdo através do processo de aprendizagem. 4l: intuir - interpretar, interpretar - integrar,
integrar - institucionalizar e institucionalizar - intuir. Ao mesmo tempo, um fluxo analogo,
feedback, retorna da organizacdo ao individuo e ao grupo, formando uma nova variacdo de
processos: institucionalizacdo - integragéo, integracdo - interpretacdo, interpretagédo - intuicdo

e intuicdo - institucionalizacdo (Real et al., 2006).

Os modelos e tipologias apresentados nesse topico contribuiram para a elaboracdo de um
instrumento de medida da AO, desenvolvido por Lloria & Moreno-Luzon (2014), que reflete a
complexidade teorica e pratica do conceito em estudo, e que serd melhor discutido no capitulo

5. Assim, no proximo topico torna-se necessario discutir a AO na industria da hotelaria.

3.3.3 Aprendizagem Organizacional na indUstria da hotelaria

Como visto anteriormente, a capacidade de aprender das organizacGes é fundamental para a
melhoria do desempenho e para o seu sucesso a longo prazo (Dodgson et al., 2013; Zhang,
Guo, & Huo, 2015). Na industria da hotelaria a aprendizagem é considerada um ponto de
viragem na capacidade de reduzir as ineficiéncias e de se adaptar as mudancas (Ghaderi et al.,
2014; Fraj et al., 2015), pois os hotéis estdo em um dos mais dindmicos ambientes de negdcios,

onde as incertezas e a competicdo entre as empresas do setor € intensa (Kokt & Ramarumo,
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2015). A Internet, como tratado anteriormente no tépico 3.1, foi um dos fatores que redefiniu a
forma de fazer negocio nessa industria, pelo aumento do conteddo gerado pelos usuarios, em
redes sociais e websites sobre a reputagdo dos hotéis, modificando o comportamento do
consumidor e fazendo com que os hotéis se diferenciem ndo s6 no seu ambiente fisico, mas

também nos servicos oferecidos ao mercado (Fotis, Buhalis, & Rossides, 2011).

Além das mudancas devido as novas tecnologias, fatores como a exigéncia por qualidade e
diferenciacdo dos servigos por parte dos clientes, alteracdo do comportamento de compra e da
forma como os clientes percebem a variacdo nos precos, 0 aparecimento dos websites
agregadores e agéncias de viagens on-line, as incertezas do mercado e sazonalidade da procura
e da oferta, e a precificacdo dindmica passaram a ser um desafio para 0s gestores dessas
organizagOes (Rana & Oliveira, 2014; Viglia, Mauri, & Carricano, 2016). Assim, a capacidade
de adquirir conhecimento interno e externo, e de desenvolver sistemas empresariais mais
flexiveis, tornou-se essencial para responder eficazmente as expectativas das partes

interessadas, e as mudancas ambientais (Fraj et al., 2015).

Aprender passou a ser palavra de ordem, pois a aprendizagem € essencial para uma organizacao
se adaptar eficientemente as novas condi¢fes ambientais e gerar valor a longo prazo sobre 0s
concorrentes (Boer, 2015; Piccoli et al., 2017). Em seus estudos Fraj et al. (2015) afirmam que
hotéis que sdo orientados para AO estdo mais preparados para implementacdo de mudancgas em
diferentes areas. Além disso, o processo de AO pode ser visto como uma ferramenta para
reduzir as ineficiéncias e aumentar a capacidade de gerar continuamente inovacdes, 0 que

levaria ao sucesso dessas organizagdes (Fraj et al., 2015).

Piccoli et al. (2017) afirmam ainda que aprender continuamente se torna uma condi¢do para
sobrevivéncia para qualquer empresa, ndo apenas para os hotéis, pois a AO pode ser vista como
uma forma de melhor compreender o cliente, por meio da recolha de dados importantes sobre
as preferéncias dos mesmos e essa compreensao clara das necessidades e preferéncias dos
clientes levaria ao fornecimento de servicos personalizados, essenciais para satisfazé-los. No
entanto, para aprender, uma organizagdo precisa erradicar o conhecimento obsoleto e superar
barreiras a aquisicdo de novas informacdes, ou seja, para gerar um valioso aprendizado de
ordem superior, uma organizagédo precisa apoiar uma CO que promova a absor¢éo individual e
coletiva do conhecimento (Baker & Sinkula, 1999; Fraj et al., 2015). As questdes relacionadas

a uma CO adequada para empresas da hospitalidade serdo tratadas no topico 3.4.
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Entretanto, é importante evidenciar que, embora o tema AO tenha crescido em importancia na
literatura (Sanz-Valle et al. 2011; Dodgson et al., 2013; Lloria e Moreno-Luzon, 2014; Alonso-
Almeida et al., 2016) como foi apresentado anteriormente, ocasionado debates em torno da
definicdo do termo e dos modelos e tipologias de aprendizagem, na industria da hospitalidade,
mais especificamente na hotelaria, a informacdo em torno do tema ainda é dispersa (Ghaderi et
al., 2014; Alonso-Almeida et al., 2016).

A pouca literatura existente envolvendo a industria da hotelaria tem abordado, ndo sé a AO,
mas também temas relacionados, como é o0 caso das organizacGes orientadas para
aprendizagem, ou seja, aquelas que possuem uma CO gue encoraja 0 questionamento de normas
organizacionais que orientam as atividades e a¢6es, fazendo com que haja um aprendizado
continuo (Baker & Sinkula, 1999).

Como exemplo, de trabalhos envolvendo a industria hoteleira e AO, pode-se citar: Kyriakidou
e Gore (2005) que realizaram um estudo em empresas de pequena e média dimensdo da
inddstria da hospitalidade, incluindo hotéis, em que reconhecem a CO como facilitadora da AO.
Nessa mesma perspetiva pode-se citar também o recente estudo de Alonso-Almeida et al.
(2016) com 370 gestores de hotéis na Espanha, em que identificam facilitadores da AO e

apontam a CO e a Tl como exemplos.

O estudo de Yang e Wan (2004) que examinam, por meio de entrevistas semi-estruturadas, em
quatro hotéis internacionais de cinco estrelas em Taiwan, como €é feita a partilha de
conhecimento e quais os obstaculos relacionados a AO, chegando a conclusdo de que a
organizacgéo deve desenvolver uma gestdo do conhecimento e uma CO adequada, que suporte

a aquisicdo, compartilhamento e armazenamento do conhecimento.

Em relagdo a influéncia da aprendizagem individual na AO, pode-se citar dois estudos. O de
Yang (2004) que, por meio de entrevistas semi-estruturadas em dois hotéis em Taiwan, apontam
que a melhor préatica de AO é a que os individuos identificam, coletam e aplicam as informacGes
apropriadas e Uteis, as convertendo em conhecimento organizacional valorizado. E o estudo de
Popescu, Chivu, Ciocérlan-Chitucea e Popescu (2011), que trabalha com empresas de pequeno
e médio porte do setor de servicos, incluindo hotéis, verificando que as atividades de
aprendizagem realizadas individualmente ndo sdo facilmente transferidas a nivel
organizacional, que os colaboradores devem ser motivados de formas diferentes de acordo com

0 resultado esperado.
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Quanto aos estudos sobre a orientacdo para a aprendizagem pode-se identificar dois estudos
que apresentam o papel da orientacé@o para a aprendizagem na melhoria da competitividade e
do DO. O primeiro € o de Tajeddini (2011) que realizou um survey com 480 gestores e donos
de hotéis na Suica e verificou que a orientacdo para a aprendizagem afeta o DO. E o segundo
estudo, realizado por Fraj et al. (2015), contradiz o anterior e apontam que os efeitos da
orientacdo para a aprendizagem no DO ndo sdo diretos, pois o conhecimento deve ser aplicado

a acOes concretas inovadoras para obter vantagens competitivas.

Em relacdo as organizacGes de aprendizagem, pode-se também citar dois trabalhos: o de
Bayraktaroglu e Kutanis (2003) que estuda os processos de transformacgdo que permitem a
organizacdo aprender em um hotel na Turquia, chegando a conclusdo de que 0S passos
principais para um hotel se tornar uma organizacdo de aprendizagem sdo a transformacao
mental dos gestores, o apoio a ideias inovadoras de todos os niveis da organizacdo, o
desenvolvimento de uma CO para compartilhar a visdo da organizacdo e a criagdo de uma
atmosfera de aprendizagem adequada. E o estudo de Gjelsvik (2002), realizado com 683
colaboradores e gestores de hotéis, que indica uma série de medidas de recursos humanos (como
treinamentos, investimento em um clima organizacional que estimule a aprendizagem) que

promovem organizagdes de aprendizagem de alta qualidade.

Por fim pode-se citar o estudo de Teare (2011) que explora como as organizacdes podem usar
a aprendizagem no local de trabalho para lidar com as mudancas e responder a elas, e criar e
sustentar uma cultura de aprendizagem ativa. Este estudo salienta a importancia do papel do

gestor na criacdo de um ambiente adequado para a aprendizagem no local de trabalho.

Ao analisar os trabalhos citados, entende-se que até 0 momento as organizac¢des da industria da
hotelaria ndo conseguiram institucionalizar a AO como fonte de vantagem competitiva e ainda
ndo é claro nessa industria o impacto que essa variavel pode ter no DO, devido ao fato de estar
associada com o desenvolvimento de novos conhecimentos, considerados cruciais para gerar
inovacdo (Chaveerug & Ussahawanitchakit, 2008; Helgenberger, 2011). Além disso, como
pode-se perceber nos estudos citados, hd uma forte tendéncia a considerar a CO como um
facilitador da AO nessa industria. Sendo assim, o proximo tdpico ira discutir o conceito de CO
e sua importancia para a industria da hospitalidade, mais especificamente para a inddstria da

hotelaria, e a influéncia da cultura nacional na CO.
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3.4 Cultura Organizacional

The only thing of real importance that leaders do is to create and manage
culture. If you do not manage culture, it manages you, and you may not
even be aware of the extent to which this is happening.

Edgar Schein

3.4.1 Origem e Definicdo

O tema cultura foi trazido para as ciéncias administrativas por volta da década de 1950, no poés-
guerra, entretanto teve sua producao cientifica desenvolvida de forma consistente a partir do
final da década de 70 (Junior & Oliveira, 2003; Oliver & Paulo, 2008; Alcantara, Andrade,
Menezes, & God, 2009; Baltieri & Pecanha, 2011) com a ascensdo das empresas japonesas.
Técnicas de alto desempenho baseadas em um elevado grau de coesdo interna e orgulho
coletivo, marcou esse periodo (Ornelas e Nogueira, 2014), levando ao declinio da produtividade

e competitividade das empresas norte-americanas (Carrieri, 2002; Baltieri & Pecanha, 2011).

Segundo Carrieri (2002) devido as caracteristicas culturais os nipdnicos conseguiram se
sobrepor ao modo ocidental de producgéo, ganhando mercado e, no intuito de reagir a invasdo
japonesa, 0s americanos, e toda a industria do ocidente, passaram a tracar estratégias que
incorporavam a diminuicdo de custos por meio de técnicas como reengenharia, downsizing,
entre outras. Iniciava-se entdo uma busca pelas razGes por tras do milagroso sucesso das
empresas japonesas, principalmente as relacionadas aos aspetos culturais da sociedade e as

formas de gerenciamento (Carrieri, 2002; Junior & Oliveira, 2003; Baltieri & Peganha, 2011).

No entanto, € a partir da década de 80 que o tema adquire relevancia no meio académico
(Carrieri, 2002; Junior & Oliveira, 2003; Alcantara et al., 2009; Baltieri & Pec¢anha, 2011,
Ornelas e Nogueira, 2014). Além do “milagre japonés”, eventos COMO a expansao geografica
das empresas multinacionais também contribuiram para o crescimento de pesquisas sobre a CO.
Baltieri e Pecanha (2011) salientam que apesar de reproduzir as estruturas e 0S mesmos
processos de trabalho em outros paises, as empresas multinacionais obtinham resultados
diferentes do esperado levando a gestao a se ver imersa em problemas que ndo possuiam nos
paises de origem, desafiando a logica das regras gerais que se aplicavam a administracao

daquela época (Oliver & Paulo, 2008; Baltieri & Pecanha, 2011). Surgiam entdo estudos e
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publicacbes sobre as variagOes culturais de diferentes grupos e sociedades, e como essas
variacOes afetavam as relagcOes de trabalho e produtividade das empresas, em outras palavras,

sobre as implicacgdes da cultura para as organizagdes.

Estudos considerados classicos como os de Smircich (1983), Schein (1984) e Hofstede (1980)
foram desenvolvidos, e ja era possivel perceber nesses estudos uma perspetiva instrumental que
visava utilizar a CO como forma de reduzir os conflitos e legitimar o poder existente (Carrieri,
2002; Ornelas & Nogueira, 2014). A discussdo do tema continuou a crescer na década de 1990
tendo em vista a globalizacdo do mercado e a crescente necessidade de mudanca organizacional
(Silva & Fleury, 2000) e ainda hoje € tema recorrente na literatura (Dawson et al., 2011; Chen
et al., 2012; Rahimi, 2017).

Entretanto, embora a CO tenha emergido como um dos temas dominantes em estudos de gestado
nos Gltimos 25 anos, ainda ndo ha um consenso quanto a sua definicdo (Dawson et al., 2011).
Os estudos sobre a CO ndo seguem uma unica perspetiva. O trabalho de Linda Smircich foi um
dos primeiros a tentar organizar as pesquisas sobre o assunto (Carrieri, 2002; Gobara et. al,
2010; Baltieri & Pecanha, 2011). A autora apontou duas diferentes perspetivas pelas quais a
CO poderia ser entendida, sendo: a primeira simbdlico-interpretativista vé a cultura como uma
metafora da organizacgdo, ou seja, algo que ela €, portanto resultado da interagdo dos individuos
na construcdo da realidade organizacional; e a segunda, modernista, percebe a cultura como

uma variavel da organizacéo, algo que ela tem, que pode ser gerenciada (Smircich, 1983).

Na primeira perspetiva a CO ¢é vista como um continuo e dindmico processo de construcéo e
reconstrucao da realidade, por meio da interagdo social, e s6 pode ser “vista” e estudada dentro
de um determinado contexto, de uma determinada organizagao (Gobara et. al, 2010). Assim os
simbdlico-interpretativistas acreditam que as organizacdes sao expressdes de manifestacbes da

consciéncia humana (Carrieri, 2002).

Na perspetiva modernista os estudiosos conferem instrumentalidade a CO, ou seja, ela é
passivel de manipulagao, podendo ser controlada de modo a influenciar diretamente o aumento
do DO (Smircich, 1983; Carrieri, 2002). E ainda vista como uma ferramenta de gerenciamento
que permite o controlo, a regulacéo e a busca de consenso social (Hatch, 1997; Gobara et. al,

2010), e € nessa perspetiva que o presente estudo estd focado.
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Apesar das diferencas entre as perspetivas, 0s modernistas seguem 0s simbolico-
interpretativistas na medida que ambos acreditam que as suposi¢cdes e valores influenciam o
comportamento dos atores organizacionais por meio das normas e a comunicacéo da identidade

por meio dos simbolos, tradi¢fes e costumes (Gobara et. al, 2010).

Em termos de definicdo, um dos primeiros autores foi Pettigrew (197910 apud Leidner &
Kayworth, 2006) que percebe a CO como um sistema de significados que é aceito publica e
coletivamente por dado grupo durante certo tempo, enfatizando a questdo tempo/espaco.
Contudo, pode-se dizer que a definicdo mais classica € a proposta por Edgar Schein, que
entende a CO como:
O padréo de suposicdes basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu para aprender a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e, portanto, para serem ensinados para 0s novos membros como a maneira

correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a outros problemas. (Schein, 1985: p.
17)

Ao refletir sobre a viséo de Schein (1985), Fleury (1989) amplia o conceito proposto no que

tange a inclusdo de implicacdes politicas, sendo:

[...] um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes, construir
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacgdo e consenso
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacgao (Fleury, 1989: p.6).

Em outras palavras a autora entende que a CO tem a funcdo, ndo sé de comunicar e expressar
a visdo consensual aos membros da organizacdo, mas também pode ser utilizada como

instrumento para legitimar o poder.

Outros autores também bastante citados na literatura sdo Cameron e Quinn (1999) que, assim
como Schein (1985), tratam a CO como os valores, crengas e suposi¢des que 0s membros da
organizacdo tém em comum. Entretanto afirmam que esses elementos, que transmitem um
senso de identidade aos colaboradores, podem estar ocultos, ou seja, eles fornecem diretrizes
ndo escritas e muitas vezes ndo faladas sobre como se dar bem na organizacdo e aumentar a

estabilidade do sistema social.

10 Pettigrew, A. M. (1979). On Studying Organizational Cultures. Administrative Science Quarterly, 24(4), 570-
581.
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Tendo em vista a falta de consenso sobre o conceito de CO, Hofstede, Neuijen, Ohayv, e
Sanders (1990) apontam que ao analisar as definicGes puderam perceber que a maioria dos
estudiosos concorda que a CO apresenta as seguintes caracteristicas: holistica, historicamente
determinada, relacionada a conceitos antropolégicos, socialmente construida e dificil para
mudar. Assim, apresentam sua propria defini¢do, entendendo a CO como uma “programagao
coletiva da mente que distingue 0s membros de uma organizag¢ao dos de outra” (Hofstede, 1991,
p.61).

Ja Martin (2002) em seus estudos aponta que as caracteristicas tedricas comuns em muitas
defini¢cdes de CO sdo: o uso da palavra “compartilhada” e a referéncia a CO como algo tnico e
distinto em determinado contexto. Entretanto a autora ndo concorda com a existéncia de uma
CO “compartilhada” por todos os membros da organizacao devido a existéncia de ambiguidade
e conflitos organizacionais. Também ndo concorda com o fato da CO ser algo Unico, pois
podem haver varias subculturas dentro de uma mesma organizagdo (Alcéantara et al., 2009).
Assim, Martin (2002) define a CO como “uma variedade mais ampla de manifesta¢des
idealistas e materialistas, enfatizando a profundidade da interpretagdo, mas possibilitando o
compartilhamento tanto de significados quanto de conflitos e ambiguidade” (Martin 2002, p.
61).

Na tentativa de identificar abordagens conceituais Martin (2002) propds ainda trés perspetivas
teodricas para os estudos sobre a CO, sendo: integracdo, diferenciacdo e fragmentagcdo. Na
perspetiva da integracdo acredita-se na existéncia de um consenso, de uma cultura Unica que
pode ser instrumentalizada, uma visdo que segue o proposto por Smircich (1983) quando fala
da CO como uma variavel. Esta perspetiva, ainda dominante nos estudos sobre a CO, tem um
cunho nitidamente positivista ou funcionalista, pois tenta relacionar a CO com o DO (Carrieri,
2002).

Na perspetiva da diferenciacdo, as manifestacGes culturais tém interpretacdes inconsistentes e
a organizacdo é marcada por subculturas, ou seja, hd um nivel de consenso sobre a CO, mas
ndo na organizacdo como um todo, devido a fragmentacdo do trabalho (Martin, 2002). Na
altima perspetiva, a da fragmentacdo, a autora entende as manifestacGes culturais como
ambiguas, ndo sdo totalmente consistentes, nem totalmente inconsistentes. Enfatiza-se a ideia

de constante fluxo de mudancgas, inerentes aos sistemas organizacionais e sociais, onde os atores
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organizacionais possuem um papel preponderante no estabelecimento das variadas

significacOes e interpretacbes (Martin, 2002).

Assim como Hofstede (1991) e Martins (2002) muitos pesquisadores definiram a CO
ampliando defini¢Ges ja existentes ou por meio de criticas as visdes anteriores. No entanto,
recentemente Baltieri e Pecanha (2011) apontam que ha uma concordancia entre 0s estudiosos
do tema no que diz respeito ao fato da CO influenciar as pessoas que compdem uma

organizacéo, de forma a afetar o comportamento e a produtividade.

Além da extensa e inacabada discussdao sobre o conceito de CO, ha também questbes
relacionadas aos maltiplos niveis em que ela se apresenta, sugerindo que é necessario enxerga-
la como uma construcdo envolvendo varios niveis aninhados uns aos outros, como pode ser
observado na Figura 18 (Leung, Rabi, Buchan, Erez, & Gibson, 2005; Chen et al., 2012).

Pizam (199311 apud Chen et al., 2012) propde uma hierarquia que contém cinco niveis de
culturas existentes na sociedade, e afirma que a cultura existe em todos os lugares e todas as
pessoas pertencem a pelo menos um dos niveis de cultura existentes.

Cultura

Figura 18: Hierarquia da Cultura

Segundo Chen et al. (2012) a cultura pode existir em nivel nacional (chinés, australiano,
brasileiro ou portugués) baseada nas fronteiras fisicas do Estado-nac¢ao, em niveis industrial

11 Pizam, A. (1993). Managing Cross-cultural Hospitality Enterprises. In: The International Hospitality Industry:
Organizational and Operational Issues. John Wiley, New York.
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(industria da hotelaria, de Tl ou turismo), ocupacional (advogados, contadores ou
pesquisadores), corporativo (IBM, Disney ou Hilton) e organizacional (estrutura
organizacional, praticas gerenciais ou atitudes de trabalho) baseadas na diferenca dos padrbes

de comportamento de uma unidade social.

Embora o trabalho de Pizam (1993) tenha fornecido evidéncias claras para apoiar a sugestéo de
que culturas de nivel inferior (como organizac¢des) precisam ser subordinadas a culturas de nivel
superior (como nagdes), a hierarquia demonstra uma base para um método mais geralmente
aceito de explicar a cultura (Leung et al., 2005; Chen et al., 2012), o que pode ser de grande

valia no entendimento, caso haja, das diferencas entre Brasil e Portugal neste estudo.

Tendo em vista que neste estudo entende-se a CO como uma variavel passivel de manipulacéo
que pode influenciar o comportamento das pessoas dentro da organizacao, cabe aqui também
tratar de como ela pode ser modificada. No proximo topico serdo abordados os elementos que

compdem a CO e como ela pode ser alterada.

3.4.2 Elementos da Cultura Organizacional

A CO é considerada uma das formas mais importantes de moldar o comportamento do
colaborador, tendo em vista que ela determina os procedimentos e as orienta¢cdes dos membros
perante novas situagdes, contribuindo positivamente para a obtengéo da eficicia organizacional
(Barney, 1986; Leidner & Kayworth, 2006; Bavik, 2016). Sem ela a organizagéo estaria a mercé
da forma de pensar e agir de cada um dos membros da organizacdo, o que poderia levar a

prejuizos e conflitos (Negreiros, 2011; Bavik, 2016).

Além de ser capaz de determinar os comportamentos sociais, a CO tem sido utilizada para
explicar o desempenho da empresa (Gordon & DiTomaso, 1992), a estratégia corporativa
(Hofstede et al., 1990) e as praticas de transferéncia de tecnologia (Leidner & Kayworth, 2006).
Assim, compreender e moldar a CO ¢é vital para a gestéo eficaz da organizacao (Silva, Medeiros,
& Costa, 2006; Bavik, 2016).

Schein (1985), ao conceituar a CO, afirma que para entendé-la por completo é necessario
compreender também os elementos, ou “pilares de sustentacdo”, que a compdem. Esses

elementos variam de autor para autor que definiu a CO. Em termos gerais 0s elementos mais
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citados nas definicGes sdo: valores, crencas e pressupostos basicos, ceriménias e rituais,

histérias e mitos, tabus, normas, comunicacao, simbolos, relacionamentos, habitos, ideias e

conhecimentos (Grohmann, 2008).

Uma das abordagens mais citadas na literatura é a de Schein (1985), que divide a CO em trés

niveis, sendo:
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Artefactos: € considerado o nivel mais superficial da CO, sdo visiveis ou observaveis,
podem ser simbolos ou sinais que, muito embora ndo sejam decifraveis ou de facil
interpretacdo, revelam os valores da organizacdo. Gobara et. al (2010) os define como
“fendmenos que alguém vé, ouve e sente quando se defronta com um novo grupo com uma
cultura ndo familiar” (Gobara et al., 2010, p.254). E representado pela arquitetura do
ambiente fisico da organizacdo, processos e rotinas de trabalho, estrutura, tecnologia
empregada, a forma como as pessoas se vestem, padrdes comportamentais, documentos,
mitos e historias contadas sobre a organizagdo (Schein, 1985; Grohmann, 2008; Alcantara
et al., 2009; Gobara et al., 2010).

Valores e crencas compartilhados: sdo um tipo de cognigédo social que facilita a adaptacdo
de uma pessoa ao seu ambiente (Dawson et al., 2011), permitindo aos membros de uma
organizacgédo saberem como proceder em determinadas situac¢oes, ou seja, fornecendo uma
justificacdo para comportamentos apropriados e delimitando o que ndo é considerado
correto dentro de determinado contexto (Gobara et. al, 2010). Dawson et al. (2011) aponta
ainda que os valores compartilnados sdo essenciais para a sobrevivéncia organizacional
porque mantém a organiza¢cdo como uma unidade limitada e fornecem-lhe uma identidade
distinta. Referem-se as filosofias organizacionais, aos principios sociais, regras e normas
que orientam um grupo (Schein, 1985; Tepeci & Bartlett, 2002; Grohmann, 2008;
Grohmann, 2008; Gobara et. al, 2010; Dawson et al., 2011).

Pressupostos basicos subjacentes: € o nivel da CO mais profundo e dificil de ser observado,
eles formam a esséncia da CO (Gobara et. al, 2010). Sdo formados a partir do momento que
certos valores, sdo compartilhados pelo grupo, conduzindo-os a determinados
comportamentos. Esses comportamentos ao produzirem resultados positivos vao sendo
cada vez mais aceitos, até se cristalizarem no inconsciente grupal, como pressuposto basico,
passando a governar as acOes e comportamentos das pessoas nas organizagdes (Schein,
1985; Kemp & Dwyer, 2001 Gobara et. al, 2010).
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Outros autores ampliaram a visdo de Schein (1985) como Cooke & Rousseau (1988) — que

incorpora os padrdes de atividade e as normas comportamentais aos elementos da CO — ou

apresentaram uma nova lista de elementos que compdem a CO e que assim permitiria aos

gestores e estudiosos apreciar e analisar a CO como foi o caso de Hofstede et al. (1990).

Hofstede et al. (1990) e Hofstede, Hofstede, e Minkov (2010) propdem seis dimensdes pelas

quais a CO pode ser medida e comparada, tendo em vista que é influenciada pelos valores de

uma nacéo, sendo:

Distancia hierarquica: reflete a forma com que cada membro, menos poderoso da
organizagdo, aceita e endossa a autoridade, as diferencas de poder e os privilégios
relacionados ao status (Hofstede et al., 2010; Fitri & Jamil, 2013). Foca no grau de
igualdade ou desigualdade entre as pessoas, assim quanto maior a distancia hierarquica,
maior tende a ser a desigualdade entre os individuos dentro da organizacdo e,

consequentemente, menor mobilidade quanto a melhoria de cargo (Alcantara et al., 2009).

Individualismo: esta relacionado com o grau de interdependéncia que uma organizacao
mantém entre seus grupos, ou seja, 0 quanto os individuos estdo integrados em grupos
(Hofstede et al., 2010). Segundo Fitri & Jamil (2013) nessa dimensdo verifica-se o
equilibrio entre o “eu” e 0 “nos”, entre o individualismo e o coletivismo. Um alto nivel de
individualismo significa que é esperado que cada individuo cuide de si mesmo e de seu

grupo (Efrat, 2014) e que os direitos individuais sdo primordiais (Alcantara et al., 2009).

Masculinidade: a questdo fundamental diz respeito ao que motiva as pessoas dentro da
organizacdo, o querer ser o melhor (masculino) ou o gostar do que vocé faz (feminino)
(Hofstede et al., 2010). As varidveis dessa dimensdo incluem uma preferéncia pela
realizacdo, heroismo, severidade e sucesso material, ou a preferéncia por relacdes,
modéstia, atencdo aos fracos e qualidade de vida (Fitri & Jamil, 2013). Um indice elevado
representa um alto nivel de masculinidade e um baixo indice indica que a organizacgdo tem
um baixo nivel de diferenciacdo entre géneros, ha um maior equilibrio entre os papéis

desempenhados entre homens e mulheres na organizacdo (Hofstede et al., 2010).

Controlo da incerteza: € o grau em que a organizacao se baseia em normas sociais, regras e
procedimentos para aliviar a imprevisibilidade de eventos futuros (Fitri & Jamil, 2013). Em

organizacgdes onde se busca evitar a incerteza, ha menor tolerancia a ambiguidade (Hofstede
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et al., 2010). Um alto nivel de controlo de incerteza demonstra a aversdo da organizacdo a
ambiguidade e a necessidade de elaborar um sistema para estruturar a atividade cotidiana
(Hofstede et al., 2010; Fitri & Jamil, 2013; Efrat, 2014).

e Orientacdo de longo prazo: descreve como cada organizacdo mantém ou adapta suas
tradicBes, se mantém uma ligacdo com o passado ao lidar com os desafios do presente e do
futuro (baixo nivel), ou se sdo focados em atividades que preparam os colaboradores e a

organizacgéo para o futuro (Hofstede et al., 2010).

e Indulgéncia: esta dimenséao é definida como a medida em que as pessoas tentam controlar
seus desejos e impulsos, com base na maneira como foram criados. Controlo relativamente
fraco € chamado de "indulgéncia" e controlo relativamente forte é chamado de "restricao".
As culturas podem, portanto, ser descritas como indulgentes ou restritas (Hofstede et al.,
2010).

Neste estudo atentar-se-a especialmente aos elementos/dimensdes propostos por Hofstede et al.
(2010) para diferenciar a CO entre Brasil e Portugal, e aos elementos propostos por Schein
(1985), principalmente aos valores e crencas compartilhados que foram trabalhados para medir

a CO das empresas da industria da hotelaria (Dawson et al., 2011).

Alguns autores apontam que os valores e crencas compartilhados indicam para os colaboradores
quais sdo as questdes prioritarias a serem observadas, fornecem a direcdo, sentido e determina
que tipo de informacao € mais relevante no processo decisério (Gobara et. al, 2010; Negreiros,
2011; Dawson et al., 2011). Na industria da hotelaria, onde o envolvimento humano é inerente
ao servico prestado, possuir valores e crengas cristalizados contribui significativamente para
uma adequada relagédo entre colaboradores e hospedes (Bavik, 2016). Assim o proximo tépico
dara especial atencdo as caracteristicas distintas da industria da hospitalidade e sua CO, uma
vez que ela afeta potencialmente os comportamentos dos colaboradores e a qualidade do servico

prestado (Dawson et al., 2011).
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3.4.3 Cultura Organizacional da Industria da Hospitalidade

Como abordado anteriormente, a indUstria em que a empresa opera é um importante fator na
definicdo da CO (Dawson et al., 2011; Chen et al., 2012) devido as for¢as ambientais que
influenciam os valores e suposicdes dos colaboradores (Chen et al., 2012; Bavik, 2016).
Acredita-se que dentro de uma determinada indUstria, certas caracteristicas culturais serdo
difundidas entre as organizacgdes, e estas provavelmente serdo bem diferentes das caracteristicas
encontradas em outras indudstrias (Gordon, 1991). Entretanto, poucas investigacdes sobre a CO
foram conduzidas do ponto de vista industrial, principalmente sobre a industria da hospitalidade
(Tepeci & Bartlett, 2002; Dawson et al., 2011; Kokt & Ramarumo, 2015; Bavik, 2016), tema
recente na academia (Dawson & Abbott, 2011; Kokt & Ramarumo, 2015).

A industria da hospitalidade é particularmente diversificada e complexa, principalmente a
industria da hotelaria, pelo fato de ser um servico que incorpora préaticas de negécios globais
em um ambiente multicultural (por atender clientes de diversas partes do mundo) (Dawson et
al., 2011; Chen et al., 2012). Além disso, é considerada bastante peculiar, pelo fato do produto
“hospitalidade” nao ser um produto fisico, ¢ a maneira pela qual o colaborador presta o servico
de hospitalidade que se torna fundamental para a satisfacdo geral do cliente com a "experiéncia"

que esta sendo comprada (Dawson & Abbott, 2011).

As principais caracteristicas da CO dessa industria estdo delineadas por um sentimento de bem-
estar, de fazer com que o outro, no caso o cliente, se sinta satisfeito, se sinta “em casa”, no
espirito de servir bem o outro, que foi caracterizada como “The Smile Factory” nos estudos de
Kemp e Dwyer (2001). As empresas dessa industria reconhecem que o desempenho dos
colaboradores de linha da frente vao afetar drasticamente a qualidade do servico e a satisfacdo
do cliente (Dawson et al., 2011), pois ndo é possivel que se concentrem nos clientes sem o total

apoio, engajamento e contribuigdo criativa dos seus colaboradores (Kandampully et al., 2016).

Dado o papel critico das pessoas nas empresas nessa industria, a CO deve criar um ambiente de
confianca para que os colaboradores se sintam tranquilos, capazes de atender as necessidades
imprevistas dos clientes e capazes de diferenciar a prestacdo do servico das empresas
concorrentes. Dessa forma a organizagéo se tornaria admirada tanto pelos clientes quanto pelos

colaboradores (Chen et al., 2012; Kandampully et al., 2016), o que auxiliaria na obtencédo de
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vantagens competitivas (Barney, 1986) e impactaria positivamente a receita da empresa (Kokt
& Ramarumo, 2015).

Chen et al. (2012) aponta ainda que a CO pode ser um motor na formacdo das atitudes e
comportamentos dos colaboradores, pois desempenha um papel significativo na compreenséo
dos conceitos de servico. Uma forte CO faz com que os colaboradores saibam quais sdo 0s
objetivos da organizacdo e dessa forma sejam comprometidos em trabalhar em prol desses
objetivos (Kokt & Ramarumo, 2015). Ela é amplamente considerada como um dos fatores mais
significativos na mudanca organizacional e na capacidade de resposta dos colaboradores, 0 que
leva a prestacdo de melhores niveis de servico (Kokt & Ramarumo, 2015; Asree, Zain, &
Razalli, 2010).

Um bom exemplo de empresa, que desenvolve uma adequada CO para a indUstria da
hospitalidade, & o Marriott Hotels Group, que mantém sua lideranga no mercado ndo por meio
das tecnologias, mas por meio de seus colaboradores. Eles proporcionam a chamada
"experiéncia organizacional” aos colaboradores, onde se destaca o prazer de trabalhar em
equipa, a criatividade, a inovagéo e a valorizagdo do colaborador (Kandampully et al., 2016).
A CO do Marriott Hotels Group entende os colaboradores como uma fonte vital de
hospitalidade e, assim como proposto por Schein (1985), cultivam um ambiente que faga com
que os colaboradores se sintam motivados por bons relacionamentos sociais no local de
trabalho.

No entanto, a indudstria da hospitalidade é ainda marcada por baixos salarios, baixa seguranca
no trabalho, longa jornada de trabalho, esgotamento, estresse, oportunidades de
desenvolvimento limitadas e sazonalidade (Dawson et al., 2011; Kokt & Ramarumo, 2015).
Essas questfes levam a alta rotatividade dos colaboradores e, consequentemente, a dificuldade
de contratar e manter colaboradores que consigam assimilar a CO da hospitalidade (Dawson et
al., 2011). Oz et al. (2015) afirmam que o tempo de trabalho de um colaborador na empresa é
imprescindivel para que o mesmo possa assimilar os valores da CO nessa industria e de

proporcionar a “experiéncia” desejada pelos clientes.

Desta forma, € essencial que as empresas dessa industria superem essas dificuldades e abracem
a ideia de centricidade do colaborador. E imperativo criar uma CO adequada para que 0S
colaboradores tenham uma experiéncia positiva no local de trabalho para que essa positividade

seja refletida sobre a experiéncia do cliente (Kokt & Ramarumo, 2015; Kandampully et al.,
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2016), pois a competitividade e sobrevivéncia dessas empresas esté diretamente relacionada a
capacidade de seus colaboradores de desenvolverem suas atividades em um nivel de qualidade
compativel com as exigéncias dos clientes (Silva et al., 2006; Bavik, 2016; Kandampully et al.,
2016).

3.4.4 Tracos da Cultura Organizacional no Brasil e em Portugal

O contexto onde uma organizacao esta inserida, ou seja, a cultural de uma nacao, influencia a
forma de gerir as relacGes de trabalho dentro da organizacdo (Oliver & Paulo, 2008; Hofstede
et al., 2010; Baltieri, 2011; Leung et al., 2011; Chen et al., 2012). Geert Hofstede, entre 1967 e
1973, realizou uma pesquisa com executivos e outros colaboradores da IBM, empresa
americana estabelecida em dezenas de paises, com o objetivo de identificar as diferencas, entre
as filiais da IBM em diversos paises, no que tange as atitudes e valores dos colaboradores, de

forma a caracterizar a CO de cada nacdo (Oliver & Paulo, 2008; Baltieri, 2011).

Inicialmente foram utilizados 40 paises com grupos maiores de entrevistados e, posteriormente,
a andlise foi estendida para 50 paises e 3 regifes (Hofstede, 1984; Hofstede, 2016). O estudo
foi validado e foram incluidos na amostra grupos de respondentes como pilotos de companhias
aéreas comerciais e estudantes em 23 paises, gerentes de servico civil em 14 municipios,
consumidores up-market'2 em 15 paises e "elites" em 19 paises (Hofstede, 2016). Segundo
Hofstede (1984) seria necessario entender a cultura da nacdo para depois buscar estudar e

compreender como essa cultura pode interferir nas atividades e decisdes de uma organizacao.

Na literatura sobre cultura nacional na industria do turismo e hospitalidade algumas pesquisas
trabalham o ponto de vista do cliente e apontam que os fatores culturais desempenham um papel
importante na avaliacdo do servi¢o pelos consumidores (Hsieh & Tsai, 2009; Leung et al.,
2011). Identificou-se que quanto menos diferencas existirem no contexto cultural, menor a
probabilidade de o comportamento de cada colaborador ser mal interpretado pelo cliente, e

menos conflitos culturais existirdo (Leung et al., 2011; Chen et al., 2012). QOutras pesquisas

12 Clientes que investem apenas em produtos de alta qualidade.

79



trabalham a comparacéo entre culturas nacionais (Groschl & Doherty, 2006; Mattila & Choi,
2006; Heung, Zhang, & Jiang, 2008; Magnini, 2009), em relagdo a varias questfes de nivel

organizacional, como operac¢0es de franquia e estratégias de precos.

No presente estudo a estrutura do modelo conceptual serd analisada em dois paises, Brasil e
Portugal. Assim, torna-se necessario dialogar sobre os tracos culturais de cada um dos paises
envolvidos. Para tal, utilizaram-se os resultados da pesquisa de Hofstede et al. (1984; 2010) que
explorou as culturas portuguesa e brasileira, por meio das seis dimensdes discutidas
anteriormente (tépico 3.4.2), e trouxe uma visdo geral dos elementos dessas culturas, como

demonstrado na Figura 19. Os valores indicam uma pontuacao que vai de 0 a 100.
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Figura 19: Cultura Portuguesa em comparacdo com a Cultura Brasileira
Fonte: Hofstede (2016)

Em relacdo a primeira dimensdo, distancia hierarquica, Portugal (63) e Brasil (69) tem uma
pontuacdo muito préxima, ou seja, um posicionamento semelhante quanto a aceitacdo da
distancia hierarquica. Hofstede (2016) chegou as seguintes conclusdes sobre o0s dois paises: sdo
admitidos privilégios aos detentores das posi¢cdes mais poderosas; ha controlo continuo dos
chefes que requerem informacgbes de seus subordinados e estes esperam seus chefes para
controléa-los o que gera nos liderados a postura de espectador, pois ndo ha didlogo, as decisbes
sdo apenas comunicadas; a falta de interesse por um subordinado significaria que ele ndo é
relevante na organizagéo, o que o faz se sentir desmotivado, e os colaboradores evitam fornecer
respostas negativas aos chefes o que leva o Gltimo a procurar pequenos sinais para descobrir 0s
verdadeiros problemas, antes que eles se tornem relevantes. Em seus estudos sobre a CO

brasileira Baltieri (2011) confirma a visdo de Hofstede (2016) e aponta que os dirigentes em
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geral apresentam uma tendéncia autocratica, a subordinacdo e a obediéncia sdo elementos

tradicionalmente presentes nas relagfes entre os niveis hierarquicos.

Quanto a dimensdo individualismo, Portugal é considerado coletivista devido a baixa pontuacdo
(27), o que aponta uma diferenca em comparagdo com o resto dos paises europeus considerados
individualistas, com excecdo da Espanha. Ha um alto grau de compromisso com o grupo, 0s
relacionamentos sdo fortes e todos assumem a responsabilidade pelos companheiros de seu
grupo. A lealdade ultrapassa a maioria das outras regras e regulamentos da organiza¢ao e uma
ofensa ou repreensao leva a vergonha e perda de prestigio (Hofstede et al., 2010). O Brasil (38)
apresenta uma pontuacao ligeiramente mais alta que Portugal, e também em relagdo aos demais
paises latinos (Hofstede et al., 2010), mas ainda assim ndo pode ser considerado um pais de
cultura individualista, pois os lagos familiares e dos grupos ao qual o individuo pertence
continuam a protegé-lo em troca de lealdade inquestiondvel (Alcantara et al., 2009). Baltieri
(2011) destaca ainda a questdo do forte personalismo nas relagdes sociais, marcadas pelo
presenca do “padrinho” que nas relagdes profissionais abre o caminho na organizacao para o
individuo que muitas vezes ndo possui mérito ou formacao para ocupar determinada posicao, o

famoso “jeitinho brasileiro”.

Na terceira dimensdo, a masculinidade, a pontuagédo alcancada por Portugal (31) determina
tracos culturais bastante femininos, onde o consenso é a palavra-chave. A competitividade
excessiva ndo € apreciada, os gestores buscam consenso, a tomada de decisdo é alcancada
através do envolvimento, os conflitos sdo resolvidos pela negociacao e as pessoas valorizam a
igualdade, a solidariedade e a qualidade em sua vida profissional (Hofstede, 2016). Nesse pais
o foco é trabalhar para viver bem, o bem-estar vem em primeiro lugar. Em contrapartida, o
Brasil (49) possui uma pontuacao que o destaca em uma posicdo de equilibrio entre os valores
femininos e masculinos, ou seja, ha uma valorizacdo do poder e da competitividade, da busca
pelo sucesso, mas ao mesmo tempo o individuo preza pelo bem-estar, tenta resolver conflitos
por meio de negociacdes, e nesse quesito, mais uma vez se verifica a presenca do personalismo,

a necessidade de ser parte de um grupo funciona como forma de coeséo (Baltieri, 2011).

Quanto a dimensao controlo de incerteza, essa é sem duvida a que define Portugal (99), ou seja,
os individuos demonstram uma total aversdo a incerteza. H4 uma necessidade emocional de
regras, mesmo que essas parecam ndo funcionar, o tempo € dinheiro, e devido a isso as pessoas

tém um desejo interior de estar ocupadas, precisdo e pontualidade sdo a norma, a inovacao pode
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ser resistida, e a seguranga é um elemento importante na motivacao individual (Hofstede, 2016).
O Brasil, com uma pontuacéo inferior (76) — mas compativel com os demais paises da América
Latina — também demonstra a necessidade de regras, leis e regulamentos para se organizar, e
quando essas regras e regulamentos ndo sdo suficientes, outras sdo criadas e assim
sucessivamente. O objetivo é sempre o controlo, a fim de eliminar ou evitar o inesperado
(Hofstede, 2016). Os individuos possuem uma forte resisténcia a mudanca, o que pode ser visto

como consequéncia do excesso de regulamentos (Alcantara et al., 2009).

Em relacdo a orientacdo de longo prazo, Portugal (28) demonstra possuir um pensamento
normativo, exibe grande respeito pelas tradicGes, mantém normas e regulamentos ja
cristalizados, percebem as mudancas com certa desconfianca, e agem com foco no curto prazo
(Hofstede, 2016). Ja o Brasil (44) demonstra novamente um equilibrio. As organiza¢fes tendem
a atuar entre o normativo e o pragmatismo, ou seja, ha uma valorizacéo do passado e das regras,

mas com foco na formagéo para o futuro (Hofstede, 2016).

Na ultima dimensdo, indulgéncia, Portugal (33) indica possuir uma cultura de restricdo. Os
individuos se sentem presos pelas normas, hd um grande controlo dos desejos e dos impulsos.
Segundo Hofstede (2016) esse tipo de sociedades tende ao cinismo e ao pessimismo. Nessa
dimensdo o Brasil (59) apresenta uma alta pontuacdo, o que indica uma cultura indulgente. Os
individuos exibem geralmente uma vontade para realizar seus impulsos e desejos no intuito de
aproveitar a vida. Eles possuem uma atitude positiva e tém uma tendéncia para otimismo. Além
disso, os individuos colocam um maior grau de importancia no tempo para lazer, em agir como

quiserem e em gastar o dinheiro como desejarem (Hofstede, 2016).

Tendo em vista as caracteristicas apresentadas por cada pais pode-se concluir que a CO de
Portugal é identificada como dependente da hierarquia, com predominancia de atitudes voltadas
para reduzir incertezas, em que os individuos seguem regras, se sentem seguros trabalhando em
grupos, evitam conflitos e sdo restritivas quanto a exercer a atividade da forma que Ihes convém.
Ja o Brasil apresenta uma CO mais balanceada. Apesar de evitar incertezas e apresentar uma
situacdo de dependéncia em relagéo as regras para o controlo dos individuos, € uma cultura que
preza pela negociacdo, pelo bem-estar, pelo prazer, onde héa o desejo pelo sucesso, mas ndo se

esta disposto a se privar do bem-estar para consegui-lo.

Tendo em vista todas as questdes trabalhadas, conclui-se este capitulo com o entendimento de

Carrieri (2002) sobre o tema cultura nas organizag¢6es. O autor afirma que o tema é amplo (a
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CO pode ser vista como variavel ou metéafora), complexo (pois a CO pode ser vista como Unica
ou como diversas) e profundo (porgue ndo se pode dominar a CO por completo, no maximo
consegue-se inferir sobre seus elementos), desta maneira entende-se que apesar da extensa
discussdo envolvendo a CO h& muito a se explorar, principalmente no que diz respeito a
influéncia da industria, ou seja, do contexto onde a CO esta inserida e sobre suas relagdes com
as demais variaveis organizacionais, principalmente o DO. No proximo capitulo seré discutido
a influéncia dos fatores contingenciais da industria da hotelaria, sejam internos ou externos a

organizacdo, nas variaveis em estudo.
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3.5 Fatores contingenciais da Industria da hotelaria

“Corporations are social institutions. If they don't serve
society, they have no business existing”
Henry Mintzberg

A Abordagem Contingencial, desenvolvida a partir de meados dos anos 1960, é uma teoria que
afirma que ndo ha nada de absoluto nas organizagfes, que nao se alcanca a eficacia
organizacional seguindo um Unico e exclusivo modelo organizacional (Motta & Vasconcelos,
2006). Os pesquisadores reconhecem que ndo existe uma forma Gnica e melhor para organizar
no sentido de se alcancarem os objetivos variados das organiza¢bes dentro de um ambiente
também variado (Alonso-Almeida et al., 2016). Cada empresa é vista como uma entidade Unica,
porque cada uma apresenta caracteristicas distintivas, denominadas fatores. Esses fatores de
contingéncia, alguns externos e outros especificos da empresa, afetam a estrutura, o
comportamento organizacional e os resultados (Motta & Vasconcelos, 2006; Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 1998; Alonso-Almeida et al., 2016).

Alguns autores (Alonso-Almeida & Rodriguez-Anton, 2011; Escobar-Rodriguez & Carvajal-
Trujillo, 2013; Bremser et al., 2014; Parte-esteban & Ferrer, 2014; Diffley & Mccole, 2015;
Alonso-Almeida et al., 2016) analisaram os fatores de contingéncia (como dimensao, categoria,
clientela, afiliacdo, entre outros) mais relevantes para o comportamento organizacional na

indUstria da hotelaria.

Em relagdo ao fator dimensdo, medido pelo nimero de unidades habitacionais, Matzler,
Pechlaner, Abfalter e Wolf (2005) e, posteriormente, Diffley e Mccole (2015) demonstraram
em seus estudos que hotéis menores tendem a fazer investimentos menores em TI. Além disso,
Escobar-Rodriguez e Carvajal-Trujillo (2013) verificam em seus estudos que ha uma relagédo
positiva entre a dimensdo do hotel e o investimento em midias sociais. Afirmam que hotéis
maiores (com mais de 250 unidades habitacionais) tendem a se concentrar nas necessidades dos

clientes e fornecer informacdes mais detalhadas para atender essas necessidades.

A dimensdo também influencia a aceitacdo das Tl nessa industria, Hoof, Collins, Combrink e
Verbeeten (1995) em um levantamento com gerentes em 550 hotéis de diferentes segmentos,
nos EUA, descobriu que os gerentes de grandes hotéis geralmente apreciam Tl mais do que
aqueles em pequenos hotéis. Os autores explicam que os gestores de grandes hotéis sentiam

mais necessidade de Tl em suas operacdes e por esse motivo faziam investimentos maiores,
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principalmente no front office, que na visdo dos gestores daquela época, era o local que mais
necessitava de novas Tl em vista de atender melhor o cliente. Os autores descobriram ainda que
0s gestores consideravam que a maior dificuldade na implementagdo de qualquer TI era a
formacdo do pessoal, pois o grande volume de negdcios ndo permitia que os colaboradores
deixassem suas fungOes para receber treinamento, aprendendo o basico durante o trabalho e por

conta propria.

A dimensdo do hotel também afeta a capacidade de aprendizagem. Bremser et al. (2014) e
Alonso-Almeida et al. (2016) constatam em seus estudos que os hotéis com maior nidmero de
quartos sao mais propensos a favorecer fatores relacionados a AO do que outros tipos de hotéis.
Alonso-Almeida et al. (2016) explica que esse fato pode ocorrer porgque 0s hotéis maiores e
mais antigos tém mais experiéncia na implementacdo de AO e mais recursos financeiros

capazes de garantir a aquisicdo de capacitadores tecnoldgicos para melhorar o processo de AO.

O DO também é afetado pela dimensdo do hotel. Segundo Assaf et al. (2012) os hotéis de
grande porte possuem melhor desempenho do que os de menor porte, por possuir uma maior
fatia do mercado, por serem mais confidveis do ponto de vista do consumidor e conseguir

economias de escala (Barros, 2005).

Quanto ao fator categoria, classificacdo dos hotéis por meio de estrelas, Singh, Kim e Huh
(2006), em um estudo sobre a industria da hotelaria coreana, afirmam que o impacto das TI
sobre a satisfacdo do cliente e a eficiéncia operacional vai variar em termos das categorias dos
hotéis. Os autores apontam que as TI disponiveis no hotel sdo mais utilizadas pelos clientes em
hotéis super-luxo (cinco estrelas), do que em hotéis da classe turistica e luxo (trés e quatro
estrelas). Em relagdo a eficiéncia operacional afirmam que as Tl utilizadas no back office t¢ém
mais impacto em hotéis super-luxo, do que nas demais categorias. Law e Chung (2003) também
examinam a eficiéncia das TI, mais especificamente dos websites dos hotéis de Hong Kong, e
chegaram a conclusdo de que hotéis luxuosos utilizam as funcionalidades disponiveis no

website de forma mais eficiente do que as demais categorias de hotéis.

A categoria do hotel também é vista como um fator que afeta o processo de AO e a inovagéo.
Fraj et al. (2015), em seus estudos sobre a industria da hotelaria na Espanha, aponta que hotéis
de categorias mais altas possuem grandes quantidades de recursos que estimulam a AO, geram

a inovacao, levando os hotéis a criar vantagens competitivas sustentaveis, e, consequentemente,
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afetar o DO. Nessa mesma linha, os resultados da pesquisa de Alonso-Almeida et al. (2016)
indicam que quanto mais alta a categoria do hotel e, portanto, mais exigente a clientela, mais

predisposto é o estabelecimento para a aprendizagem.

Quanto ao tipo de cliente recebido pelo hotel, negocio ou lazer, alguns autores também apontam
esse fator como determinante das Tl adotadas pelo hotel. Cobanoglu et al. (2011) afirmam que
os tipos de tecnologias utilizadas pelo hotel sdo vitais na escolha do cliente e na intensdo de
retorno. Os autores concluem em suas pesquisas que 0s viajantes de negécios tém diferentes
motivacOes ou propdsitos para viagens e, consequentemente, diferentes necessidades
tecnoldgicas em comparagdo com os viajantes de lazer. O viajante de negocios visa ser

produtivo durante a viagem, assim é muitas vezes dependente da disponibilidade de TI.

Um outro estudo que compartilna desse entendimento relacionado com a diferenciacdo
tecnologica a partir da visdo do cliente, é o de Chenetal. (2016). Os autores afirmam que cliente
de lazer prefere ser atendido por agentes de atendimento ao hdspede, enquanto o cliente de
negocios tem sua satisfacdo aumentada quando possui Tl que facilitem o autoatendimento,
como os KSK. Dessa forma, os gestores dos hotéis devem se concentrar na diferenciacao
tecnologica de acordo com a necessidade do cliente que pretende atender. Alonso-Almeida e
Rodriguez-Antén (2011) argumentam que hotéis com predominancia de clientes de lazer devem
focar em TI voltada para a qualidade do servigo, simplificando os procedimentos, tornando a

estadia desses clientes mais agradavel.

No entanto, Bilgihan et al. (2016) apresentam resultados diferentes e afirmam que as atitudes
dos viajantes de negocio e lazer em relagdo a importancia das tecnologias em geral, ndo sé as
TI no quarto, sdo bastante semelhantes. Ao contrario do apresentado nos estudos anteriores, 0s
hospedes de hotéis de lazer e de negdcio sdo igualmente sofisticados. Os autores apontam como
possivel explicacdo o fato das TI estarem mais acessiveis a populacdo em geral, o que aumenta
a familiaridade e as exigéncias dos clientes de lazer, que desejam desfrutar da mesma
comodidade que teriam se estivessem em casa. Dessa forma, os autores recomendam aos
gestores de hotéis evitar projetar quartos especificamente para negdcios ou lazer, pois 0s
viajantes de lazer ddo a mesma importancia para as Tl que os viajantes de negocios, e qualquer
tentativa de reduzir os niveis de servicos a qualquer um afetaria negativamente a satisfacdo dos

clientes.
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O tipo de clientela também afeta a AO. Alonso-Almeida et al. (2016) concluiram em seus
estudos, em hotéis na Espanha, que hotéis voltados especificamente para clientes de negocio
s80 mais propensos a aprendizagem do que outros tipos de hotéis, pois esse tipo de cliente tende
a ser mais exigente do que os clientes de lazer, sendo assim o hotel deve fazer um esforgo extra
para descobrir as necessidades desses clientes no intuito de oferecer um produto ou servico que

os satisfaca.

Um outro importante fator trabalhado na literatura é a afiliagdo, ou seja, o fato do hotel pertencer
a uma rede ou ser independente. Segundo Yu e Chen (2016) os hotéis que fazem parte de uma
rede sdo lideres tecnoldgicos, enquanto os hotéis independentes sdo considerados seguidores.
Os autores explicam que isso ocorre pelo fato dos grandes grupos hoteleiros possuirem mais
recursos para investir em novas TI. Entretanto, Chiu et al. (2012) concluem em suas pesquisas
que hotéis de rede possuem menor flexibilidade operacional, enquanto hotéis independentes
possuem maior flexibilidade operacional e independéncia na tomada de decisdes. Essas duas

conclusbes também foram alcancadas no estudo de Alonso-Almeida e Rodriguez-Anton (2011).

A afiliacdo também afeta a AO. Chiu et al. (2012) apontam que hotéis independentes possuem
uma deficiéncia na transferéncia de conhecimento, ou seja, no processo de AO por falta de
recursos que suportem o mesmo. O estudo de Alonso-Almeida et al. (2016) confirma o anterior
e explica que hotéis afiliados a redes sdo mais propensos a buscar o aprendizado conjunto e
considerar o processo de AO como um componente essencial do desenvolvimento da empresa.
Esse fato é atribuido a necessidade de compreender as diferentes necessidades de uma clientela
muito variada, e a necessidade de trabalhar em conjunto com os demais hotéis da mesma rede

em paises diferentes.

O tempo de trabalho do colaborador no hotel também foi apresentado como um importante
fator que afeta a organizacdo. Gjelsvik (2002) afirma que uma relagdo de trabalho de longo
prazo proporciona uma oportunidade tanto para os gestores quanto para os colaboradores de
aprimorar as competéncias individuais e organizacionais, especialmente as habilidades e
conhecimentos especificos que suportam a vantagem competitiva sustentavel do hotel. O autor
conclui em seus estudos que gestores da hotelaria parecem ndo utilizar o potencial de
aprendizagem de seus colaboradores permanentes e que as altas taxas de rotatividade
desencorajam os investimentos em treinamento, transferéncia de experiéncia e criacdo de

conhecimento.
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Um outro estudo que trabalha essa questdo é o de Oz et al. (2015). Os autores argumentam que
colaboradores que trabalhavam por longos periodos no mesmo hotel estabeleceram valores de
trabalho e CO compativeis com o desejado pela empresa, 0 que ndo ocorreu com aqueles que

trabalhavam por menos tempo. O Quadro 2 resume as contribuicdes apresentadas.

Quadro 2: Fatores contingenciais da inddstria da hotelaria

Este capitulo é finalizado com a compreensdo de que os fatores contingenciais possuem uma

importante influencia nos construtos em estudo. No préximo capitulo serdo discutidas as

Construto Fator Referéncias
Dime nséo Hoof et al. (1995)
Matzler et al. (2005)
Escobar-Rodriguez e Carvajal-Trujillo (2013)
Diffley e Mccole (2015)
Categoria Law e Chung (2003)
Singh et al. (2006)
Tecnologias da Informacéao Diffley e Mccole (2015)
Afiliacao Alonso-Almeida e Rodriguez-Antén (2011)
Chiuetal. (2012)
Yu e Chen (2016)
Clientela Cobanoglu et al. (2011)
Alonso-Almeida e Rodriguez-Antén (2011)
Chenetal. (2016)
Bilgihan et al. (2016)
Dime nsdo Barros (2005)
Desempenho Organizacional Assaf et al. (2012)
Categoria Fraj etal. (2015)
Dime nséo Bremser et al. (2014)
Alonso-Almeida et al. (2016)
Categoria Fraj et al. (2015)
Alonso-Almeida et al. (2016)
: Afiliacdo Chiuetal. (2012)
g%;g?;;g%enrzl Alonso-Almeida et al. (2016)
Clientela Alonso-Almeida et al. (2016)
Tempo de Gjelsvik (2002)
servico dos
colaboradores
Tempo de Oz et al.(2015)
Cultura Organizacional servico dos
colaboradores

relacdes entre os contrutos, as hipoteses e apresentado o modelo conceptual.
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4 DEFINICAO DAS HIPOTESES E MODELO CONCEPTUAL

“We do not know. We can only guess.”
Karl Popper

Neste capitulo sdo apresentadas as visfes de diversos autores sobre as articulagdes entre 0s
construtos mencionados anteriormente, e sdo apresentadas as hipoOteses de pesquisa que
suportam a construcdo do modelo conceptual. E importante salientar que, devido a vasta
literatura existente, os quadros ilustrativos das relacdes entre os construtos foram elaborados a

partir de estudos realizados no periodo que se estende entre 0s anos de 2000 e 2016.

4.1 Tecnologias da Informacéo e Desempenho Organizacional

A revisdo da literatura, apresentada nos topicos 3.1.1 e 3.1.2 desta tese, revela a importancia da
relacdo entre as Tl e 0 DO para pesquisadores e gestores. A maior parte dos estudos é realizado
sob a égide da RBV, demonstrando que os investimentos em TI, isoladamente, ndo representam
nenhum diferencial competitivo para a empresa, ndo sendo suficientes para alcancar vantagens
competitivas sustentaveis e impactar o DO (Bharadwaj, 2000; Bresnahan, Brynjolfsson, & Hitt,
2002; Tippins & Sohi, 2003; Melville et al., 2004; Real et al., 2006; Bulchand-Gidumal &
Melian-Gonzélez, 2011; Chae et al., 2014; Bilgihan & Wang, 2016).

Esses estudos apontam que as Tl devem ser utilizadas para alavancar outros recursos
organizacionais internos, gerando diferenciacdo em relagcéo a concorréncia. A partir da revisao
da literatura, apresentada no Quadro 3, pode-se afirmar que todos os estudos citados, embora
centrando-se em diferentes aspetos, demonstraram haver relacdo entre as Tl e o DO. Entretanto,
essa relacdo ndo é direta, € mediada pela presenca de recursos humanos e/ou organizacionais,
com os quais as Tl devem ser associadas para que haja uma melhoria no DO (Bresnahan et al.,
2002; Melville et al., 2004; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011; Tavitiyaman et al.,
2011; Kandampully et al., 2016). Na industria da hotelaria esse posicionamento é confirmado
nos trabalhos de Tavitiyaman et al. (2011), Cohen e Olsen (2013) e Bilgihan e Wang (2016).
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Quadro 3: Articulagéo entre Tecnologias da Informacdo e Desempenho Organizacional

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
Analistas e Apresenta uma relacdo positiva entre a
executivos de 56 capacidade de Tl de uma empresa e o DO.
Bharadwaj empresas lideres de ESt.qu
EUA - quantitativo
(2000) T1 com capacidade (Teste )
de Tl superior e 56
empresas ndo lideres
416 profissionais de Investimentos em T1sé geram melhorias no
Bresnahan et empresas de Est_udq DO quando ha investimento si multéne_o_e[n
al. (2002) EUA manufatura, quantitativo | recursos hgmanos adequados para utiliza-
' mineracdo ou (regressdo) | las e organizacdo do espaco de trabalho.
construcdo
o 271 gestores de Est_udq As TI, por sj sc’;, nﬁo_exercem influéncia no
Tippins e EUA empresas de quantitativo | DO, a relacéo é mediada pela AO.
Sohi (2003) manufatura (equacbes
estruturais)
As Tl séo consideradas um recurso valioso
Melville et Revisio da erepdente de fatores internos e externos,
al. (2004) -- -- literatura incluindo recursos organizacionais
' complementares da empresa (estrutura,
cultura, politicas, local de trabalho...).
140 Chief Executive Estudo As TI, por si s6, ndo exercem influéncia no
Officer (CEO) de o DO, arelacdo € mediada pela AO e pelo que
Real et al. £ h do setor d quantitativo for denominam mpeténci
(2006) spanha | empresas do setor de (equacdes 0s autores denominam competéncias
inovacao : distintivas de TI.
tecnoldgica estruturais)
Bulchand- . Os investimentos em T1I isoladamente ndo
Gidumal e Inforrigticotl:egfficer uaEr?;[iliggvo sdo suficientes para impactar o DO. No
Melian- Espanha (CIO) de q(e ~ entanto, quando as Tl séo trabalhadas em
Gonzalez N quacoes conjunto com outros recursos (humanos e
(2011) universidades estruturais) organizacionais), esse impacto é possivel.
Fortes estratégias de Tl e recursos humanos
Estudo e N
Tavitiyaman 317 donos e gestores | quantitativo levam os hoteis a ter vantagens em relagdo
etal. (2011) EUA gerais de hotéis (equacdes aameaca de novos operadpres eao pode_r de
estruturais) barganha dos clientes, além de determinar
um melhor DO.
. Estudo As Tl (tratadas como competéncias
RaBn?cl:svztr ;al Espanha Zgiwgrigase quanti ta:[ivo disti r)tivas de TI) estéo_ _positivam_ente
(2012) ' tecnolégicas (equagoc_as re_Iac!onadas a AO, e possui impacto, direto
estruturais) | e indireto, no DO.
Estudo C:cs_trecursogf_ cotmplemegtares dde TI téhm
fo. o efeitos significativos sobre o desempenho
Olsc,:e%h(eznoia ansﬁ 112 dc&r;osotiégijsstores q?:q”&:ggggo competiti_vo cha org_anizagéo, entretanto
estruturais) esses efeitos sdo mediados pelos resultados
dos colaboradores.
296 gestores Estudo N&o ha ligacdo significativa direta entre a
Chae et al empresas lideres em | quantitativo | capacidade de Tle o DO.
(2014) ' EUA Tl e 296 empresas (teste
correspondentes nao Wilcoxon

lideres

signed-rank)
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Quadro 3: Articulagéo entre Tecnologias da Informacéo e Desempenho Organizacional

(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
O uso das Tl é entendido como um
o | TR e dendisen, gt s
Sweeney e EUA 783 doros de quantitativo a capacidade de absor¢do do mesmo. Por
Montealegre franquias (equacdes P ; Gac L
- sua vez considera a capacidade de absorcéo
(2015) estruturais) . .
de conhecimento uma mediadora do
impacto do uso das Tl no DO.
N 8 gestores de Estudo A vantagem competitiva induzida pelas Tl
Bilgihane - A : x
empresas da qualitativo | é interdependente da integracdo de
Wang EUA L - .
inddstria da (Grounded | recursos, habilidades de gerenciamento,
(2016) S S o P
hospitalidade theory) sofisticacdo tecnoldgica e recursos criticos.

Um recurso que se destaca no estudo dessa relacdo é a AO. Estudos como os de Tippins e Sohi
(2003), Real et al. (2006), Bolivar-Ramos et al. (2012) e lyengar et al. (2015) percebem a AO
como um importante recurso, que por meio da complementaridade, fard com que a organizacgéo

sinta os beneficios introduzidos pelas TI.

Tendo em vista as questdes apresentadas sdo estabelecidas as duas primeiras hipoteses de

investigacao, sendo:

H1: As Tecnologias da Informacdo, por si sd, ndo exercem influéncia no Desempenho

Organizacional.

H2: A relacdo positiva entre a Tecnologias da Informacéo e o Desempenho Organizacional é

mediada pela Aprendizagem Organizacional.

4.2 Tecnologias da Informacéo e Aprendizagem Organizacional

Tendo em vista a importancia da AO no processo de criacdo da inovacdo técnica nas empresas
(Sanz-Valle et al., 2011; Yu, Dong, Shen, Khalifa, & Hao, 2013), uma série de estudos tém
tentado identificar seus principais determinantes (Real et al., 2006). Entre eles, a literatura
destaca o papel que as Tl podem ter no desenvolvimento e facilitacdo da AO (Chen, Lee, Zhang,
& Zhang, 2003; Boudreau & Robey, 2005; Real et al., 2006; Kane & Alavi, 2007; Yu et al.,
2013; Dodgson et al., 2013).
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As TI podem ser usadas para sistematizar, aprimorar e agilizar o gerenciamento de
conhecimento em grande escala (Alavi & Leidner, 2001), acelerando a velocidade com que a
informacdo é adquirida e disseminada por toda a empresa e ajudando a assegurar que cada
membro da empresa esta atualizado em relacdo as informagdes relevantes do mercado (Alavi
& Leidner, 2001; Tippins & Sohi, 2003; lyengar et al., 2015; Fernandes, Alturas, & Laureano,
2015).

Além disso, as Tl fornecem um mecanismo ideal para que os membros dispersos da
organizagdo, por meio de um sistema comum (por exemplo, intranets), sejam capazes de
compartilhar, mais facilmente, interpretagdes individuais da informagdo, tornando o
desenvolvimento de consenso mais eficiente (Tippins & Sohi, 2003; Real et al., 2006; Bolivar-
Ramos et al., 2012), auxiliando no processo de acumulagdo das informacdes valiosas e,
consequentemente, afetando positivamente a memoria organizacional (Tippins & Sohi, 2003;
Bell, Bradley, Fugate, & Hazen, 2014; Dong & Yang, 2015).

O Quadro 4 resume as contribuicdes e conclusdes apresentadas por estudiosos sobre o tema, e
pode-se afirmar que os estudos empiricos, apesar de concentrando-se algumas vezes na AO
COMO um processo e em outras como um produto, demonstraram haver relagéo positiva e direta
entre as Tl e a AO.

Quadro 4: Articulacéo entre Tecnologias da Informacao e Aprendizagem Organizacional

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
Tl usadas para sistematizar, aprimorar e
Alavie _ _ Revisdoda | agilizar 0 gerenciamento de
Leidner (2001) literatura conhecimento, considerado parte do
processo de AO
Chenetal. EUA _ Revisdoda | As Tl podem ser um catalisador da AO.
(2003) literatura
o _ 271 gestores de Est_udc_) As Tl estdo positivamente relacionadas a
Tippins e Sohi EUA empresas de guantitativo AO.
(2003) manufatura (equacdes
estruturais)

Estudo Trabalha a influéncia da implementacéo

Observacéo e S
¢ qualitativo de novas Tl no que os autores chamam de

Boudreau e entrevistas com

Robey (2005) EUA diferentes atores (g:rc])unded aprendizagem improvisada.
organizacionais cory
research)
140 CEOs de Estudo TI s&o um dinamizador da AO.
Real et al. empresas do setor quantitativo
(2006) Espanha de inovacdo (equacdes
tecnolégica estruturais)
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Quadro 4: Articulagédo entre Tecnologias da Informagéo e Aprendizagem Organizacional
(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
As ferramentas de TI podem ser
Lorpress oar | Ee | claisadors do protesso e A0 e
Kane e Alavi utilizados casos ja a P ) : NS
EUA . (caso de estudo | determinados ambientes organizacionais
(2007) publicados sobre ~ e ) - )
cla - modelf_:lgao (ex: aprendlze_s_lentos ). O_amblent_e e as
computacional) | pessoas que utilizam as TI influenciam o
impacto que as mesmas teriam na AQ.
Bolivar- 201 CEOs de uaEr?ttiligtci)vo 250 Tl estdo positivamente relacionadas a
Ramos etal. | Espanha empresas q(e LACHES '
(2012) tecnolégicas quacoe
estruturais)
114 gestores de A orientagdo  tecnolégica, focada
Estudo - «
empresas que o predominantemente na adocdo de novas
Yuetal. . P quantitativo - PR e
China possuiam um ~ tecnologias, tem influéncia positiva na
(2013) avangado portfélio (equacges AO
ado pol estruturais) '
tecnoldgico
Estudo As Tl podem facilitar e conduzir a AO.
Dodgson et al. qualitativo
(2013) EUA IBM (caso de
estudo)
. As Tl podem facilitar o processo de AO.
Analise de Estudo P P
Bell et al. EUA processos em qualitativo
(2014) Varios niveis (caso de
organizacionais estudo)
Estudo O uso das Tl é entendido como um
lyengar et al. EUA 783 donos de guantitativo mecanismo de aprendizagem, impactando
(2015) franquias (equacdes a eficacia da transferéncia e a capacidade
estruturais) de absorcdo de conhecimento.
24 empresas Estudo As TI sdo vistas como moderadoras do
Dong & Yang EUA farmacéuF:icas (68 uantitativo processo de AO, ou seja, catalisadoras-
(2015) observacdes) %re ressio) chave na capacidade de absorgdo do
& 9 conhecimento.
Estudo Fatores tecnolégicos sdo pegas-chave
Alonso- o
. 147 gestores de quantitativo para a AO.
Almeida etal. | Espanha L P
(2016) hotéis (anélise de
agrupamento)

Em relacdo a industria da hotelaria, os trabalhos de Alonso-Almeida et al. (2016) fornece fortes
evidéncias sobre o papel da Tl na melhoria da AO e do processo de personalizacdo de servicos
ao cliente. Almeida et al. (2016) apontam as TI como pegas-chave para envolver os
colaboradores no processo de AO. Ja Piccoli et al. (2017), em um estudo bem recente, afirmam
que as TI permitem que o hotel apreenda com as preferéncias dos clientes, demonstradas a partir
do website do mesmo, ou por meio de outras tecnologias em que o cliente seja capaz de

expressar suas preferéncias, aumentando o valor agregado para 0 mesmo.

Tendo em vista a influéncia das Tl na AO, é estabelecida a terceira hip6tese de investigacao:

93



H3: As Tecnologias da Informacdo tém uma influéncia positiva na Aprendizagem

Organizacional.
4.3 Cultura Organizacional e Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem é essencial para uma organizacao adaptar eficientemente as novas condicdes
ambientais e gerar valor a longo prazo sobre os concorrentes. No entanto, para aprender, uma
organizagéo precisa ter uma CO que favorega a absorgéo individual e coletiva do conhecimento
(Lopes, Pedn, & Ordas, 2004; Fraj et al., 2015). Em outras palavras, a CO é um elemento-chave
para o processo de AO (Schein, 1996; Long & Fahey, 2000; Argote et al., 2003; Sanz-Valle et
al., 2011; Liao et al., 2012), pois é capaz de influenciar fortemente o comportamentos dos
colaboradores e determinar os valores, crencas e sistemas de trabalho que poderiam encorajar
ou impedir a AO (Schein, 1996; Silva, 2001; Alavi & Leidner, 2001; Fernandes et al., 2015).

Alguns autores apontam ainda que CO e a AO sdo recursos organizacionais internos
considerados mutuamente dependentes (Santos & Fischer, 2003; Lemon & Sahota, 2004; Sanz-
Valle et al., 2011). A CO pode ser vista como um repositorio de conhecimento com capacidade
de armazenamento e processamento de informagdes, enquanto a AO desempenha um papel
importante no sentido de garantir que 0 repositorio de conhecimento seja continuamente
renovado e atualizado para permitir respostas eficazes as mudancas no seu ambiente
competitivo (Lemon & Sahota, 2004; Liao et al., 2012; Fernandes et al., 2015). Portanto, para
que se possa gerenciar a mudanga organizacional, cada vez mais intensa e necesséaria a
sobrevivéncia das organizacOes € necessario compreender os fendmenos pertinentes a relacdo
entre a CO e a AO (Silva, Godoy, & Hanashiro, 2013).

O Quadro 5 apresenta o posicionamento dos principais autores que analisam essa relacdo e
demonstra que a CO é um importante fator de influéncia da AO. Destaca-se um elevado nimero
de estudos qualitativos/revisdes de literatura que analisam essa relacao de forma mais profunda,

no intuito de compreender as razfes subjacentes dessa influéncia.

94



DEFINIGAO DAS HIPOTESES E MODELO CONCEPTUAL

Quadro 5: Articulagdo entre Cultura Organizacional e Aprendizagem Organizacional

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
Estudo A CO influencia a criagdo,
Long e Fahey Empresas, qualitativo compartilhamento e uso de
EUA gestores e (entrevistas e conhecimento, ou seja, a CO é capaz de
(2000) ; C
literatura revisdo da alavancar o processo de AO.
literatura)
Silva (2001) il B Revisio da g%oopode ser um facilitador ou inibidor
literatura '
A CO é um determinante na criacdo de
conhecimento (parte do processo de AO),
vista como o insumo mais importante para
Alavi e Revis3 uma gestdo eficaz do conhecimento e AO,
. evisdo da -
Leidner EUA -- literatura por determinar os valores, crencas e
(2001) sistemas de trabalho que poderiam
encorajar ou impedir tanto a criagdo
quanto a partilha de conhecimento, fases
do processo de AO.

Argote et al. EUA _ Revisdo da A CO é um importante fator social que

(2003) literatura afetaa AO.
Loiolae Revisio da A CO foi apontada como um dos
Bastos Brasil -- li principais fatores que influenciama AO.
iteratura
(2003)
Entrevista em A CO e a AO sdo construtos
profundidade indissociaveis e dinamicos, sendo a CO
Santos e com14 Estudo um fator que pode facilitar ou limitar a
Fischer Brasil colaboradores | qualitativa (caso | AO.
(2003) de uma de estudo)
multinacional de
alta tecnologia
195 gestores de Estudo A CO encoraja o desenvolvimento da AO.
Lopes et al., Espanha err?r?ensiis de quantitativo
(2004) P seFr)vi o ou (equacdes
¢ estruturais)
manufatura
Grupos de A COea AO sdo considerados construtos
Lemone Rei colaboradores Estudo indissociaveis, ha influéncia mitua de um
eino . L
Sahota Unido da &rea de P&D | qualitativo (caso | sobre o outro.
(2004) de uma empresa de estudo)
de telecom.

Antonello e Revisio da A CO destaca-se como um dos principais
Godoy Brasil -- literatura facilitadores da AO, mas também pode
(2010) ser vista como uma barreira.

A CO afeta a AO, entretanto o impacto

451 CEOs de Estudo varizli (ilje acordo com o tipo dde CO. Os

Sanz-Valle et Espanha empresas de quantitativo irﬁtszgr:;vgs,:goén;agjd?\gir?’ittilfzf ere1 i?n?ouz
al. (2011) P manufatura e do (equacdes » €N

setor de servicos

estruturais)

Cultura Hierarquica é negativamente
associado a AO. Em suma, a CO pode
afetar, positiva ou negativamente, a AO.
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Quadro 5: Articulagéo entre Cultura Organizacional e Aprendizagem Organizacional
(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
449 A CO afeta a AO diretamente, e também
. profissionais de ESt.qu indiretamente por meio da gestdo do
Liao etal. Taiwan 23 empresas da quantitativo conhecimento
(2012) baelca o (equacdes '
estruturais)
seguradoras
Estudo A CO ¢é vista como um recurso que
Fraj etal. Espanha 232 gestores de quantitativo estimula a AO.
(2015) hotéis (equacgoes
estruturais)

A revisdo da literatura trouxe ainda detalhes sobre essa relagdo, e demonstra que a CO
influencia a AO de quatro distintas formas (Fiol & Lyles, 1985; Long & Fahey, 2000). Em
primeiro lugar, a CO molda pressupostos dos trabalhadores sobre se o conhecimento é
importante ou ndo e que tipo de conhecimento compensa ser gerido. Em segundo, a CO permite
que o conhecimento individual se torne o conhecimento organizacional, ou seja, influencia o
processo de AO. Em terceiro, a CO molda os processos pelos quais 0s novos conhecimentos
sdo criados, legitimados e distribuidos. Finalmente, a CO cria 0 contexto para a interacdo social
que acaba por determinar o quéo eficaz a organizagao pode ser na criagdo, compartilhamento e

aplicacdo do conhecimento (Long & Fahey, 2000; Sanz-Valle et al., 2011).

Quanto a industria da hotelaria, o estudo de Fraj et al. (2015) evidencia que a CO é um recursos
que estimula a AO, uma vez que ela é capaz de encoraja a aceitacdo de mudancas e novas
rotinas, necessarios para sobrevivéncia das organiza¢Ges dessa industria. A complexidade do
ambiente onde os hotéis estdo inseridos exige CO orientadas para a aprendizagem. Tal
orientacédo estimula a capacidade organizacional de sentir, dar forma e responder a ameacgas e

oportunidades ambientais internas e externas.

Tendo em vista as pressuposi¢oes apresentadas, e que a CO pode influenciar a AO positiva ou

negativamente, tem-se a quarta hipotese de investigagéo:

H4: Cultura Organizacional influencia a Aprendizagem Organizacional.

4.4  Cultura Organizacional e Tecnologias da Informacéo

A relacdo entre TI, mais comumente os Sistemas de Informacéo (SI), e a CO tem sido analisada

desde a década de 1980, quando percebeu-se que a CO desempenha um papel nos processos
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gerenciais que pode, direta ou indiretamente, facilitar as mudangas organizacionais (Weick,
1990; Silva & Fleury, 2000; Harper & Utley, 2001) e influenciar a implementacao e uso das Tl
(Gallivan & Srite, 2005; Park, 2005; Leidner & Kayworth, 2006; Rostock, 2011; Chung, Hsu,
Tsai, Huang, & Tsai, 2012).

A avaliacdo dessa relacdo sob a ética da implementacéo tecnolédgica demonstra que as inimeras
falhas na adocdo de novas TI estdo associadas a um desajuste entre os valores da CO e o0s
atributos das novas Tl (Krumbholz & Maiden, 2003; livari & Huisman, 2007; Stuart, Zealand,
Mills, & Remus, 2010; Jackson, 2011). Harper e Utley (2001) afirmam que a CO deve ser
moldada para suportar a implementacdo bem-sucedida e o uso adequado das TI. Enfatizam que
é necessario identificar os atributos da CO existente e, em seguida, iniciar o processo para

diminuir ou remover atributos culturais ndo desejados.

Os projetos de Tl estdo cada vez mais sujeitos a fatores humanos, culturais e organizacionais
do que aos aspetos técnicos da tecnologia em si. Bittencourt, Petratti e Rosini (2012) apontam
que as novas tecnologias, na maioria das vezes, alteram profundamente as relacGes interpessoais
e profissionais e a relagdo dos profissionais com seus trabalhos. Sendo assim, é imprescindivel
que se estabeleca um vinculo entre os propdsitos da empresa, as particularidades da CO por ser
ela a moldar o comportamento dos colaboradores e a infraestrutura tecnoldgica. As Tl nédo
devem ser adotadas como fim em si, mas como meio, reforcando o modelo de negocios, 0s
processos e a CO (Rostock, 2011).

Alguns estudos apontam ainda a existéncia de uma influéncia mutua, ou seja, a assimilacao
bem sucedida das TI dependem da sua adequacdo aos valores da CO e, posteriormente, a l6gica
imposta pelas TI ird determinar uma remodelacdo da CO (Avison & Myers, 1995; Cabrera,
Cabrera, & Barajas, 2001; Junior & Oliveira, 2003; Leidner & Kayworth, 2006; livari &
Huisman, 2007; Jackson, 2011; Rostock, 2011; Bittencourt et al., 2012). Leidner e Kayworth
(2006) demonstram que o grau de ajuste entre os valores dos grupos sociais, definidos pela CO,
e os valores incorporados nas T1 sdo necessarios para o sucesso da adoc¢ao e difusdo das TI. Por
outro lado, os autores identificam em suas analises que grandes projetos de Tl como, por
exemplo, sistemas de ERP, que impdem sua propria l6gica em estruturas organizacionais e

processos de negocios, podem transformar a CO.
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O Quadro 6, elaborado a partir da revisdo da literatura, aponta que alguns estudos sobre o tema
analisam a relacdo a partir de um tipo especifico de TI, como, por exemplo, 0 ERP ou 0 CRM.
E de se destacar também que a maioria dos estudos encontrados faz uma analise qualitativa,
utilizando-se 0 método caso de estudo, com a proposta de destacar o papel da CO na
implantacdo de novas Tl ou identificar fatores da CO que teriam impacto na adocéo e uso das

TI. Poucos estudos trabalharam o impacto da CO nas TI.

Quadro 6: Articulacéo entre Cultura Organizacional e Tecnologias da Informagéo

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
Estudo A implantacdo e assimilacdo de novas TI
Silvae dependemda CO. O uso da T deve atender
. . . qual./quant. - ;

Fleury Brasil 1 universidade (Caso de as necessidades dos colaboradores,
(2000) respeitar 0s seus valores e a forma de
estudo)

trabalhar do grupo.
Atributos da CO podem influenciar,
Gestores de 18 positiva ou negativamente, a implantagéo e
Estudo .
H empresas i uso de novas TI. CO orientada para as
arper e . quantitativo . .
EUA governamentais e [0 pessoas tendem a experimentar maiores
Utley (2001) - (analise de S . x
comerciais agrupamento) niveis de sucesso de implementacdo de
durante 3 anos grup novas Tl do que aquelas com CO mais
orientadas para a producao.
Estudo A assimilacdo bem-sucedida das TI exige
Cabrera et Turquia 120 colaboradores qualitativo gue as mesmas se encaixema CO, e/ou que
al. (2001) g de umbanco (caso de a CO seja moldada para atender as
estudo) exigéncias comportamentais das TI.
Reino 1 empresa de Estudo Ha relagdo entre os valores fundamentais
Krumbholz e ; produtos o indicativos da CO e as dificuldades de
; Unido e o qualitativo . ~ . e
Maiden Escandi farmacéuticos e d implementacdo de um tipo especifico de T,
(2003) seandin equipamentos de (caso de 0 ERP
avia e estudo) '
laboratério
Janior e Estudo A adogdo de TI, consubstanciada na
L . 1 empresa do qualitativo implementacdo de um sistema de ERP,
Oliveira Brasil : L
(2003) setor de servicos (caso de levou a mudancas significativas na CO.
estudo)
Gallivane EUA _ Revisdo da A cultura, seja a nivel nacional ou
Srite (2005) literatura organizacional, pode influenciar as TI.
Estudo Alguns atributos da CO suportam melhor a
quantitativo | utilizacdo de TI para gerir o conhecimento
Park (2005) EUA Gez:g;r)er;ii 26 (Correlacdo de | dentro das organizagdes.
Pearson e
Spearman)
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Quadro 6: Articulagéo entre Cultura Organizacional e Tecnologias da Informacao

(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
A cultura, seja a nivel nacional, organizacional
Leidner e N ou de grupo, pode influenciar a implementagéo
Kavworth EUA _ Revisao da de novas TI. A cultura pode, direta ou
ywor literatura indiretamente, influenciar as TI. A longo prazo
(2006) > 4o prazo,
grandes projetos de Tl (Ex. ERP) podem
transformar a CO.
A CO impacta a implantacdo de metodologias de
livari e Africa Desenvolvedores de Estudo quantitativo desenvolvimento de sistemas de informacéo.
Huisman do Sul Sistemas e gestores (regressio) Explica que quando um sistema de informacéo
(2007) de T1 de 80 empresas entra em conflito com os valores de CO, a
implementacdo do sistema serd resistida.
Stuart et al. Nova Colaboradores de 1 Estudo qualitativo | A CO impacta os projetos de implementacéo de
(2010) Zelandia Universidade (Caso de estudo) Enterprise Systems.
Demonstra que a CO, constantemente formada e
Jackson Reino 24 colaboradores de Estudo qualitativo | reformada pelas relagdes sociais, afeta
(2011) Unido 1 Faculdade (Caso de estudo) fortemente a implantacdo de um sistema de
informacéo.
Rostock . Colaboradores de 2 Estudo qualitativo As TI dependem dos atributos dg C(~) para ser
(2011) Brasil empresgz rcig grande (Caso de Estudo) implantada com sucesso na organizagao.
Bittencourt et Brasil 1 homestore de Estudo qualitativo gos?e(rjiorif](ztr?teaallrg gilzgtﬁzzstgeper;g:isovz; Te I
al. (2012) grande porte (caso de estudo) . '
afetard a CO.
Chung et al 78 gestores de Estudo ggantitativo A CcoO ) influencia  significativamente a
(2012) ' EUA empresas de_ alta (anz_illse_da implantacdo da T1, no caso o CRM.
tecnologia variancia)
e . Estudo quantitativo | A CO impacta a implementacédo de novas T1, no
Rahimi e Re!no 346 gestores dg_uma (Corrgla(;éo de caso a im%lantagéo réle novosgprojetos de CRM.
Gunlu (2016) Unido rede de hotéis Pearson)

Quanto a industria da hotelaria os estudos de Rahimi e Gunlu (2016), ao analisar o impacto da

CO em um projeto de implementagdo de CRM, evidenciam que a CO é um dos fatores cruciais

para a implementacdo bem sucedida. Os autores afirmam que € necessario criar um ambiente

para suportar todas as etapas da implementacdo do CRM, o que na industria da hotelaria se

torna fator critico devido a sua natureza humana e ao papel nevrélgico da CO na qualidade dos

servicos prestados.

Dada a importancia da CO nos projetos de implementacdo de novas Tl e na utilizacdo das

mesmas, e seu poder de influenciar de forma positiva ou negativa, se estabelece a quinta

hipotese de investigacao:

H5: A Cultura Organizacional influencia as Tecnologias da Informagéo.

4.5

Aprendizagem Organizacional e Desempenho Organizacional

Um consideravel ndmero de pesquisas reconhecem a importancia da AO para o DO
(Hanvanich, Sivakumar, & Hult, 2006; Liao & Wu, 2009; Abbade, 2012; Abbade, Zanini, &
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Souza, 2012). A AO tem sido considerada uma varidvel estratégica para a obtencdo de
vantagens competitivas sustentaveis de longo prazo, com potencial para promover mudancas e
melhorar o DO (Lipshitz et al., 1996; Hult et al., 1997; Bontis et al., 2002; Calantone et al.,
2002; Emden, Yaprak, & Cavusgil, 2005; Real et al., 2006; Leopoldino & Loiola, 2010;

Jiménez-jiménez & Sanz-valle, 2011; Bolivar-Ramos et al., 2012).

Empresas com forte com um processo de AO eficiente ndo sdo simplesmente colecionadoras
ou armazéns de conhecimento, mas processadoras dele (Liao & Wu, 2009). Como consequéncia
essa empresas tém uma melhor chance de detetar eventos e tendéncias no mercado, sdo mais
flexiveis e mais rapidas para responder a novos desafios do que os concorrentes e,
consequentemente, possuem um melhor DO (Yeung, Lai, & Yee, 2007; Jiménez-jiménez &
Sanz-valle, 2011).

Alguns estudos fornecem evidéncias de uma relacao significativamente positiva entre a AO e
0 DO (Lopes et al., 2004; Garcia-morales et al., 2007; Liao & Wu, 2009; Leopoldino & Loiola,
2010; Jiménez-jiménez & Sanz-valle, 2011; Bolivar-Ramos et al., 2012), apesar de trabalharem
essa relagdo em diferentes perspetivas, como € o caso de Bontis et al. (2002) que trabalha a
relacdo com enfoque nos estoques de conhecimento, ou os estudos de Tippins e Sohi (2003),

Real et al. (2006), Bolivar-Ramos et al. (2012) centrados no processo de AO.

Os estudos também se diferenciam por apresentarem resultados diferentes quanto ao tipo de
influéncia que a AO possui sobre DO. Estudos como os Tippins e Sohi (2003), Lopes et al.
(2004) e Emden et al. (2005) apresentam como resultado uma influéncia direta e positiva da
AO sobre o DO. Outros enfatizam que a AO influencia o DO de foram indireta, por meio da
inovacdo (Garcia-morales et al., 2007), das competéncias tecnoldgicas distintivas (Real et al.,

2006), ou ainda por meio da capacidade de a¢ao (Perin et al., 2006).

Em suma, o Quadro 7 apresenta os trabalhos de diversos autores que, apesar de apresentarem
diferentes medidas tanto para a analise da AO, quanto para o DO, devido a polissemia dos
termos e a fragmentacdo do campo, fornecem evidéncias que apoiam uma relacao positiva entre
aAOeoDO.
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Quadro 7: Articulacéo entre Aprendizagem Organizacional e Desempenho Organizacional

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
187 gestores de Estudo Ha uma relacdo positiva entre a AO e o0 DO.
Calantone et EUA empresas de guantitativo | A AO melhora 0 DO de forma direta e
al. (2002) manufatura e (equacdes indireta, por meio da inovagdo
Servico estruturais) organizacional.
Estudo Ha uma relacédo positiva entre a AO e 0 DO.
Bontis et al. Canada 480 colaboradores | quantitativo
(2002) e gestores (equagOes
estruturais)
Estudo H& uma relacao significativamente positiva e
Tippins & 271 estores de guantitativo | direta entre a AO e 0 DO
Sohi (2003) EUA empresas de (equacdes
manufatura :
estruturais)
195 gestores de Estudo A AO influencia direta e positivamente o DO.
Lopes et al. grandes empresas quantitativo
(2004) Espanha de servico ou (equacdes
manufatura estruturais)
184 gestores Estud A AO tem impacto direto nas varias
seniores de 5.Uc0 dimens6es do DO
Emden et al. USA ermpresas de quantitativo '
(2005) P (equacdes
manufatura e -
. estruturais)
servicos
140 CEOs de Estudo A AO influencia positivamente o DO, de
Real et al. empresas do setor guantitativo | forma direta e indireta, por meio das
Espanha : N ~ A P L
(2006) de inovagéo (equacOes competéncias tecnoldgicas distintivas.
tecnolégica estruturais)
Hanvanich 200 profissionais uaErittiL:gtci)vo Au? gugiaerr?:?r:?)?:g;sa?ur%a eean:): preses
et al, (2006) EUA de gerenciamento q(e LACHES q '
' de suprimentos quacoe
estruturais)
170 diretores de Estudo A AO influencia, indiretamente por meio da
Perinetal. Brasil empresas da guantitativo | capacidade de acdo, o DO.
(2006) inddstria (equacdes
eletroeletrénica estruturais)
AO leva a um DO superior quando é
Estudo incentivada por outros fatores, como o apoio
Yeung etal. Hong 8 empresas de qualitativo da alta adr%inistra do uma’ infraestruF;ura
(2007) Kong manufatura (caso de . &0,
apropriada para o aprendizado e uma cultura
estudo) .
de aprendizagem.
Garcia- CEOs de 401 Estudo A AQ influencia positiva e diretamente o0 DO,
Morales et | Espanha empresas o_Ie quantltaflvo e indiretamente por meio da inovagao.
grande, médio e (equacdes
al. (2007) :
pequeno porte estruturais)
327 gestores de Estudo A AO afeta positivamente o DO.
Liao & Wu Taiwan | empresas do setor | quantitativo
(2009) intensivo em (equacdes
conhecimento estruturais)
LgoEgligll r;o Brasi 10 estudos Revisio da A AO afeta positivamente o DO.
(2010) quantitativos literatura
Jiménez- Estudo A AO influencia positiva e indiretamente o
jiménez & Espanha 451 empresas de quanti tativo DO, principalmente, facilitando a inovacdo.
Sanz-valle P bens e servigos (equacdes
(2011) estruturais)
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Quadro 7: Articulacéo entre Aprendizagem Organizacional e Desempenho Organizacional
(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
A AO influencia o DO por meio do
Tajeddini i 118 gestores e Est_udc_) desenvolvimento de novos servigos.
(2011) Suica donos de hotéis quanti tativo
(regressao)
123 donos Estudo AO tem influéncia positiva no DO quando
Abbade et Brasil empresas de quantitativo associada a orientacdo para o mercado em
al. (2012) pequeno e médio (equacgoes que se situa a empresa.
porte estruturais)
Bolivar- 201 CEOs de Est_udq ,SOAO esta positivamente relacionada ao
Ramos et al. | Espanha empresas quant taflvo '
(2012) tecnoldgicas (equacdes
estruturais)
123 donos de Estudo A AO possui influéncia significativamente
Abbade Brasil empresas de quantitativo positiva no DO.
(2012) pequeno e médio (equacdes
porte estruturais)
Estudo A AO néo afeta diretamente o DO. O efeito
Fraj etal. Espanha 232 gestores de quantitativo é positivo indireto, pois a AO modifica o0s
(2015) P hotéis (equacdes comportamentos organizacionais, por meio
estruturais) da capacidade de inovacao.

A literatura fornece pouca evidéncia empirica sobre o papel da AO na industria da hotelaria
(Tajeddini, 2011; Alonso-Almeida et al., 2016). Os estudos existentes demonstram que, assim
como nas demais industrias, a AO tem influéncia sobre o DO, pois os hotéis orientados para a
AO sdo mais versados em estratégias para lidar com os clientes e concorrentes, o que, por sua

vez, leva a rentabilidade superior (Tajeddini, 2011; Fraj et al., 2015).
Assim, surge a sexta hipdtese de investigacao:

H6: A Aprendizagem Organizacional tem uma influéncia positiva no Desempenho

Organizacional.

46  Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional

Ao revisar a literatura e analisar os estudos sobre a CO e o DO Almeida, Bortoloto, Maria e
Santos (2013) constataram que ha relacdo significativa entre os construtos, sendo o DO
considerado uma variavel dependente da CO (Barney, 1986; Ogbonna & Harris, 2000;
Sorensen, 2002; Amah, 2012), ou seja, 0 sucesso das organiza¢Ges em grande parte depende da
sua CO (Amah, Daminabo-Weje, & Dosunmu, 2013). Entretanto, estudos aprofundados como

o0 de Marcoulides e Heck (1993) apontam que é dificil comprovar a relagéo positiva direta entre
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a CO e 0 DO, explicam que ndo ¢ clara a relacdo de causa e efeito devido a complexidade do

desenvolvimento dos processos organizacionais.

Tendo em vista a perspetiva Marcoulides e Heck (1993), outros estudos demonstraram que a
CO tem possibilidade de alavancar o DO, mas que isso ird depender de diferentes fatores
organizacionais, como atitudes e comportamento dos colaboradores (Gregory, Harris,
Armenakis, & Shook, 2009; Amah, 2012; Hogan & Coote, 2014), comportamento dos gestores
(Dgaard, Larsen, & Marnburg, 2005), valores que apoiam a inovac¢ado (Hogan & Coote, 2014),
ou ainda, por meio do processo de aquisicdo de conhecimento (Lépes et al., 2004; Zheng, Yang,
& Mclean, 2010; Nold 111, 2012).

Na industria da hotelaria Kemp e Dwyer (2001) examinaram essa relacdo em um hotel em
Sydney, e constataram que quanto mais forte CO menos a gestéo precisa invocar regras formais
e intervir para orientar o comportamento dos funcionarios. Afirmam que os colaboradores sdo
nutridos através da CO, é ela que ira incentivar comportamentos criativos, a inovagdo, o
comprometimento com o trabalho, facilitar a resolugdo de problemas e podera ser usada como
meio de socializagdo, onde uma mensagem comum pode ser dada e uma perspetiva comum

reforcada, e é dessa forma que a CO afetara o DO.

Em sintese, pode-se dizer que a CO tem potencial para aumentar a capacidade de resposta da
organizacdo, o compromisso dos colaboradores com a consecucdo dos objetivos
organizacionais, a cooperacdo, incentivar o espirito de equipa e, consequentemente, melhorar
0 DO (Amah, Daminabo-Weje, & Dosunmu, 2013; Zheng et al., 2010). No entanto, nota-se
que, Quadro 8, embora os diversos estudos representem esforcos de entendimento da relagéo

entre a CO e 0 DO, ndo ha uma Unica diregao.

Quadro 8: Articulacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
A CO pode ter uma relagéo positiva ou
negativa sobre o DO, dependendo do
. Estudo . .
Ogbonna e Reino 322 empresas de uantitativo tipo de CO (cultura competitiva e
Harris (2000) Unido diferentes setores % regressio) inovadora relacdo positiva e cultura de
g comunidade e burocratica relacdo
negativa).
Kemp e Estudo A CO forte e bem delineada de acordo
Dwver (2001) Australia 1 Hotel qualitativo (caso | com as estratégias da organizacdo, pode
Y de estudo) influenciar o DO.
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Quadro 8: Articulacgéo entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional
(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
Empresas de 18 A COinfluencia o DO. Em empresas de
diferentes setores Estud CO forte o DO foi menos variavel em
Sorensen EUA (utiliza os dados studo ambientes estaveis, entretanto em
(2002) do estudo de guantitativo ambientes volateis os beneficios de uma
Kotter & Heskett (regressdo) CO forte desaparecem.
(1992)13)
] 98 gestores de Est_udc_) Algu_ns indicadores de DO estdo
Séa e Enders . quantitativo relacionados a CO.
(2002) Brasil es_colas (correlagdo de
particulares
Pearson)
195 gestores de Estudo A CO afeta o DO indiretamente por
Lopes etal. Espanha grandes empresas quantitativo meio da AO.
(2004) P de servico ou (equacdes
manufatura estruturais)
48 gestores de Est_udc_n A _CO afeta indiretamente o DO por
@gaard et al. quantitativo meio dos resultados alcancados pelos
Noruega | uma rede de fast (1
(2005) (anlise das gestores.
food ~
correlac@es)
Gregory et al 354 gestores de ualizr?ttit':ggvo ':;itctjdoeslggﬁ:glt)ao&d[;? por meto das
(gzogg) ' EUA estabelecimentos q(anélise de '
de salde
agrupamento)
384 profissionais A CO influencia o DO por meio da
) Estudo 9 .
da érea de RH de - gestdo do conhecimento.
Zheng et al. EUA ermpresas de quantitativo
(2010) sé)rvi oe (equacdes
¢ estruturais)
manufatura
Menezes et al 136 colaboradores uaEr?ttiL':ggvo Au;(goltr)]::g?\gc;: p;)rsgt;vzrigern;;% oo
(2011) ) Brasil de uma empresa q(e LACHES q P P '
do setor elétrico quacoe
estruturais)
A CO pode influenciar o DO por meio
&,36 Empresas com Estudo do processo de AO. Elementos-chave da
Nold 111 titulos negociados o .
EUA quantitativo CO permitem que 0s processos de
(2012) na bolsa de (regressédo) conhecimento funcionem efetivamente
valores nos EUA g '
0 que gera melhor DO.
Estudo CO influencia significativamente o
L 320 gestores da guantitativo DO.
Amah (2012) Nigeria banca (Correlacdo de
Spearman)
Os estudos ndo mostram uma direcao
ameictal | g || Revsiod | (e s s s e o
(2013) literatura ¢ ¢

0 DO, a revisdo aponta que o tema ainda
carece de pesquisas.

13 Kotter, John P., and James L. Heskett (1992), Corporate Culture and Performance, New York: Free

Press.

104




DEFINIGAO DAS HIPOTESES E MODELO CONCEPTUAL

Quadro 8: Articulacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional
(continuacéo)

Autores Pais Amostra Técnicas Resultado
A CO influencia o comportamento dos
Amah etal. Nigéria -- Revisdo da gglmab?c:ﬁ?eotirersento (?:Qegtacn:r?secu ég
(2013) g literatura P ¢

dos objetivos da  organizagdo,
melhorando o DO.

Estudo A CO pode afetar indiretamente o DO.
91 gestores de o . .
Hogan e Coote . o quantitativo A CO influencia o comportamento
Australia escritorios de ~ . . .
(2014) . (equacdes inovador e é por meio desse que ela
advocacia. ; ]
estruturais) afetard o DO

Tendo em vista a analise sobre a relacdo CO e DO, e as discussdes apresentadas nos topicos 4.3

sobre a relacdo CO e AO, e 4.5, sobre AO e DO, surgem duas hipéteses de pesquisa:
H7: A Cultura Organizacional ndo exerce influéncia direta no Desempenho Organizacional.

H8: A relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional é mediada pela

Aprendizagem Organizacional.

Tendo em vista que a CO tem efeitos diretos sobre as Tl (tépico 4.4) e a AO (tdpico 4.3), equea
literatura ndo exclui a hipotese da CO poder ter um papel moderador na relagdo entre Tl e AO, isto
é, o fato da CO poder afetar a intensidade e/ou o sentido da relagdo entre os dois construtos (Baron

& Kenny, 1986), surge uma nona hipétese de pesquisa:

H9: A relacdo entre a Tecnologias da Informacéo e a Aprendizagem Organizacional é moderada

pela Cultura Organizacional.

4.7  Modelo Conceptual

Um modelo conceptual é uma selecdo de conceitos, com ou sem proposi¢Oes, usado para
representar ou descrever um evento, objeto ou processo (Meredith, 1993). Pode ser considerado
uma representacdo simplificada ou abstracdo da realidade, que descreve, reflete ou replica um
evento real, objeto ou processo, mas nao o explica (Cooper & Schindler, 2003). No caso deste
estudo, pode-se dizer que € uma operacionalizacao da teoria, a especificacdo de um conjunto

de relagcOes que podem ser testadas empiricamente (Salgueiro, 2012).
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Tendo em vista essa definicdo, os resultados deste capitulo levaram a construgdo do modelo
conceptual, conforme apresentado na Figura 20, cuja validagao representa o principal objetivo
deste trabalho. Na elaboracdo do modelo foram consideradas as hipéteses de investigacdo
definidas anteriormente, e aqui apresentadas de forma sucinta. E importante salientar que a
hipotese H2 é verificada pelas ligagbes associadas as hipoteses H3 e H6. Ja a hipotese H8 traduz

as ligacdes associadas as hipoteses H4 e H6.

Tendo em vista que o DO dos hotéis é afetado por uma série de fatores adicionais (Cohen &
Olsen, 2013), foram também consideradas na analise do modelo conceptual algumas variaveis
de controlo. Com base na literatura, tépico 3.5 do capitulo 3 desta tese, foram levadas em
consideracdo: a dimenséo, a categoria e tipo de cliente por refletirem as caracteristicas fisicas
do hotel e as estratégias de precos que podem influenciar o DO (Cohen & Olsen, 2013; Parte-
esteban & Ferrer, 2014), além de influenciar os demais construtos em estudo (Diffley &
Mccole, 2015; Chen et al., 2016; Alonso-Almeida et al., 2016).

HIPOTESES:

H1: As Tecnologias da Informacdo, por si so, ndo exercem influéncia no Desempenho
Organizacional.

H2: A relacdo positiva entre a Tecnologias da Informacdo e o Desempenho
Organizacional é mediada pela Aprendizagem Organizacional (traduz as ligacdes
associadas as hipdteses H3 e H6).

H3: As Tecnologias da Informacdo tém uma influéncia positiva na Aprendizagem
Organizacional.

H4: Cultura Organizacional influencia a Aprendizagem Organizacional.
H5: A Cultura Organizacional influencia as Tecnologias da Informacao.

H6: A Aprendizagem Organizacional tem uma influéncia positiva no Desempenho
Organizacional.

H7: A Cultura Organizacional ndo exerce influéncia direta no Desempenho
Organizacional.

H8: A relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional é mediada
pela Aprendizagem Organizacional (Traduz as ligacdes associadas as hipoteses H4 e
H6).

H9: A relacéo entre a Tecnologias da Informacédo e a Aprendizagem Organizacional é
moderada pela Cultura Organizacional.
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'+ Variaveis de Controlo
E Dimensao '
: Categoria :
: Tipo de Cliente E

Aprenﬂ‘zagem
Organizacional
4
H3
/ H6
ias da X \
o \ / H1 —p»  Desempenho

Ho Organizacional
\ \ A /

/ H7

y Cugra /

Organizacional

Figura 20: Modelo conceptual de estudo
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5 METODOLOGIA

“The method of science is logical and rational; the method of the
humanities is one of imagination, sympathetic understanding,

indwelling.”
Andrew Louth

5.1 Ponto de partida: revisao da literatura

O presente capitulo trata dos aspetos metodoloégicos que nortearam esta investigacdo. A
importancia da adequada metodologia esta relacionada ao carater cientifico por ela atestado e
ao fato de conferir qualidade e validade ao estudo realizado (Gil, 2002; Cooper & Schindler,
2003). Pode-se dizer que os procedimentos metodoldgicos sdo considerados tdo importantes

quanto o conhecimento resultante da investigacao.

No campo da Ciéncias e Tecnologias da Informacdo, ndo hd métodos preferenciais ou
abordagens tedricas exclusivas, a escolha da metodologia adequada é afetada pela natureza
multidisciplinar e interdisciplinar, possibilitando ao pesquisador ampla escolha de métodos e
estratégias (Gomez, 2002). Tendo em vista que este estudo trabalha com a interdisciplinaridade
entre as Ciéncias Sociais e as Ciéncias e Tecnologias da Informagdo tomou-se como base,

preferencialmente, o delineamento proposto para investigages em Ciéncias Sociais.

Inicialmente, para que se pudesse elaborar o objetivo e o problema da presente investigacéo,
realizou-se uma revisao da literatura existente sobre a relacdo entre as Tl e 0 DO, no intuito de
identificar gaps que justificassem novas investigagdes sobre o tema. O interesse sobre 0 mesmo
se deu, principalmente, pelo fato da pesquisadora ser oriunda da area das Ciéncias Sociais
Aplicas e desejar trabalhar temas interdisciplinares, que levassem em consideragdo tanto
questdes relacionadas a gestdo, quanto as TI, relevantes em diversas areas do quotidiano como

na educacéo, trabalho e lazer.

Na fase de revisdo da literatura, que iniciou-se em fevereiro de 2014, o critério basico de
identificacdo dos artigos foi baseado no cruzamento das seguintes palavras-chave:
“Technology”, “Information Technology” e “Information Systems” com as palavras
“Performance”, “Organizational Performance”, “Business Performance” e “Organizational
Effectiveness”. As pesquisas foram realizadas em bases de dados cientificas como B-on e

Scopus e na ferramenta de pesquisa Google Scholar. A analise dos artigos partia sempre dos
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mais recentes e mais relevantes (considerando o nimero de citagGes). A partir dessa primeira
revisdo percebeu-se que muitos estudos exploravam o fato das Tl contribuirem, de forma direta
ou indireta, para criar vantagem competitiva e sustentar o DO (Dos Santos & Peffers, 1995;
Dewett & Jones, 2001; Tippins & Sohi, 2003; Powell & Dent-Micallef, 1997; Tippins & Sohi,
2003; Real et al., 2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzélez, 2011; Dodgson et al., 2013),

assim como foi discutido nos topicos 3.1 e 4.1 desta investigagao.

Verificou-se também a presenca de uma terceira variavel, a AO, que se destacava na literatura
como uma variavel fortemente influenciada pelas Tl (Real et al., 2006; Kane & Alavi, 2007,
Yu et al., 2013; Dodgson et al., 2013) e como um importante fator de impacto no DO (Liao &
Wu, 2009; Abbade, 2012; Abbade, Zanini, & Souza, 2012), temas abordados, respetivamente,
nos topicos 4.2 e 4.5 desta investigacdo. Sendo assim, novas palavras-chave foram incluidas na
pesquisa anterior, sendo elas: “Organizational Learning”, “Learning Organization” e
“Learning Orientation”. Além disso, procurou-se identificar estudos empiricos/quantitativos

relativos a relacdo entre as Tl, a AO e o DO.

Nessa segunda fase da revisdo da literatura foram identificados dois artigos que relacionavam
as variaveis citadas, e que serviram de base sobre a qual se formatou o modelo conceptual
estudado, sendo eles os estudos de Tippins e Sohi (2003) “IT competency and firm
performance: is organizational learning a missing link?” e os de Real et al. (2006) “Information
technology as a determinant of organizational learning and technological distinctive

competencies”.

Entretanto, era ainda necessario delimitar uma inddstria: 1. em que o estudo das citadas
variaveis fosse relevante; e 2. em que fosse importante no contexto econémico portugués (pais
onde o doutoramento é desenvolvido) e brasileiro (pais de origem da pesquisadora e da agéncia
de fomento desta investigacao). Identificou-se a industria da hospitalidade (da qual a hotelaria
faz parte), coracdo do setor do turismo, responsavel por uma parcela significativa do PIB em

ambos os paises (capitulo 2).

Iniciou-se uma terceira fase de revisdo da literatura, em que as palavras-chave anteriormente
utilizadas foram pesquisadas levando em consideracéo o contexto da inddstria da hotelaria. Para
tal cruzou-se os termos “Hotel Industry”, “Hospitality” e “Tourism” com os demais trabalhados

anteriormente. Uma nova variavel, a CO, se destacava como um fator de influéncia direta sobre
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a AO e as TI, indireta sobre 0 DO, e, ainda, pelo seu importante papel na formacao das atitudes

e do comportamento dos colaboradores dentro dos hotéis.

Tendo em vista a importancia dessa variavel para a indUstria da hotelaria e para as demais
variaveis em estudo, iniciou-se uma quarta fase de revisdo da literatura, que incluia palavras-

chave como “Organizational Culture” e “Hospitality Culture”. Nessa tltima fase notou-se que:

1. Estudos que levavam em consideracdo a CO dentro da industria da hotelaria ainda eram
escassos e demandavam maior aprofundamento.

2. Até aguele momento ndo haviam sido encontrados estudos que refletisse, ao mesmo tempo,
o efeito das TI, da AO e da CO no DO.

Assim, decidiu-se pela ampliagdo do modelo examinado por Tippins e Sohi (2003) e Real et al.
(2006) sobre a relacdo Tl e DO, mediada pela AO, incluindo a variadvel CO desempenhando o

papel de determinante da AO e das TI, no contexto da industria da hotelaria (Figura 21).

Como ultima etapa, visando verificar se na pratica o estudo do modelo conceptual era
considerado importante para a industria da hotelaria, foi realizada, no dia 26 de janeiro de 2015,
uma entrevista com o Consultor Técnico da Associacdo da Hotelaria, Restauragéo e Similares
de Portugal (AHRESP). A entrevista ndo seguiu nenhum guia de perguntas estruturadas. A
pesquisadora explicou o objetivo do estudo, apresentou o modelo conceptual e, por fim,
solicitou a opinido do consultor quanto a utilidade dos possiveis resultados do estudo para a
industria da hotelaria. O consultor considerou 0 modelo satisfatorio, e ponderou que 0s
resultados préaticos deveriam trazer aos gestores de hotéis informacdes, pistas ou indicagdes que
pudessem ser utilizadas para melhorar o desempenho dos colaboradores e, consequentemente,
dos hotéis. Além de verificar a validade do modelo, o consultor também esclareceu questfes
importantes quanto a CO da hotelaria em Portugal e quanto a aceita¢do das Tl por parte dos

gestores dos hotéis. Essas questdes foram tratadas no capitulo 6 desta tese.
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Rahimi e Gunlu (2016) Nold 111 (2012)

Cultura
\ Organlzamonal

Figura 21: Modelo em estudo

Tendo em vista 0 modelo proposto, a escolha das fontes de conhecimento orientou-se,
epistemologicamente, pelo prisma positivista que engloba a busca de principios e relacdes
tedricas que possam ser quantificadas e testadas pela aplicacdo de procedimentos estatisticos
(Kim, 2003). Tradicionalmente, pesquisas que envolvem a variavel DO e sua relacdo com
outras variaveis organizacionais, como a AO, tendem a recorrer a esse paradigma para explicar

a escolha do método de pesquisa a ser utilizado (Leopoldino & Loiola, 2010).

Por sua vez, estudos sobre a CO se dividem em duas perspetivas, sendo: a que estuda a CO
como uma variavel que pode ser medida e gerenciada (positivista), algo que a organizagédo
possui; e a que interpreta a CO como uma metéfora (interpretativista'4), algo que a organizacéo
é (Smircich, 1983; Carrieri, 2002). Considerando o modelo proposto, a primeira perspetiva se
torna a mais adequada, por conferir instrumentalidade & CO. Quanto as TI, a visdo positivista
também se mostra como a principal orientacdo epistemol6gica para conducdo dos estudos
relacionados ao tema (Mota, Junior, & Bellini, 2013). Chen e Hirschheim (2004) ao analisar
1.893 artigos cientificos publicados entre os anos de 1991 e 2001, constataram que o paradigma
positivista dominava os estudos relacionados as TI, com 81% das publicagfes. Considerando

que, grande parte dos estudos sobre as variaveis que compdem o modelo conceptual desta

14 Interpretativismo: foco nas construgdes subjetivas que buscam construir propositos a partir da realidade de
individuos e suas associagdes (Su, 2015)
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investigacao, possuem caracteristicas do paradigma positivista, por acreditarem que é possivel
medir as caracteristicas do mundo social por meio de métodos objetivos, optou-se por seguir

tal linha de pensamento.

Nos préximos topicos sao apresentados, levando em consideracdo a orientacdo epistemoldgica
escolhida, a abordagem, tipo e método de pesquisa. Posteriormente, sdo descritas as
caracteristicas da populacdo e amostra. Por fim, sdo relatados os passos da coleta, como cada
uma dos construtos utilizados nesse estudo foi operacionalizado, a andlise estatistica dos dados

e as limitacbes do método.

5.2 Classificacdo da investigacao

No que se refere a abordagem, Malhotra (2001) apresenta duas metodologias: a quantitativa e
a qualitativa, que devem ser escolhidas sob a Otica de adequacdo a uma determinada
investigagdo. A abordagem quantitativa tem por objetivo quantificar dados e posteriormente
analisa-los por meio de recursos e de técnicas estatisticas (Malhotra, 2001), centra-se na relacao
entre as variaveis e nos testes das hipéteses (Prodanov & Freitas, 2013). Em contrapartida a
abordagem qualitativa explora as técnicas de observacdo e entrevista, foca-se na interpretacdo
dos fendbmenos e na atribuicdo de significados, bem como na compreensdo das razbes e

motivacdes subjacentes (Malhotra, 2001; Prodanov & Freitas, 2013).

Nenhuma das duas abordagens pode ser considerada mais cientifica do que a outra, tampouco
a escolha de apenas uma, torna a pesquisa mais objetiva ou permite maior compreensdo do
fendmeno social (Cresweu, 2007). Sendo assim, é obrigacdo do pesquisador determinar a
abordagem que melhor se adequa ao problema investigado. Assim, tendo em vista a
problematica em estudo e o objetivo principal, de propor e validar um modelo conceitual, a
presente investigacdo utiliza uma abordagem quantitativa. Por meio dessa abordagem foi

possivel testar as hipdteses de pesquisa e operacionalizar as relagcfes tedricas entre variaveis.

Essa abordagem também permitiu que se avaliasse o perfil dos participantes e as caracteristicas
dos hotéis envolvidos nessa investigacdo quanto a categoria, dimensdo e clientela, e
confirmasse os padr@es estruturais dos instrumentos de recolha de dados, de forma a avaliar a
validade dos mesmos para a industria da hotelaria. Esses procedimentos serdo explicados mais

detalhadamente no topico sobre o tratamento e andlise dos dados.
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Quanto ao tipo, ou objetivo, a investigagdo classifica-se como descritiva. Essa modalidade é
utilizada com o objetivo de: descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno; estimar a proporcdo de elementos numa populacdo especifica, que tenham
determinadas caracteristicas ou comportamentos; e descobrir ou verificar a existéncia de
relacdo entre variaveis (Gil, 2002; Malhotra, 2001).

Nesta investigagdo, em particular, o aspeto descritivo da investigagdo baseou-se na
caracterizacdo que o mesmo fornece dos hotéis em estudo e na verificacdo da existéncia de
relacdo entre as Tl e 0 DO, na presenca da AO, da CO e de algumas variaveis de controlo, tendo

em vista que o DO dos hotéis pode ser afetado por esses fatores.

Em geral, as investigacGes descritivas se baseiam em amostras grandes e representativas, sendo
assim, o método considerado o mais adequado foi o survey, ou levantamento, definido como a
interrogacdo de um grupo significativo de pessoas acerca de um problema, na qual o
respondente consegue compreender a investigacdo e preencher o interrogatorio sem o auxilio
do pesquisador (Malhotra, 1998; Prodanov & Freitas, 2013). Esse método se destaca pela
rapidez e facilidade de quantificagdo que permite a verificagdo das hipoteses e validacdo do
modelo conceptual proposto. A técnica de recolha de dados mais utilizada em surveys é o
questionario que sera explicado detalhadamente no tépico sobre a recolha de dados deste

capitulo.

5.3 Populacdo e amostra

O primeiro passo necessario em uma pesquisa empirica é selecionar a populagédo a ser analisada
(Bolivar-Ramos et al., 2012). Partindo da concecdo de que a populacdo é um conjunto de
elementos relevantes para a pesquisa (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010), considerou-se
como tal hotéis pertencentes a redes hoteleiras no Brasil e em Portugal. Hotéis de redes séo
considerados mais experientes no que se refere a implantagéo de novas Tl (Ladkin & Buhalis,

2016) e desenvolvimento de processos de AO (Alonso-Almeida et al., 2016).

No Brasil, como apresentado anteriormente, ndo ha dados oficiais sobre o nimero total de hotéis
(Mader et al., 2016). Desta forma, para a estimativa desse total, foram utilizados dados obtidos
por meio de websites especializados e informacgdes do mercado (Mader et al., 2016), que

apresentaram um total de 1.044 hotéis de redes nacionais e internacionais, em 2015. Em
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Portugal foram utilizados os dados do Atlas da Hotelaria (Deloitte, 2015) que apontou um total

de 701 hotéis de redes nacionais e internacionais.

No que tange a selegdo da amostra, o critério foi o ndo-probabilistico (Gil, 2002) devido as
restricdes operacionais descritas a seguir. O estudo considerou hotéis com 3 estrelas ou mais,
de acordo com a classificagdo da Portaria n® 100/2011 (Ministério do Turismo, 2011) no Brasil
e da Portaria n.° 309/2015 (Portaria n.° 309/2015 de 25 de setembro do Ministérios da
Economia e do Ambiente, Ordenamento do Territério e Energia, 2015) em Portugal. A razdo
da escolha se deu pelo fato de que hotéis de categoria superior sdo mais adequados para testar
0 modelo proposto, por apresentarem maior profissionalismo, possuirem colaboradores mais

qualificados e competirem com base no conhecimento e na inovacao (Nieves & Segarra, 2015).

Em Portugal foram selecionados 139 hotéis pertencentes a redes hoteleiras presentes no Top 10
dos grupos hoteleiros do Atlas da Hotelaria 2014 da Deloitte Consultores S.A (Deloitte, 2015).
No Brasil a selecéo se deu a partir de uma lista fornecida pelas diversas subse¢6es estaduais da
Associacao Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH). Foram também consideradas as redes
hoteleiras portuguesas que possuiam hotéis no Brasil, mas ndo estavam na lista da ABIH, num
total de 452 hotéis.

A direcédo dos grupos hoteleiros foi contatada por telefone e, posteriormente, foi enviado um e-
mail com a solicita¢do para autorizacdo do estudo (procedimentos detalhados no topico sobre a
coleta de dados). Em Portugal 3 grupos hoteleiros concordaram em participar do estudo e
fornecer uma lista de contatos de gestores e colaboradores dos hotéis. Esses grupos também

possuiam hotéis no Brasil, fato que facilitou o acesso aos hotéis da rede no pais.

No Brasil 0 acesso foi mais complicado, ndo houve uma aceitacao, por parte da alta direcéo dos
grupos, em fornecer os contatos. A responsabilidade foi transferida para os gestores dos hotéis
e, devido a extensdo territorial brasileira, ndo foi possivel marcar reuniées para esclarecer
intuito do estudo a cada um deles. As subsec¢des estaduais da ABIH foram, mais uma vez,

contactadas para divulgar o estudo e reforcar a solicitacdo para preenchimento do questionario.

Foram enviados 379 e-mails em Portugal e 615 e-mails no Brasil, num total de 994 solicitagcdes
para preenchimento do questionario. Desses, 384 questionarios foram respondidos. Entretanto,
69 questionarios foram eliminados por preenchimento inadequado ou incompleto, 9 em virtude

de terem sido preenchidos por profissionais que trabalhavam em hotéis com menos de 3
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estrelas, e 11 por serem considerados outliers multivariados na analise dos modelos de medida.
Sendo assim, o tamanho real da amostra é de 295 participantes, sendo 166 portugueses e 129
brasileiros, o0 que corresponde a uma taxa de resposta de 29,67%. Os principais dados sobre a

populagdo e amostra foram apresentados no Quadro 9.

Quadro 9: Dados da Populagdo e Amostra

Portugal Brasil
Namero de total de hotéis de rede 701 1.044
Namero de hotéis de rede com 3 estrelas ou mais 139 452
Numero de e-mails enviados com questionario digital 379 615
Namero de questionarios validos recebidos 166 129

Como sujeitos de pesquisa foram selecionados diferentes atores organizacionais: gestores e
colaboradores de hotéis. Os gestores foram escolhidos por desempenharem um papel
importante na gestdo dos processos de AO (Alonso-Almeida et al., 2016) e no incentivo a
utilizacdo de novas Tl (Melidn-Gonzélez & Bulchand-Gidumal, 2016), além de moldarem a
CO das unidades hoteleiras (Bolivar-Ramos et al., 2012). Entretanto, embora os gestores sejam
considerados fontes confidveis de informacéo a luz de sua experiéncia, suas opiniées podem
ndo ser necessariamente objetivas. Decidiu-se entdo trabalhar também a perspetiva do

colaborador, 0 que permitiu uma visdo mais abrangente e confiavel do modelo validado.

5.4 Instrumento de recolha de dados

O instrumento de recolha de dados mais adequado a esta investigacdo foi o questionario, que,
segundo Malhotra (2001), € uma técnica estruturada de coleta de dados que consiste em um
conjunto formalizado de perguntas, escritas ou orais, para obter informacdes do entrevistado.
Ainda segundo o autor, a vantagem dessa técnica esta na possibilidade de recolha de dados em
formato padronizado e coerente, garantindo a comparacdo dos dados e maior rapidez no
processamento e analise. O questionario permite ainda que o pesquisador alcance um maior
namero de organizagBes a um custo menor, exerce menos pressao para a resposta imediata e

proporciona aos entrevistados maior senso de autonomia (Bolivar-Ramos et al., 2012).

O questionério, elaborado para esta investigacdo, foi constituido por seis blocos. Os Blocos | e

Il visaram caracterizar o respondente (idade, género, formacdo académica, area de atuacéo,
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tempo de trabalho no hotel e contato com cliente) e o hotel ao qual pertencia (localizacéo,

clientela, categoria, afiliacéo e unidades habitacionais) (Quadro 10).

Quadro 10: Definicao operacional das variaveis dos Blocos | e Il do questionario

Variavel Definicdo Operacional
Idade Quantitativa continua, espaco livre para resposta
Género Qualitativa nominal: feminino/masculino
Avrea de atuagéo Qualitativa nominal com nove opgdes e opcao “outros” com espago livre

para resposta
Formacéao académica Qualitativa ordinal com quatro opgoes: Basico, Secundario /ensino
profissional, Licenciatura e Pés-graduacdo/mestrado/doutorado.

Tempo na empresa Qualitativa ordinal com cinco opg¢des: menos de 1 ano, 1 a 2 anos, 3 a 4
anos, 5 a 10 anos e mais de 10 anos.
Contato com cliente Qualitativa nominal: sim/ndo
Regido do hotel Brasil: Qualitativa nominal: espaco livre para resposta
Portugal: Qualitativa nominal: com sete opces de acordo como NUTS 1115,
Clientela do hotel Qualitativa nominal com cinco opgdes: total mente negdcio,

predominantemente negécio, negécio e lazer em proporcdes iguais,
predominantemente lazer e totalmente lazer.

Categoria do hotel Qualitativa nominal com quatro opgdes: até 2 estrelas, 3 estrelas, 4 estrelas e
5 estrelas ou mais.
Afiliacdo do hotel Qualitativa nominal com duas opc@es: hotel de rede/ hotel independente

Unidades habitacionais | Quantitativa discreta: espaco livre para resposta.

Tendo em vista que o desenvolvimento de novas construcdes, ou escalas de medida, € uma
tarefa complexa, sempre que possivel deve-se utilizar construcbes pré-testadas, de estudos
empiricos passados, para garantir sua validade e confiabilidade (Bolivar-Ramos et al., 2012).
Tendo por base essa premissa, nos demais blocos foram utilizados conjuntos de itens
(afirmacg6es), que constituiam escalas utilizadas em estudos anteriores (Quadro 11), para medir

as dimensdes que deram origem aos construtos que compdem o modelo conceptual.

15O Decreto-Lei n.° 46/89 definiu os trés niveis da Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins
Estatisticos (NUTS) para as unidades territoriais portuguesas, sendo o NUTS Il constituido por sete
unidades, das quais cinco no continente e os territdrios das Regifes Auténomas dos Acores e da Madeira.
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Quadro 11: Construtos e dimensdes operacionalizadas

Bloco Construtos/ n° de Dime nsdes Autor usado como
itens base
Bloco Il Tecnologias da | Objetos de TI Escala baseada em
Informacéo Operacdes de Tl Tippins e Sohi (2003)
15 itens Conhecimentos de TI
Bloco IV Aprendizagem Sistemas de informagéo Escala baseada em
Organizacional Quadro de consenso Lloria e Moreno-
18 itens Institucionalizacdo e ampliagdo | Luzon (2014)
dos conhecimentos
Gestdo e criacdo do conhecimento
Bloco V Cultura Organizacional | Principios de gestdo Escala baseada em
22 itens Relacionamento com cliente Dawson et al. (2011)
Variedade no trabalho
Bloco VI Desempenho Desempenho Individual Escala baseada em
Organizacional Desempenho Grupal Bontis, Crossan, e
10 itens Desempenho Organizacional Hulland (2002) e Real
et al. (2006)

As questdes foram operacionalizadas em escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1)
discordo totalmente a (7) concordo totalmente. Esse tipo de escala consiste em um conjunto de
itens apresentados em forma de afirmacdes, onde é solicitado ao respondente que externe sua

reacdo, escolhendo um dos sete pontos (Babbie, 1999). Os detalhes sobre as escalas em estudo

serdo discutidos mais a frente nesta metodologia.
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5.4.1 Concecdo do questionario

A concecdo do questionario foi dividida em cinco fases (Figura 22).

Traducao (Beaton. Bombardier. Guillemin. & Ferraz. 2000)
3 tradugdes + comparacdo entre versdes + retrotraducdo + comparacao escala original

{1

N7 Validacdo de Contetido (Bavik. 2016)
ABIH + AHRESP + Diretor de um Grupo Portugués + Consultor brasileiro

Pré-Teste A%
10 colaboradores de hotéis

Anailise Fatorial Confirmatoria (Hair et al.. 2010)

Fiabilidade Compdsita, Validade Convergente e Discriminante N
(Fornell & Larcker, 1981; Garver & Mentzer, 1999)

Figura 22: Metodologia de concec¢do do questionario

Tendo em vista que as afirmacdes que compunham o questionario faziam parte de escalas
utilizadas em estudos anteriores (que serd explicado detalhadamente nos proximos tépicos) e
que essas escalas estavam em lingua inglesa, o primeiro passo foi a realizacdo da traducdo dos
itens para a lingua portuguesa. Essa fase recebeu uma especial atencdo, de forma que as
traducbes fossem capazes de capturar suas nuances linguisticas (Beaton, Bombardier,
Guillemin, & Ferraz, 2000).

As escalas foram primeiro traduzidas para a lingua portuguesa, por trés tradutores diferentes,
oficialmente proficientes na lingua inglesa. Em seguida o conteddo das traducBes foram
analisados e comparados, tendo sido produzida uma Unica versdo de consenso em lingua
portuguesa que mais se aproximava semanticamente do contedo das versdes originais. Essa
versdo sofreu uma retrotraducdo de volta para a lingua original, por um quarto tradutor que ndo
conhecia a escala. A retrotraducédo foi, entdo, comparada com a escala original em inglés pela
pesquisadora e um profissional especialista em linguistica, a fim de verificar se o significado
das perguntas foi mantido. Esta analise levou a algumas correc@es relacionadas a equivaléncia

linguistica e semantica.

A segunda fase foi a validacdo do conteudo para a industria da hotelaria. Segundo Bavik (2016)
quando uma escala é utilizada em um contexto diferente daquele para qual ela foi desenvolvida,

deve-se adequa-la de forma a torna-la consistente com a natureza da inddstria para a qual sera
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utilizada. Assim, os itens do questionario foram analisados por quatro especialistas com
relevante experiéncia na indastria em estudo, sendo: um diretor de um grupo hoteleiro
portugués, um consultor do segmento da hotelaria no Brasil, um gestor da Associagdo Brasileira
da Industria de Hotéis (ABIH) e um gestor da Associacao da Hotelaria, Restauragdo e Similares
de Portugal (AHRESP). O intuito foi de garantir que os itens da escala fossem relevantes e

generalizaveis a toda indudstria hoteleira.

Na terceira fase foi realizado um pré-teste, que sera explicado detalhadamente no topico 5.5
deste capitulo, onde os itens do questionario sofreram novamente ajustes para que todos 0s
individuos fossem capazes de compreender perfeitamente as afirmativas que compdem a escala

e possuissem o conhecimento necessario para preenchimento completo do questionario.

Na quarta fase foi realizada uma Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) buscando confirmar a
estrutura fatorial das escalas para a industria da hotelaria (Heritage et al., 2014). Demonstrada
a adequacdo das estruturas fatoriais propostas, avaliou-se a fiabilidade compésita (CR) e a
validade de construto das escalas, detalhado no topico 5.7 deste capitulo.

5.4.2 Escala referente a Cultura Organizacional (BLOCO III)

No intuito de medir as caracteristicas e valores da CO dos hotéis, por meio da identificacdo dos
valores fundamentais dos colaboradores e gestores, objetivo do Bloco Il do questionério,
utilizou-se a escala proposta por Dawson et al. (2011) denominada Hospitality Culture Scale
(HCS). A escala reflete a complexidade teorica do conceito de CO (Dawson et al., 2011) e
apresenta uma medida que leva em consideracdo as especificidades da industria da
hospitalidade (Bavik, 2016), por ter sido construida a partir de estudos com empresas dessa
industria (exemplo: Marriot e Ritz Carlton) e por meio da literatura a respeito dos atributos de

gestores da hospitalidade.

A escala possui duas partes, uma relacionada aos atributos exclusivos das organiza¢des da
hospitalidade, ou seja, a cultura da hospitalidade, e uma segunda parte que identifica as
caracteristicas e valores de uma pessoa que seria bem sucedida em um ambiente de trabalho
que exibiu a cultura da hospitalidade. O presente estudo referencia-se somente a parte do
instrumento que mede a CO das organiza¢cGes da hospitalidade no intuito de analisar sua a

relacdo com outras variaveis organizacionais.
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O instrumento possui uma estrutura de quatro fatores e 22 itens, sendo:

Fator I, principios de gestdo, com 12 itens, associado com os principios relacionados ao

gerenciamento dos colaboradores.

* Fator Il, relacionamento com cliente, com 6 itens, relacionado ao comportamento do

colaborador perante o cliente do hotel, ao servico prestado e a hospitalidade.

* Fator Ill, variedade no trabalho, com 2 itens, relacionado com as mudangas e alteragfes na

rotina de trabalho do colaborador.

e Fator IV, satisfacdo no trabalho, com 2 itens, apresenta aspetos do trabalho que
normalmente sdo associados negativamente com a industria da hospitalidade como a alta

rotatividade e a exaustdo.

As cargas fatoriais da escala original variaram de 0,41 a 0,82, indicando grande consisténcia
dos fatores extraidos do procedimento de anélise. Com relacdo aos indices de confiabilidade,
Alpha de Cronbach, todos os fatores obtiveram um Alpha maior que 0,60, considerado minimo
aceitavel para instrumentos em desenvolvimento (Hair et al., 2010), com excec¢éo do Fator IV,

satisfacdo no trabalho, que obteve um Alpha de 0,536.

Apesar de estudos, como os de Bellou (2010) e Kokt e Ramarumo (2015), afirmarem que a
satisfacdo no trabalho ndo € compreendida como parte da CO, mas sim um construto afetado
por ela, ou seja, a CO é considerada como uma preditora da satisfacdo no trabalho, esse fator
foi mantido pela pesquisadora por considerar o “high turnover” e “burn-out” caracteristicas
negativas, mas marcantes na industria da hospitalidade, e importantes na construcdo do conceito

da cultura das empresas da inddstria da hotelaria.

As respostas, do questionario que operacionaliza a escala, foram originalmente classificadas
numa escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7)
“Concordo totalmente”. Os 22 itens foram redigidos de forma positiva (exemplo: "The
organization is employee focused”). Utilizou-se esses itens finais, devidamente traduzidos e
adaptados para a industria da hotelaria, para medir a CO dos hotéis no presente estudo, como
apresentado no Quadro 12. E importante salientar que Dawson et al. (2011) afirmam que a HCS

cria uma linha de base para indicar se a CO é adequada para o contexto da industria da

121



hospitalidade, e aponta que empresas com escores de 5,23, ou superior, estdo adequadas ao

contexto.

Quadro 12: Escala referente a Cultura Organizacional traduzida e adaptada para a industria da

hotelaria
Fatores/ Cod. Itens
Dime nsdes
CO1 O hotel é focado no colaborador.
CO2 O hotel apoia, d& autonomia (poder de decisdo) e recompensa Seus
colaboradores.
CO3 O hotel pratica o lema: "Trate os outros como gostaria de ser tratado".
CO4 O hotel tem foco na retencdo de colaboradores.
Fator I - CO5 O hotel reforga constantemente a cultura da organizagéo.
Principios de CO6 A formagdo é importante dentro do hotel.
Gestdo CO7 O hotel trata os erros como oportunidades de aprender.
CO8  E um hotel onde ha um espirito empreendedor entre os gestores.
CO9  E um hotel onde a diversidade cultural é uma realidade.
CO10 E um hotel onde o colaborador faz mais do que Ihe é exigido.
CO11 Eum hotel onde existem muitas oportunidades para realocacio/remangjamento.
CO12 E um hotel onde os gestores gostam de lidar com desafios incomuns.
CO13 E um hotel focado em ajudar os clientes a comemorar importantes marcos em
suas vidas.
Fator 1l - CO14 E um hotel focado em criar boas memoérias para seus clientes.
Relacionamento CO15 E um hotel que é um "lar" longe de casa para os seus clientes.
com Cliente CO16 E um hotel que desenvolve um bom relacionamento com os clientes.
CO17 E um hotel que tem uma elevada percentagem de clientes que retornam.
CO18 E um hotel que acredita que: "Ser util ¢ a mais nobre profissio”.
Fator 11 - CO19 E um hotel onde o trabalho ¢ diferente a cada dia.
Variedade no CO20 E um hotel onde o trabalho pode ser desafiador em varias ocasides.
Trabalho
Fator IV - C021 E um hotel com elevada rotatividade de colaboradores.
Satisfacéo no C022 E um hotel onde despedir é um problema para a gest&o.
Trabalho

5.4.3 Escala referente a Aprendizagem Organizacional (Bloco 1V)

Para medir o grau de eficiéncia do processo de AO nas empresas da inddstria da hotelaria por
meio da percecdo de funcionarios e gestores, funcao do Bloco Il do questionario, foi utilizada
a escala proposta por Lloria & Moreno-Luzon (2014), considerada uma ferramenta de medicao
operacional eclética por refletir a abrangéncia tedrica e pratica que envolve o conceito de AO e

por incorporar as perspetivas de diferentes modelos e tipologias criadas por diferentes autores.

Dentre os estudos considerados no desenvolvimento dessa escala pode-se destacar: 0 modelo

de March (1991), que distinguem dois tipos de aprendizagem, sendo: exploitation e exploration;
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0 modelo proposto por Nonaka (1994), que distingue dois tipos de conhecimento: o explicito e
0 tacito, e apresenta ainda a natureza epistemolégica e dos niveis ontolégicos de AO; e por fim,
0 modelo proposto por Crossan et al. (1999) que consideram a AO como um processo dinamico,
fonte do principal meio para a renovacdo estratégica de uma empresa. Os modelos foram

detalhadamente explicados no tdpico 3.3.2 do enquadramento teorico.

March (1991)
exploitation e exploration

Nonaka (1994)
Conhecimento tacito e explicito. Instrumento
Fases de interagdo social (socializago, a para medir o

combinacéo, a internalizacdo e a externalizacéo)
Niveis Ontologicos (Individual, Grupal,
Organizacional e Inter-organizacional

grau de AO

Crossan et al. (1999)
Modelo 41 (Intuigdo, Interpretagdo, Integragéo,
Institucionalizacéo)
Fluxos de aprendizagem (Feedback e
Feedforward)

Figura 23: Modelos e tipologias incorporados na escala de aprendizagem organizacional
Fonte: Adaptado de Fernandes, Laureano e Alturas (2016)

A Figura 23 resume os modelos e tipologias de AO incorporados a escala desenvolvida por
Lloria & Moreno-Luzon (2014). Essa escala foi operacionalizada por um questionario com 18
itens redigidos de forma positiva (exemplo: “The people in our company try to understand the
way their colleagues and workmates think and act”). O mesmo foi administrado a gestores de
167 grandes empresas espanholas. Apds avaliar as propriedades psicométricas e validade dos
itens propostos, as autoras apresentaram um instrumento de medida com uma estrutura de

quatro fatores, sendo:

* Fator I, Sistemas de informacdo, com 3 itens, associado ao tratamento do conhecimento
explicito através de sistemas de informagéo formais, como arquivos e bancos de dados.

e Fator Il, A existéncia de um quadro de consenso, com 4 itens, relacionado a convergéncia
dos objetivos e valores, a existéncia de uma lingua comum, e condicdes favoraveis para o
didlogo.

* Fator Ill, Os procedimentos para a institucionalizacéo e ampliacdo dos conhecimentos, com

5 itens, relacionado aos procedimentos de documentacgéo, incorporacdo e armazenamento
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de conhecimento, bem como possiveis aliangas e acordos sobre o seu desenvolvimento com
outras empresas ou universidades.

* Fator IV, Gestdo e geragdo do conhecimento, com 6 itens, apresenta a capacidade de
individuos e grupos para aprender e a motivacao que a gestdo de pessoas fornece para a

aprendizagem.

As cargas fatoriais dos itens da escala original variaram de 0,49 a 0,84, indicando grande
consisténcia dos fatores extraidos do procedimento de analise. Com relacdo aos indices de

confiabilidade, Alpha de Cronbach, todos os fatores obtiveram um Alpha maior que 0,60.

Quadro 13: Escala referente a Aprendizagem Organizacional traduzida e adaptada para a

indUstria da hotelaria

Fatores/

. ~ Cod. Itens
Dime nses
AO1  Os arquivos e bases de dados do hotel fornecem aos colaboradores as
Fator | informacOes necessarias para realizar o seu trabalho de forma eficaz.
. AO2 Os sistemas de informagdo (informaticos ou ndo) permitem aos
Sistemas de . : ~
x colaboradores compartilhar informagoes.
Informacéo

AO3 O hotel disp6e de mecanismos formais que permitem que boas praticas
sejam compartilhadas por diferentes departamentos.

AO4  Nas reunides é dada a devida aten¢do ao ponto de vista de todos.

AO5  Grupos de colaboradores partilham conhecimentos e experiéncias através
do diélogo.

AO6  Grupos de colaboradores compartilham um entendimento comum sobre

Fator Il - Quadro de

Consenso . s s
assuntos pertinentes as areas em que trabalham.
AO7  Existem procedimentos no hotel para receber sugestfes dos colaboradores,
regista-las e distribui-las internamente.
AO8  Sdo feitos acordos com universidades ou centros tecnoldgicos e/ou de
investigacdo para incentivar a aprendizagem.
AO9  Procedimentos e processos do hotel estdo estabelecidos em um manual,
Fator Il - folheto ou documento similar.
Institucionalizagdo ~ AO10 Aliancas e/ou redes sdo estabelecidas com outras organizagdes para
e Ampliacéo dos incentivar a aprendizagem.
Conhecimentos AO11 O hotel possui bases de dados que permitem que as experiéncias e 0s

conhecimentos sejam armazenados e usados posteriormente.
AO12 As sugestBes dos colaboradores do hotel séo, frequentemente, incorporados
NOS Processos e Servicos.
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Quadro 13: Escala referente a Aprendizagem Organizacional traduzida e adaptada para a

indUstria da hotelaria (continuacéo)

Fatores/

. - Cod. Itens
Dimensdes

AO13 Os colaboradores e gestores do hotel sdo capazes de fazer uma rutura com as
percecgdes tradicionais, a fim de ver as coisas sob uma perspetiva nova e
diferente.
AO14 S&o realizadas reuniGes periodicamente onde todos os colaboradores sdo
informados sobre qualquer evolucdo/progresso do hotel.
Fator IV - Gestdo  AO15 Grupos de colaboradores retnem-se para criar solugdes radicalmente
e Geragéo do diferentes para os problemas.
Conhecimento AO16 O hotel produz e divulga periodicamente aos colaboradores informagdes
sobre a evolugdo/progresso do hotel.
AO17 O hotel motiva, por meio da politica de recompensas, os colaboradores a
compartilharem conhecimento.
AO18 Os colaboradores e gestores do hotel tentam compreender a forma como os
seus colegas e companheiros de trabalho pensam e agem.
Fonte: elaborado pela autora.

Utilizou-se os itens finais de Lloria & Moreno-Luzon (2014), devidamente traduzidos e
adaptados para a industria da hotelaria, para medir o grau de eficiéncia do processo de AO no
presente estudo, como apresentado no Quadro 13. Assim como na versdo original, os itens
foram redigidos de forma positiva e operacionalizadas em escala do tipo Likert de sete pontos,

variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “concordo totalmente”.

5.4.4 Escala referente as Tecnologias da Informagéo (Bloco V)

As TI foram medidas por meio da escala que deriva principalmente do instrumento proposto por
Tippins e Sohi (2003), Bloco V do questionario, para medir o que os autores chamam de IT
competency (competéncias em TI), discutido no tdpico 3.1.3 do enquadramento teorico. Essa
escala possibilita refletir sobre a complexidade real do conceito, que ndo envolve somente
hardware e softwares de uma empresa, mas também o conhecimento que se tem sobre as Tl e
como ela efetivamente é utilizada, e possibilita verificar a influéncia que ela possui sobre outras
variaveis organizacionais (Tippins & Sohi, 2003; Fernandes, Alturas, & Laureano, 2016).
Estudos como os de Real et al. (2006), Karadag e Dumanoglu (2009) e Diffley e Mccole (2015)
fizeram uso dos itens dessa escala garantindo a validade e confiabilidade da mesma para a

presente investigacao.
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A escala foi operacionalizada por um questionario com 15 itens redigidos de forma positiva
(exemplo: “Our firm is skilled at collecting and analyzing market information about our
customers via computer-based systems.””). O mesmo foi administrado a gestores de 271 grandes
empresas de manufatura americanas. ApoGs avaliar as propriedades psicométricas e validade
convergente e discriminante dos itens propostos, Tippins e Sohi (2003) apresentaram um

instrumento de medida composto por 15 itens, distribuidos em trés fatores, sendo:

* Fator I, conhecimentos de TI, com 4 itens, expressa 0 quanto as pessoas que trabalham na
empresa possuem conhecimento sobre os objetos de Tl e como utilizd-los em seus
processos.

e Fator Il, operacBes de TI, com 6 itens, aponta como a empresa utiliza as Tl em seus
processos de gestdo de informagfes relacionadas aos clientes e ao mercado onde esta
inserida.

* Fator Ill, objetos de TI, com 5 itens, estd associado aos facilitadores da producéo e
disseminacéo da informacdo dentro da empresa, como sistemas de informacao, hardwares

e softwares e suporte pessoal.

Assim como as demais escalas, os itens finais de Tippins e Sohi (2003) foram devidamente
traduzidos e adaptados para a industria da hotelaria (Quadro 14) e, assim como na versdo
original, os itens foram redigidos de forma positiva e operacionalizados em escala do tipo Likert

de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “concordo totalmente”.

Quadro 14: Escala referente as Tecnologias da Informacéo traduzida e adaptada para a
inddstria da hotelaria

Fatores/

. ~ Cod. Itens
Dime nsoes
TI1 A equipe de suporte técnico é experiente quando se trata de sistemas informaticos.
Fator | - TI2 O hotel possui umalto grau de conhecimento técnico baseado em TI.
Conhecimentosde  TI3  Os colaboradores estdo bem informados sobre inovagdes baseadas em T1.
TI Tl4 Os colaboradores tém conhecimento para desenvolver e manter ligagdes com o0s

clientes por meio das TI.
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Quadro 14: Escala referente as Tecnologias da Informagdo traduzida e adaptada para a

industria da hotelaria (continuacéo)

Fatores/
Dime nsoes

Cod.

Itens

Fator Il -
Operacdes de Tl

TIS

TI6

TI7

TI8

TI9

TI10

O hotel é hébil na recolha e analise de informagdes de mercado sobre os clientes
através de sistemas baseados em T1.

Os colaboradores rotineiramente utilizam sistemas baseados em TI para aceder
informacdes sobre o mercado utilizando bases de dados externas.

O hotel possui um conjunto de procedimentos para a recolha de informacfes de
clientes a partir de fontes on-line.

Os colaboradores utilizam sistemas baseados em T para analisar informacdes de
clientes e mercado.

Os colaboradores utilizam os sistemas de apoio a decisdo com frequéncia quando se
trata de gerir informacdes de clientes.

Os colaboradores contam com sistemas informaticos para adquirir, armazenar e
processar informacGes sobre os clientes.

Fator 11 - Objetos
de TI

TI11

TI12

TI13

TI14

TI15

O hotel tem um departamento formal que trate da Gestdo dos Sistemas de
Informacéo.

O hotel tem um gestor que possui como uma das principais atribui¢des a gestéo da
tecnologia de informacéo.

Anualmente o hotel (ou o grupo a que pertence) inclui no seu orgamento uma quantia
significativa para novas tecnologias da informacdo (hardware e software).

O hotel (ou grupo a que pertence) cria aplicagdes de software personalizadas quando
a necessidade o exige.

Os colaboradores do hotel estdo interligados por uma rede e/ou sistema informatico.

5.4.5 Escala referente ao Desempenho Organizacional (BLOCO VI)

Por fim, o ultimo bloco do questionéario, Bloco 1V, teve como objetivo medir o DO dos hotéis

por meio da percecéo dos colaboradores e gestores. O instrumento utilizado para medir o DO

foi baseada na escala desenvolvida por Bontis et al. (2002) e adaptada por Real et al. (2006), e

abrange questbes como o sucesso empresarial, 0 desempenho do grupo e satisfacdo do

colaborador.

A escala é composta por 10 itens, distribuido em 3 fatores, sendo:

e Fator I, desempenho a nivel individual, com 3 itens, expressa 0 quanto as pessoas estdo

satisfeitas com a empresa em que trabalham e com o préprio trabalho que desenvolvem.

* Fator Il, desempenho a nivel do grupo, com 3 itens, relacionado ao cumprimento de metas

em equipa e a contribuigédo dessas equipas para o DO.
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* Fator Ill, desempenho a nivel da empresa, com 4 itens, associados ao sucesso organizacional

e a satisfagédo do cliente quanto ao servigo prestado.

Segundo Real et al. (2006) esta medida de DO é considerada um substituto razoavel de medidas
objetivas de desempenho do negdcio e possui uma correlagdo significativa com medidas
objetivas de desempenho financeiro (Venkatraman & Ramanujam, 1986), além de refletir a
natureza multidimensional de um hotel (Yu & Chen, 2016). Sendo assim, foi considerada a
mais adequada para a conducdo do estudo, tendo em vista que os hotéis participantes nao
demonstraram interesse em divulgar dados e informacdes sobre indicadores financeiros,
rentabilidade, crescimento de vendas e receita por quarto disponivel (RevPAR), dadas as
potenciais implicacdes competitivas de revelar tais informacdes, e pela falta de informacéo dos

profissionais que participaram deste estudo.

Os itens finais, apresentados no trabalho de Real et al. (2006) foram devidamente traduzidos e
adaptados para a industria da hotelaria (Quadro 15) e operacionalizados em escala do tipo Likert
de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “concordo totalmente”.

Quadro 15: Escala referente a Desempenho Organizacional traduzida e adaptada para a
industria da hotelaria

I_:ato re:s / Cod. Itens
Dime nsoes
Fator | — DO1 Os colaboradores estdo satisfeitos trabalhando no hotel.
Desempenho a DO2 Os colaboradores sdo geralmente felizes trabalhando no hotel.
nivel Individual DO3 Os colaboradores estdo satisfeitos com o seu préprio desempenho
Fator 11 - DO4 (r;)stclolaboradores do hotel contribuem de forma substancial para o desempenho do
ote

Desempenho a

. DO5 Os colaboradores do hotel tem um bom desempenho como equipa.
nivel do Grupo

DO6 Os colaboradores do hotel alcangam suas metas de desempenho.
DO7 O hotel é bemsucedido.

DO8 O hotel atende as necessidades dos seus clientes.

D09 O desempenho futuro do hotel é seguro.

DO10 O hotel é bem respeitado dentro da inddstria da hotelaria.

Fonte: elaborado pela autora.

Fator Il -
Desempenho a
nivel da Empresa

5.5 Pré-teste

O pré-teste, ou estudo-piloto, foi realizado com colaboradores de 10 hotéis, nos meses de abril
e maio de 2015, com o intuito de identificar possiveis falhas, avaliar a linguagem e a
complexidade de questdes formuladas, detetar ambiguidades e perguntas embaragosas e,

principalmente, a relevancia do conteddo do instrumento. Segundo Hair Jr., Babin, Samouel e
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Money (2005) o pré-teste de um instrumento de pesquisa deve ser realizado com, pelo menos,
quatro ou cinco individuos em um ambiente semelhante ao da investigacdo definitiva. Sendo

assim, considerou-se suficiente e representativo o nimero de participantes.

A cada um dos participantes foi assegurado o anonimato, considerado necessario para que
houvesse maior fidedignidade dos dados. O primeiro passo foi informar ao participante sobre o
objetivo geral do estudo e orienta-los a ler as instrucfes antes de responder ao questionario. Foi
informado também que, por se tratar de um pré-teste, os comentarios, davidas e sugestdes
acerca das questdes seriam bem-vindos. A pesquisadora permaneceu ao lado dos participantes
durante todo o preenchimento, e registrou um tempo médio de resposta de 13 minutos. E, apds

preenchimento, foram registadas as observacdes feitas por cada participante.

A partir da analise das observaces, sugestdes e dividas dos participantes concluiu-se que
seriam necessarias alteraces no instrumento de pesquisa. A observacdo mais significativa foi
quanto ao Bloco IV do questionario, relacionado ao DO. Verificou-se que oito dos dez
participantes ndo possuiam o conhecimento necessario para responder as informacdes
solicitadas. Inicialmente, utilizou-se um instrumento de medi¢cdo em que os colaboradores
deveriam relatar o desempenho da empresa nos ultimos 3 anos, em relacdo a todos 0s outros
concorrentes diretos, em termos de lucratividade, crescimento das vendas, receita por quarto

disponivel (RevPAR), entre outros (Figura 24).

No entanto, os colaboradores ndo eram capazes de fornecer tais informagdes por desconhecer
tais medidas, e pelo fato de alguns colaboradores trabalharem no hotel a menos de 3 anos e nao
possuir as informagdes sobre 0s anos anteriores. Optou-se, entdo, por utilizar outro instrumento

para medir o DO, como foi apresentado no topico 5.4.5.

A questdo “Nome da organizacao onde trabalha” também foi retirada por ser considerada, pelos

participantes, invasiva e por atentar contra o sigilo e confidencialidade do estudo.
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BLOCO VI — AVALIACAD DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

8. Relstivamente a avaliagio do desempenho, agradego que indique a resposta que melhor se ajusta ao

que pensa ser o posicionamento da sua organizagio.

Fl B A 5

Piorou Piorou Mo Malharau Kelharow

substancalmants pouco miorou ouco substsncisiments

Retengdo de Clisntes
2012 11
2013 11
2014 Il

Crescimento de vendas
012
013
2014

Rentabilidade
2012
2013
2014

Retorno sobre o investimento
2012 -1 [l -1
2013 -1 I [l - -1
2014 I_| I_| I_|

8. Relativamente @0 maior concorrente da nossa organizagdo, nds temos uma participagdo de mercado:

1. Muita maior 2. Um pouco maior 3. lgual 4. Um pouca menor 5. Muito menor

10. Relativamente a0 maior concorrente da nossa organizagio, a dimensio da organizagio &

1. Muita maior 2. Um pouco maior 3. lgual 4. Um pouco menor 5. Muito menor

Figura 24: Bloco VI do questionario antes do pré-teste.

Em relacdo a relevancia do conteddo das questdes verificou-se que os participantes consideram
ser equivocada a colocacéo das questdes AO11, AO14 e AO15 relacionadas a escala de AO e
as questdes TI5, TI14 relacionadas a escala das Tl no instrumento, pois ndo se aplicavam ao
contexto da hotelaria e ao trabalho desenvolvido no hotel. Mesmo assim, optou-se por manter

0s itens na escala para posterior verificagdo durante a AFC.

Em relacdo linguagem e a complexidade de questbes formuladas, o pré-teste indicou a
necessidade de reformulacéo e ajuste de algumas questdes para que todos os individuos fossem
capazes de compreender perfeitamente as afirmativas que comp6em a escala. Principalmente
para gque os termos e expressdes fossem compreendidos por brasileiros e portugueses. Como

exemplo pode-se citar:

* Alteracao de “realocagao/remanejamento” para “recolocagao profissional”;
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* Alteracdo de “comemorar importantes marcos em suas vidas.” para “comemorar
momentos marcantes em suas vidas”;

* Alteracao de “Ser 1til” para “Prestar um bom servigo”;

* Alteragédo de “Os colaboradores tém conhecimento para desenvolver e manter links de
comunicacdo...” para “Os colaboradores t€m conhecimento para desenvolver ¢ manter

ligacdes com clientes...”

ApoOs ajustes o questionario foi novamente testado, mas apenas com um colaborador em

Portugal e um no Brasil, no intuito de confirmar as alteragdes efetuadas.

5.6 Coleta de dados

Apos realizado o pré-teste e efetuada as adequacBes do instrumento de pesquisa, iniciou-se
coleta de dados. Como apontado anteriormente, nesta investigacao foi utilizado o questionario

eletronico no processo de coleta de informagdes.

A alta direcdo dos grupos hoteleiros foi contatada por telefone e, posteriormente, foi enviado
um e-mail com a solicitacdo para autorizagdo do estudo (Apéndice A) e aplicacdo do
questionério (Apéndice B e C). O e-mail de solicitacdo explicou o objetivo do estudo e ofereceu
aos destinatarios a op¢do de receber os resultados assim que o estudo fosse concluido. Para
reduzir o viés, foi informado que o estudo destina-se exclusivamente a fins cientificos e que
todas as informag6es seriam tratadas com sigilo, e ndo seria divulgado, em nenhum momento,
0 nome da instituicdo sem a devida autorizacdo, nem de colaboradores que tenham participado
no estudo. Apds aceitacdo por parte da alta direcdo, foi marcada uma reunido para explicar de
forma detalhada o intuito do estudo e quais 0s procedimentos seriam seguidos para a coleta de

dados.

O convite enviado aos participantes foi feito através de mensagem eletrdnica (e-mail) contendo
um link, que dava acesso ao questionario digital, enviado por meio da ferramenta
“limesurvey.org”, no periodo que durou entre junho de 2015 e abril de 2016. Todas as
mensagens destacavam claramente o objetivo do estudo e fornecia os contatos da pesquisadora

para o caso de duvidas ou necessidade de verificacdo da veracidade e seriedade do estudo.
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O acompanhamento das respostas foi realizado diariamente e, a fim de sensibilizar os
participantes que ainda ndo haviam respondido ao questionério, no primeiro més foram
enviados lembretes semanais. Nos meses seguintes foram enviados lembretes de 15 em 15 dias,
num total de 24 lembretes para preenchimento do questionario. Enquanto houve reacGes
positivas aos lembretes, os mesmos foram enviados. Em abril de 2016 ndo houve nenhuma

manifestacdo ou nova resposta, sendo assim, o periodo de coleta foi finalizado.

No total foram devolvidos 384 questionarios e 295 (29,67% do total de questionarios enviados)
questionarios foram considerados validos. O numero foi considerado suficiente tendo em vista
os estudos de Westland (2010) sobre a determinacéo da dimensdo da amostra a usar em MEE.
O autor prop6s uma formula para estimar o nimero minimo de observacGes a partir das
variaveis latentes e manifestas do estudo, sendo n > 50r2- 450r + 1100, onde n é tamanho da
amostra e r é a proporcéo de indicadores para variaveis latentes. No caso da presente pesquisa,
o modelo estrutural possui 13 variaveis manifestas (fatores que compdem cada construto) e 4
variaveis latentes (os construtos). De acordo com os calculos realizados, 0 nimero minimo seria
de 166 observacdes. Assim, as 295 observagdes foram utilizadas para a andlise estatistica final

do estudo, como exposto no topico 5.3 sobre a populagdo e amostra de estudo.

5.7 Técnicas de analise dos dados

Finalizada a coleta de dados, a fase seguinte consistiu na analise e interpretagdo dos dados na
intencdo de transforma-los em informacgdes que pudessem ser utilizadas para explicar o modelo

conceptual, respondendo os objetivos geral e especificos.

Para tal, foram utilizados os softwares IBM SPSS Statistics 23 e AMOS Graphics 23 para a
tabulacéo, realizagdo dos célculos estatisticos e validagdo do modelo. As respostas foram
tabuladas e codificadas, tendo sido também codificados os missing values e as respostas

indevidas/incorretas. A analise dos dados foi dividida em cinco fases, sendo:

Fase 1: caracterizacdo da amostra, tanto dos respondentes como da empresa. Para tal, recorreu-
se a andlise descritiva univariada por meio do uso de medidas como frequéncias, média,

mediana, desvio-padrdo, minimo e maximo.

Fase 2: com o propdsito de responder ao primeiro objetivo — validar escalas que possam refletir

a complexidade tedrica e pratica dos construtos em estudo, devidamente adaptadas as
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especificidades da industria da hotelaria — recorreu-se AFC, uma das técnicas da MEE,
buscando ndo sé validar os indicadores que compdem o0s construtos latentes (também
denominado modelo de medida) para a indUstria da hotelaria, mas também mostrar evidéncias
de validade de construto (Hair et al., 2010; Heritage et al., 2014). Tendo em vista que as escalas
utilizadas neste estudo foram desenvolvidas em estudos anteriores e que esses estudos
determinaram como o conjunto de itens se agrupavam, coube a este estudo somente confirmar
a estrutura predeterminada para a inddstria da hotelaria e fornecer um pardmetro adequado que
permitissem comparac@es entre diferentes modelos previamente definidos e entre os dados

recolhidos.

Para tal, foi verificada a existéncia de casos outliers multivariados por meio da distancia
Mahalanobis?6 (Byrne, 2010) e os casos mais desviantes foram retirados das analises posteriores
em virtude da possibilidade de comprometimento da consisténcia interna das escalas, e do fato
da inexisténcia de outliers ser um pressuposto basico para a utilizagdo da AFC. A normalidade
das variaveis foi avaliada pelos coeficientes de assimetria (Sk) e curtose (Ku) uni- e
multivariada (Finney & DiStefano, 2006).

No que se refere a validacdo dos modelos de medida (escalas) reflexivos (relativos a cada
construto latente), e a0 modelo de medida geral, uma variedade de indices foram calculados
para fornecer uma indicacdo sobre a qualidade de ajustamento global, uma vez que ndo ha
nenhum indice de ajuste universalmente aceite para avaliar um modelo de medida. Assim, além
do teste do qui-quadrado, foram calculados: ¥2/df (p>0,05), Goodness of Fit Index (GFI>0,9),
Comparative Fit Index (CFI>0,90), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA<=
0,05 ou <0,08 aceitavel), Standard Resting Metabolic Rate (SRMR< 0,05), e Modified Expected
Cross-Validation Index (MECVI quanto menor melhor) (Byrne, 2010; Maroco, 2014). O

Quadro 16 apresenta os valores de referéncia para as medidas utilizadas nesta investigacao.

16 Distancia de Mahalanobis é “uma medida da distdncia, em um espago multidimensional, de cada observagdo em
relacdo ao centro médio das observagbes e nos da uma medida comum de centralidade multidimensional, além de
ter propriedades estatisticas que viabilizem testes de significAncia” (Hair et a., 2010)
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Quadro 16: Indices de qualidade de ajustamento global

Medida Valor esperado
y2/df < 5 ajustamento mau
GFlI 0,9
CFI 0,9
RMSEA < 0,05 (desejavel) ou <0,08 (aceitavel)
SRMR <0,05
MECVI quanto menor melhor

Fonte: baseado em Byrne (2010) e Maroco (2014).

Foram também calculadas: a fiabilidade compdsita (Composite Reliability - CR), que segundo
Fornell e Larcker (1981) é uma medida que estima a consisténcia interna dos itens reflexivos
do fator, indicando o grau em que estes itens sdo manifestacdes, consistentes, do fator latente
(CR>=0,7) (Hair et al., 2010); e a validade de construto da escala, ou seja, se ela realmente

mede ou operacionaliza o construto que se pretende avaliar.

A validade de construto foi medida por meio da validade convergente e validade discriminante
(Fornell & Larcker, 1981). A validade convergente avalia o grau em que dois itens, que sdo
reflexo do mesmo fator, estdo correlacionados. Para avalia-la empregou-se a analise da
variancia extraida média (AVE), de modo que valores superiores a 0,50 sdo considerados
indicadores de adequada validade convergente (Joseph F Hair et al., 2010). Ja a validade
discriminante ocorre quando o construto sob estudo ndo se encontra correlacionado com
construtos que operacionalizam varidveis latentes diferentes daquela operacionalizada pelo
constructo sob estudo (Anderson & Gerbing, 1988). Esta foi avaliada pela comparacao das AVE
com a maxima varidncia quadrada compartilnada (MSV) e variancia quadrada média
compartilhada (ASV).

Fase 3: relativamente ao segundo objetivo do estudo — avaliar a influéncia das caracteristicas
organizacionais e dos recursos humanos em cada um dos construtos medidos nesse estudo,
identificando as dimensdes criticas em cada um deles — os fatores das escalas foram
operacionalizados através da imputacdo de valores omissos durante a AFC. As verificacdes
foram realizadas em termos médios recorrendo ao teste t e ao teste F (Oneway ANOVA) para

amostras independentes, para tal considerou-se um nivel significancia de 0,05.

Fase 4: para responder o terceiro e o quarto objetivos — respetivamente: explorar as relagdes
entre os construtos em estudo no intuito de melhor compreendé-Ilas; e identificar o modelo que
melhor explica a articulacdo entre os construtos - utilizou-se as recomendagdes de Hair et al.

(2010), e recorreu-se, mais uma vez, as técnicas da MEE. Para os autores, essas técnicas sdo
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indicadas para proposi¢cfes tedricas complexas, nas quais variaveis dependentes podem se
tornar independentes em relacGes posteriores, ou seja, tem a capacidade de testar maltiplos

relacionamentos hipotéticos simultaneamente.

O método considerado mais adequado para o estudo foi o CB-SEM. Segundo Hair, Ringle e
Sarstedt (2011), em situacBes de modelo causal onde a pesquisa é orientada para o teste,
confirmacdo ou comparacao de teorias, 0 CB-SEM é a metodologia estatistica mais apropriada.
Além disso, os autores afirmam que esse é 0 método mais adequado quando se pretende testar

a invariancia do modelo de medida e estrutural, objetivo da Gltima fase desta investigacéo.

Para explorar as relagdes entre os construtos e identificar o modelo que melhor explica a relagao
entre eles realizou-se uma andlise em duas etapas, também conhecidas como two-step (Maroco,
2014). A primeira foi a especificacdo e identificacdo do submodelo de medida, ou seja,
avaliacdo da qualidade e certificacdo de que caso exista auséncia de qualidade do modelo causal
ela ndo é devida a fraca qualidade da medida, realizada por meio da AFC. A segunda etapa
consistiu na avaliacéo da plausibilidade do modelo estrutural proposto para os dados em estudo.
Apesar de existirem outras estratégias de ajustamento do modelo, o two-step garante que o
modelo de medida seja devidamente validado, o que pode ndo ocorrer em outras estratégias. A
avaliacdo do ajustamento dos modelos (de medida e estrutural) foi feita por meio dos indices

de qualidade de ajustamento, como foi apontado no Quadro 16.
A esses indices foram acrescentados:

e RNFI (Relative Normed Fit Index) utilizado para verificar se ndo ha desproporcéo entre
um maior nimero de parametros no modelo de medida e 0 menor nimero de parametros
do modelo causal. Um modelo estrutural com bom ajustamento terd RNFI acima de 0,8,
com valores proximos de 1 a indicar ajustamento perfeito (Maroco, 2014).

e PGFI (Parcimony Goodness of Fit Index >0,6) e PCFI (Parcimony Comparative Fit
Index >0,60) utilizados para compensar a melhoria artificial do modelo (caso haja) que
se consegue, simplesmente, por inclusdo de mais parametros livres aproximando o

modelo sob estudo ao modelo saturado.

Verificada a plausibilidade do modelo estrutural realizou-se a verificagdo das hipdteses. Tendo
em vista que 0 AMOS Graphics 23 ndo testa os efeitos indiretos, mediacdo e moderacao, esses

foram avaliados recorrendo a reamostragem Bootstrap. Segundo Maroco (2014) este método
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permite elucidar a distribuicdo amostral de um determinado pardmetro por reamostragem, de
um grande nimero de amostras. Apresenta elevada precisao e é livre de qualquer pressuposto,
com excec¢do de que a amostra represente convenientemente as caracteristicas da populagédo sob

estudo para a qual se quer generalizar (Hair et al., 2010).

Fase 5: por fim, no que se refere ao Ultimo objetivo especifico — verificar a invariancia do
modelo entre as duas populacbes estudadas, Brasil e Portugal — realizou-se uma analise
multigrupos. Na primeira etapa verificou-se o ajustamento do modelo para os dois grupos de
inquiridos e, posteriormente, verificou-se a invariancia do modelo de medida por comparacao
do modelo nédo constrito (com pesos fatoriais e variancias/covariancias dos fatores livres) com
um modelo constrito, onde foram fixados os pesos fatoriais e variancias/covariancias dos dois
grupos. Finalmente a invaridncia do modelo estrutural foi avaliada por comparacdo do modelo
com coeficientes estruturais livres com o modelo com coeficientes estruturais fixos e iguais nos

dois grupos (Maroco, 2014).

5.8 LimitacGes do método

O método utilizado para a presente investigacdo exibe varias limitacbes que devem ser
consideradas. A primeira estd na decisdo de trabalhar com escalas utilizadas em estudos
anteriores, em que os itens da escala eram pré-determinados. Embora tenha conferido mais
seguranca em termos do modelo de medida, limitou a profundidade desta parte da pesquisa e
também a possibilidade de outros itens serem citados e, consequentemente, de outras variaveis

serem pesquisadas.

A segunda limitacao esta relacionada a determinacgédo dos respondentes do estudo. Os contatos
e e-mails foram fornecidos pelos diretores dos grupos hoteleiros ou gestores dos hotéis, o que,

de certa forma, pode ter comprometido a confiabilidade das respostas.

Finalmente, a dificuldade de se coletar dados no territorio brasileiro. Devido a extensdo
regional, ndo foi possivel que a pesquisadora visitasse cada regido/estado brasileiro, esse fato
comprometeu a taxa de respostas, o que inviabiliza a generaliza¢do dos resultados para todo o
pais. Sendo assim, os dados obtidos sdo considerados apenas pistas exploratdrias para futuros

estudos.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

“Nao sabendo que era impossivel, ele foi la e fez.”
Jean Cocteau

6.1 Caracterizacdo da amostra

Para melhor compreensdo dos resultados, iniciou-se a discussdo pela analise dos aspetos
descritivos que caracterizam a amostra. Sdo apresentados: o perfil dos profissionais

participantes e dos hotéis onde atuam.

Quanto aos aspetos gerais da amostra, ela € composta de 295 profissionais da inddstria da

hotelaria, sendo a maioria colaboradores (52,2%) do sexo masculino (50,8%) (Quadro 17).

Quadro 17: Caracterizacao dos inquiridos no que respeita a fungdo no hotel e género

Inquiridos N % |

Funcéo no hotel
Gestor 141 47,8%

Colaborador | 154 52,2%

Género
Feminino 145 49,2%

Masculino 150 50,8%

Total 295 100%

Relativamente a idade, os inquiridos possuem entre 19 e 68 anos, sendo que a mediana indica
que 50% possuem até 38 anos. A média é 38,4 e o desvio-padrdo é de 10,6, 0 que representa

uma elevada dispersdo em torno desse valor (Quadro 18).

Quadro 18: Caracterizacao dos inquiridos no que respeita a idade

Idade anos

N 295
Maximo 68

Mediana 38,0
Minimo 19

Média 38,4

Desvio-Padrao 10,6

No que respeita a escolaridade dos inquiridos, a maioria possui algum tipo de diploma
universitario (60,3%). Em termos de antiguidade, possuem mais de cinco anos de trabalho
nessas empresas (50,8%) e desenvolvem atividades que mantem algum tipo de contato com os

clientes (82%) (Quadro 19). O tempo de trabalho e o contato com cliente sdo importantes fatores
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para assimilagdo da CO, assim, considerou-se que os profissionais que compdem a amostra

representativos.

Quanto a &rea de atuacdo dentro do hotel, os inquiridos trabalham predominantemente na
rececdo, ou seja, no front office, em contato direto com os clientes e com as novas Tl que
possibilitam atender melhor o cliente. Dentre os 16,3% de respondentes que marcaram a opgao
“Outros”, ndo foram qualificados cargos, uma vez que a questdo ndo era obrigatoria. Acredita-

se que envolve cargos como camareira, mensageiro, técnico de manutencao, governanta, etc.

Quadro 19: Caracterizacdo dos inquiridos no que respeita ao grau de escolaridade, area e
tempo de atuagdo na empresa e relacionamento com cliente

Inquiridos N % |
Formacao
Basico 20 6,8%
Secundario ou profissional 97 32,9%

Licenciatura | 117 39,7%
) Pds-Graduacdo, Mest., Dout. 61 20,6%
Area de atuacdo

Tecnologias da Informacéo 6 2,0%
Marketing 10 3,4%

Recursos Humanos 14 4,7%
Financeiro 22 7,5%

Comercial 35 11,9%

Operac0es 65 22,0%

Auditoria 4 1,4%

Rececédo 72 24,4%

Cozinha 19 6,4%

Outros 48 16,3%

Tempo de atuacdo na empresa
Menos de 1 ano 56 19,0%

1-2 anos 53 18,0%

3-4 anos 25 8,5%

5-10 anos 64 21,7%

Mais de 10 anos 86 29,1%

Sem resposta 11 3,7%

Possui contato com cliente
Sim | 242 82,0%

Nao 53 18,0%

Total 295 100%

Relativamente as caracteristicas dos hotéis estudados, os inquiridos colaboram em hotéis que
atuam predominantemente na area do lazer (37%), possuem 4 estrelas ou mais (84,1%), com
mais de 251 unidades habitacionais (51,6%), 0 que caracterizam hotéis de grande porte. Em
relacdo a localizacdo, a amostra é composta maioritariamente por inquiridos que trabalham em
Portugal (56,3%), na regido de Lisboa e Vale do Tejo (35,3%). Como pode-se observar no
Quadro 20, o estudo ndo conseguiu abranger todas as regides do Brasil, o que foi considerada

uma limitacdo a generalizagdo dos resultados para toda a territorialidade brasileira.
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Quadro 20: Caracteristicas demogréficas dos hotéis onde os inquiridos trabalham

Hotéis onde os inquiridos colaboram N % |
Origem

Brasil | 129 43,7%
) Portugal | 166 56,3%
Area de atuacdo do hotel

Totalmente negécios | 16 5,4%
Predominantemente Negocio 76 25,8%
Negocio e Lazer | 94 31,9%
Predominantemente Lazer | 97 32,9%
Totalmente lazer 12 4,1%

Unidades Habitacionais
Até 150 unid. 81 27,5%

De 151 a 250 unid. 62 21,0%

De 251 a 300 unid. 35 11,9%

Mais de 301 unid. | 117 39,7%

Regido onde se localiza

Norte PT 5 1,7%

Centro PT 11 3, 7%

Lisboa e Vale do Tejo PT | 104 35,3%
Alentejo PT 7 2,4%

Algarve PT 33 11,2%

Madeira PT 6 2,0%

Nordeste BR 57 19,3%

Sudeste BR 50 16,9%

Sul BR 22 7,5%

Classificagéo
3 estrelas 47 15,9%

4 estrelas | 130 44,1%

5 estrelas ou mais | 118 40,0%

Total | 295 100%

Tendo em vista que um dos objetivos desta investigacdo é validar o modelo na realidade

brasileira e portuguesa, fez-se necessario apresentar os dados também por pais.

Em Portugal, a amostra foi composta de 166 profissionais, em sua maioria colaboradores
(71,7%) e do sexo masculino (53%). No que respeita ao grau de escolaridade, provavelmente
por ser composta maioritariamente por colaboradores, verificou-se que, predominantemente, 0s
profissionais inquiridos possuem nivel secundario ou profissional (45,8%), e estdo na empresa
h& mais de 10 anos (34,9%) (Quadro 22). A idade variou entre 19 e 65 anos, sendo a média,

assim como na amostra geral, de 38,4 anos (Quadro 21).
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Quadro 21: Caracterizacao dos inquiridos no que respeita a idade em Portugal

Idade ANO0S
Max. 65
Mediana 38,0
Min. 19
Média 38,4
Desvio Padrao 11,2

Durante a fase de verificacdo da importancia e utilidade do modelo conceptual para a industria
da hotelaria, o Consultor Técnico da AHRESP esclareceu que a CO da hotelaria em Portugal
estd passando por uma transicdo. Ha aproximadamente oito anos o setor era considerado de
fuga para os desempregados. O que configurava um quadro de colaboradores pouco
qualificados. Hoje a situacdo mudou, ha inimeras escolas de hotelaria em Portugal, que oferece
uma mao-de-obra mais qualificada ao setor, mas com pouca experiéncia. Dessa forma, alguns
hotéis preferem manter os colaboradores mais antigos, e menos qualificados, mas que
conseguem cativar os clientes. Afirmou ainda que, ha muitos gestores com muita experiéncia e
pouca qualificacdo, que se sentem ameacados pelos mais jovens e qualificados, pelo fato dos
mesmos assimilarem mais rapidamente as novas TI, condigdo necessaria para que um servico

adequado seja oferecido, 0 que causa conflitos internos.

Quanto as caracteristicas dos hotéis portugueses estudados, a 4area de atuacdo é
predominantemente de negdcios e lazer (41%) seguido dos hotéis em que predomina as
atividades de lazer (36,1%), com 4 estrelas (49,4%) e mais de 301 unidades habitacionais
(51,8%). Os dados foram recolhidos em trés diferentes grupos que atuam no pais, 0s quais ndo

terdo seus nomes revelados por questdes éticas (Quadro 22).
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Quadro 22: Caracteristicas demogréficas da amostra em Portugal

Inquiridos N % Hotéis onde os inquiridos N %
colaboram
Funcéo no hotel Area de atuacdo do hotel
Gestor | 47 28,3% Totalmente negocios 4 2,4%
Colaborador | 119 | 71,7% Predominantemente Negdécio 25 15,1%
Género Negécioe Lazer | 68 | 41,0%
Feminino 78 | 47,0% Predominantemente Lazer 60 | 36,1%
Masculino 88 | 53,0% Totalmente lazer 9 5,4%
Formacao
Bésico | 13 7,8% | Unidades Habitacionais
Secundario ou profissional 76 | 45,8% Até 150 unid. | 35 | 21,1%
Licenciatura | 61 | 36,7% De 151 a 250 unid. 25 | 151%
Pds-Graduacdo, Mest., Dout. 16 9,7% De 251 a 300 unid. 20 | 12,0%
Area de atuagio Mais de 301 unid. | 86 | 51,8%

Tecnologias da Informacéo 5 3,0%
Marketing 3 1,8% | Classificacdo
Recursos Humanos 7 4,2% 3 estrelas 9 5,4%
Financeiro 6 3,6% 4 estrelas 82 49,4%
Comercial 15 9,0% 5 estrelas ou mais 75 45,2%
Operacbes | 34 | 20,6%
Auditoria 2 1,2%
Rececdo | 51 | 30,7% | Redes Hoteleiras

Cozinha 14 8,4% Grupo A | 82 | 50,0%
Outros 29 17,5% Grupo B 70 43,4%
Tempo de atuacdo na empresa Grupo C 11 6,6%

Menos de 1 ano 33 19,9%

1-2 anos 24 14,5%

3-4 anos 13 7,8%

5-10 anos 31 18,7%

Mais de 10 anos 58 34,9%

Sem resposta 7 4,2%

Possui contato com cliente
Sim | 131 | 80,1%

N&o 32 19,9%

Total | 166 | 100% Total | 166 | 100%

No Brasil a amostra foi composta por 129 profissionais. O Quadro 24 demonstra que ao
contrério de Portugal, os inquiridos sdo em sua maioria gestores (72,9%) e do sexo feminino
(51,9%). Quanto ao grau de escolaridade da amostra brasileira é de se destacar que a maior
parte possui algum diploma superior (78,3%), sendo que destes um niamero significativo cursou
algum tipo de pos-graduacdo (34,9%), perfil bastante diferente do demonstrado em Portugal.
Quanto ao tempo de servigo, predominantemente, os profissionais tem de 5 a 10 anos de
empresa (25,6%) e, quanto a area de atuacdo, predominam os profissionais que trabalham na
area de operacdes dos hotéis (24%). Apesar das diferencas, o nimero de profissionais que
possuem contato com os clientes se mantem alto (84,5,%), o que confirma que o principal
objetivo da industria da hotelaria é servir ao cliente (Dawson & Abbott, 2011; Kokt &
Ramarumo, 2015).
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A idade variou entre 21 e 68 anos, sendo a média de 38,3 anos, também compativel com a

média de idade da amostra em geral. Entretanto, a mediana indica que 50% possuem até 37

anos, um ano a menos do que a amostra geral (Quadro 23).

Quadro 23: Caracterizacao dos inquiridos no que respeita a idade no Brasil

Idade ANoS
Max. 68

Mediana 37,0
Min. 21

Média 38,3
Desvio Padrao 9,8

No que respeita as caracteristicas dos hotéis brasileiros, a area de atuacdo é predominantemente

negocios (39,5%), com 4 estrelas (37,2%) e com até 150 unidades habitacionais (35,7%), que

caracterizam hotéis de pequeno e médio porte. Os dados foram recolhidos, em maior proporcéo,

em oito diferentes grupos hoteleiros. A opc¢do “outros” (9,3%) foi criada com o intuito de

aglutinar os dados dos grupos hoteleiros em que somente um profissional respondeu ao

inquérito (Quadro 24). Os nomes dos grupos hoteleiros também foram mantidos em sigilo.

Quadro 24: Caracteristicas demograficas da amostra no Brasil

Inquiridos N % Hotéis onde os inquiridos N %
colaboram
Funcéo no hotel Area de atuagdo do hotel
Gestor | 94 72,9% Totalmente negécios | 12 9,3%
Colaborador | 35 27,1% | Predominantemente Negocio 51 39,5%
Género Negdcio e Lazer | 26 20,2%
Feminino 67 51,9% Predominantemente Lazer | 37 28,7%
Masculino 62 48,1% Totalmente lazer 3 2,3%
Formacao
Basico 7 5,4% | Unidades Habitacionais
Secundario ou profissional 21 16,3% Até 150 unid. 46 35,7%
Licenciatura 56 43,4% De 151 a 250 unid. 37 28,7%
Pés-Graduacdo, Mest., Dout. 45 34,9% De 251 a 300 unid. 15 11,6%
Area de atuacdo Mais de 301 unid. 31 24,0%
Tecnologias da Informacao 1 0,8%
Marketing 7 5,4% | Classificacao
Recursos Humanos 7 5,4% 3 estrelas 38 29,5%
Financeiro 16 12,4% 4 estrelas | 48 37,2%
Comercial 20 15,5% 5 estrelas ou mais 3 33,3%
Operacbes | 31 24,0%
Auditoria 2 1,6%
Rececéo 21 16,3%
Cozinha 5 3,9%
Qutros 19 14,7%
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Quadro 24: Caracteristicas demograficas da amostra no Brasil (continuacao)

Inquiridos N % Hotéis onde os inquiridos N %
colaboram
Tempo de atuacédo na empresa Redes Hoteleiras
Menos de 1 ano 23 17,8% GrupoD | 45 34,9%
1-2 anos 29 22,5% Grupo E 3 2,3%
3-4 anos 12 9,3% Grupo F 44 34,1%
5-10 anos 33 25,6% Grupo G 4 3,1%
Mais de 10 anos 28 21,7% Grupo H 7 5,4%
Sem resposta 4 3,1% Grupo | 2 1,6%
Possui contato com cliente Grupo J 2 1,6%
Sim | 109 84,5% Grupo K 10 7,8%
Ndo | 20 15,5% Outros | 12 9,3%
Total | 129 100% Total | 129 100%

Acredita-se que o fato da responsabilidade de autorizar o estudo ter sido transferida do diretor
do grupo hoteleiro para os gestores dos hotéis no Brasil, tenha privilegiado a escolha por

gestores.

6.2 Validacgao das escalas (Modelos de Medida)

Para atender ao primeiro objetivo especifico de validar escalas que fossem capazes refletir a
complexidade tedrica e pratica dos construtos em estudo, devidamente adaptadas as

especificidades da industria da hotelaria, foram seguidos 0s seguintes passos:

* Analise e validacdo dos indicadores que compdem o0s construtos latentes (também
denominado modelo de medida) por meio da AFC (Heritage et al., 2014). Uma vez que a
estrutura latente das escalas ja havia sido delineada, ou seja, 0 numero de fatores e os itens
especificos correspondentes a cada fator ja havia sido explicitado (Hair et al., 2010), coube
a pesquisadora somente confirmar essa estrutura para a industria da hotelaria.

* Verificagdo da fiabilidade composita, ou seja, verificagdo da consisténcia interna dos itens
reflexivos do fator (Fornell & Larcker, 1981). Essa medida foi utilizada em substituicdo ao
Alpha de Cronbach (Maroco, 2014).

* Verificagdo da validade de construto, medida por meio da validade convergente e validade
discriminante (Fornell & Larcker, 1981), no intuito de verificar se a escala realmente mede
ou operacionaliza o construto que se pretende avaliar.

* |dentificar o modelo de segunda ordem, caso seja possivel.
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6.2.1 Validagdo da escala referente a Cultura Organizacional

Tendo por base a estrutura original da escala proposta por Dawson et al. (2011), para medir as
caracteristicas e valores da CO das empresas da hospitalidade, devidamente traduzida e
adaptada para a indastria da hotelaria, com quatro fatores e vinte e dois itens (Figura 25),
descrita no topico 5.4.2, foi realizada a AFC utilizando o programa AMOS Graphics 23.
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Figura 25: Modelo de medida do construto Cultura Organizacional proposto por Dawson et al. (2011).
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Inicialmente verificou-se a existéncia de casos outliers multivariados por meio da distancia
quadrada de Mahalanobis (Byrne, 2010). Dos 306 casos considerados validos inicialmente,
onze apresentaram valores que sugeriam que essas observagfes eram outliers, sendo entdo
retiradas das analises posteriores, ficando a amostra com 295 casos, como apresentado

anteriormente. A normalidade das variaveis foi avaliada e nenhuma variavel apresentou valores
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de Sk e Ku indicadores de violagdes severas a distribuicdo Normal |Sk|<3 e |Ku|<10 (Finney &
DiStefano, 2006).

A amostra satisfez o requisito minimo de “for¢a” de pelo menos 5 a 10 vezes a quantidade de
indicadores no modelo de CFA (MacCallum, Browne, & Sugawara, 1996; Heritage, Pollock,
& Roberts, 2014) e o recomendado 10: 1 proporcao de casos, para parametros livres (Kline,
2011).

Como descrito no item 5.7 da metodologia, a qualidade do ajustamento global do modelo
fatorial foi feita de acordo com os indices e respetivos valores de referéncia descritos no Quadro
16. Para o ajustamento do modelo utilizou-se os indices de modificacdo (superiores a 11;

p<0,001) produzidos pelo AMOS Graphics 23 e com base nas considera¢des tedricas.

Inicialmente, o modelo de medida proposto por Dawson et al. (2011), ajustado a uma amostra
de 295 profissionais da industria da hotelaria, ndo apresentou um ajustamento global
considerado adequado, pois os indices ndo cumpriram os critérios previamente fixados (Quadro
26). Os indices RMSEA, GFI e CFI apresentaram ajustamentos sofriveis, e os indices de
modificagdo do AMOS Graphics 23 sugeriram a retirada do item 10 (“E um hotel onde o
colaborador faz mais do que lhe é exigido™) do fator I, Principios de Gestéo, pois ao avaliar a
confiabilidade individual dos itens, por meio dos pesos das cargas fatoriais, verificou-se que
todos os itens saturaram em seus respetivos fatores com uma magnitude superior a 0,50 (p <

0,001), com excecéo desse item que apresentou carga fatorial de 0,23.

O item 12 (“E um hotel onde os gestores gostam de lidar com desafios incomuns™) também foi
removido da analise por, de acordo com os indices de modificacdo, saturar em um fator

diferente daquele sugerido na verséo original.

A AFC também demonstrou que fator 1V, Satisfacdo no Trabalho, teve uma baixa correlagédo
com o resto da escala, ou seja, existem evidéncias estatisticas para afirmar que esse fator ndo
esta relacionado aos demais fatores que compdem o modelo de medida (Quadro 25). Tendo em
vista que na escala original esse fator apresentou problemas quanto a confiabilidade (a = 0,536)
e que os autores da escala incentivaram os futuros pesquisadores a testar o modelo sem ele,

optou-se por retira-lo da andlise e testar um segundo modelo.
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Quadro 25: Covariancias entre fatores que compdem o construto Cultura Organizacional

Satisfacdono  Variedade no Relacioname nto Principios de

Trabalho Trabalho com Cliente Gestao
Satisfagdo no 1 0,062 -0,087 -0,107
Trabalho P 0,435 0,281 0,253
Variedade no 1 0,521 0,771
Trabalho p 0,000 0,000
Relacionamento 1 0,811
com Cliente p 0,000
Principios de 1

Gestéao p

Nota: *** Significativo para um nivel de significancia de 0,001

O modelo 2 testou uma estrutura trés fatores e dezoito itens, como segue: Fator I, Principios de
Gestdo, com dez itens; Factor Il, Relacionamento com clientes com seis itens; e Fator 11,
Variedade no Trabalho, com dois itens. Ao avaliar a confiabilidade individual dos itens
verificou-se, novamente, que todos os itens saturaram em seus respetivos fatores com uma
magnitude superior a 0,50 (p < 0,001). Apds correlacionados os erros de medida dos itens 13 e
14 do fator Il, sugeridos pelos indices de modificacdo, obteve um bom ajustamento,
apresentando melhorias quanto ao modelo original. Os indices SRMR, RMSEA e MECVI
apresentaram valores decrescentes em relacdo ao modelo original, e os indices GFl e o CFI

valores superiores, demonstrando uma melhor adaptacdo do modelo (Quadro 26).

Quadro 26: Indices de ajustamento global para 0 modelo de medida da Cultura
Organizacional testados de acordo com a Andlise Fatorial Confirmatéria

Modelo y df y2/df GFlI CFlI  RMSEA Std MECVI
RMR
Modelol 676,512 203 3,333 0,828 0,892 0,089 0,049 2,670
Modelo2 361,288 131 2,758 0,879 0,942 0,077 0,040 1,520

Em vista desses resultados, considerou-se necessario usar o teste do qui-quadrado para avaliar
a diferenca entre os modelos. O teste do qui-quadrado foi altamente significativo. A diferenca
do qui-quadrado entre os modelos foi estatisticamente significativa (A2 = 315,224, Adf = 72;
p <0,05), provando que o modelo 2 se ajusta melhor a estrutura correlacional observada entre
0s itens na amostra em estudo do que o modelo 1, levando a rejeicdo da hipotese de que 0s
modelos tém o mesmo ajuste de qualidade. Além disso, é importante notar que o segundo
modelo, simplificado, mostra um MECVI menor, indicando que esse modelo se adequa melhor

aos dados.
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Assim, os resultados demonstram que o modelo com trés fatores foi significativamente mais
apropriado do que o modelo de quatro fatores originalmente proposto, o que pode levar a
concluséo de que o fator IV ndo contribui significativamente para a construcdo da CO da
industria hospitalidade. Esse resultado vai de encontro com os resultados de Fernandes, Alturas,
e Laureano (2016).

Acredita-se que, apesar de este fator ser composto de itens importantes para a teoria subjacente
a esta industria, a satisfacdo no trabalho ndo faz parte do CO, mas é afetada por ela, conforme
proposto por Bellou (2010) e Kokt e Ramarumo (2015). A CO, ao desenvolver uma maneira
comum de pensar e entender, pode influenciar a interpretagédo da realidade criando um ambiente
organizacional que faz com que os funcionarios se sintam valorizados, 0 que pode afetar a
satisfacdo no trabalho. No entanto, a satisfacdo no trabalho ndo pode ser considerada como
parte dos valores compartilhados por membros de uma organizacdo, pois esta vinculada a

crenca de cada trabalhador em relacdo as condigdes de trabalho.

Demonstrada a adequagdo da estrutura fatorial proposta a amostra sob estudo, torna-se
necessario avaliar a fiabilidade compdsita (CR). A CR dos fatores revelou-se adequada, sendo
de 0,933 para o fator | (Principios de Gestdo), 0,929 para o fator Il (Relacionamento com o
Cliente) e 0,737 para o fator Il (Variedade do Trabalho). Verificou-se também a validade de
construto da escala, ou seja, se ela realmente mede ou operacionaliza o construto que se
pretende avaliar. Como mencionado anteriormente, essa foi medida por meio da validade

convergente e discriminante dos construtos, Quadro 27.

Quadro 27: Propriedades da confiabilidade e da validade convergente e discriminante da
escala referente a Cultura Organizacional

Principiosde  Relac. com  Variedade
CR AVE MSV ASV Gestao Cliente Trabalho
Principios de Gestdo 0,933 0,582 0,529 0,528 0,763
Relac. com Cliente 0,929 0,688 0,527 0,436 0,726 0,829
Variedade no Trabalho 0,737 0,586 0,529 0,437 0,727 0,587 0,765

Nota: Indicagfes de Fornell e Larker (1981) e Garver e Mentzer (1999): CR > 0.7; AVE > 0.5; CR >
AVE; MSV < AVE e ASV < AVE.

Tendo em vista que a AVE de todos os fatores apresentou valores acima de 0,50 (Joseph F Hair
et al., 2010), considerou-se que todos os fatores apresentaram validade convergente. Pode-se
também afirmar que ha validade discriminante para todos os fatores, tendo em vista que a MSV

e ASV dos fatores analisados séo menores do que a AVE de cada fator, e que os valores da raiz
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quadrada da AVE de cada fator, na diagonal, sdo superiores as correlagdes entre os fatores
(Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2011).

A Figura 26 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade individual

(>0,25) de cada um dos itens para o modelo 2 validado.
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Figura 26: Modelo de medida de 12 ordem do construto Cultura Organizacional
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Tendo em vista que os fatores apresentam correlagdes de magnitudes elevadas e
estatisticamente significativas, e que no modelo proposto por Dawson et al. (2011) a CO
manifestar-se-4 nos fatores apresentados, que por sua vez se manifestam nos itens do
instrumento de medida, considerou-se necessario identificar o modelo de segunda ordem. Esse
modelo apresentou a mesma qualidade de ajustamento do modelo 2 ajustado (Figura 27). A
estimativa dos valores das variaveis latentes foi feita por meio da imputacgéo de valores omissos
do AMOS Graphics 23.
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Figura 27: Modelo de medida de 22 ordem do construto Cultura Organizacional

6.2.2 Validacéo da escala referente a Aprendizagem Organizacional

Tendo por base a estrutura original da escala proposta por Lloria & Moreno-Luzon (2014), para
medir o grau de eficiéncia do processo de AO, devidamente traduzida e adaptada para a
industria da hotelaria, com quatro fatores e dezoito itens (Figura 28), descrita no topico 5.4.3,
foi realizada a AFC utilizando o programa AMOS Graphics 23.
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Figura 28: Modelo de medida do construto Aprendizagem Organizacional proposto por Lloria &
Moreno-Luzon (2014)

Assim como apresentado anteriormente, verificou-se a existéncia de casos outliers
multivariados e a normalidade das variaveis, e nenhuma variavel apresentou valores de Sk e Ku

indicadores de violagOes severas a distribuicdo Normal. A amostra foi considerada adequada.

A AFC do modelo de medida proposto por Lloria & Moreno-Luzon (2014), ajustado a uma
amostra de 295 profissionais da industria da hotelaria, demonstrou, por meio dos pesos das
cargas fatoriais, que todos os itens saturaram em seus respetivos fatores com uma magnitude
superior a 0,50 (p < 0,001), indicando confiabilidade individual dos mesmos. Quanto ao
ajustamento global, os indices RMSEA, SRMR apresentaram resultados inaceitaveis, e 0s
indices GFI e CFI apresentaram resultados sofriveis (Quadro 28). Os indices de modificacao
do AMOS Graphics 23 sugeriram a retirada dos itens 7 (“Existem procedimentos no hotel para
receber sugestdes dos colaboradores, regista-las e distribui-las internamente”) do fator 11, item

11 (“O hotel possui bases de dados que permitem que as experiéncias e 0s conhecimentos sejam
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armazenados e usados posteriormente”) e 12 (“As sugestdes dos colaboradores do hotel séo,
frequentemente, incorporados nos processos e servigos™) do Fator 11 e itens 14 (“S&o realizadas
reunides periodicamente onde todos os colaboradores sdo informados sobre qualquer
evolucdo/progresso do hotel”), 15 (“Grupos de colaboradores relinem-se para criar solucdes
radicalmente diferentes para os problemas”), 16 (“O hotel produz e divulga periodicamente aos
colaboradores informacdes sobre a evolucao/progresso do hotel”) e 17 (“O hotel motiva, por
meio da politica de recompensas, os colaboradores a compartilharem conhecimento™) por
saturarem em fatores diferentes daqueles sugeridos na versdo original. E importante salientar
que os itens 11, 14 e 15 foram indicados pelos inquiridos como ndo aplicaveis ao setor da
hotelaria durante a fase de pré-teste, e que o item 15 apresentou uma baixa fiabilidade fatorial

na escala original (0,45). Essas questdes reforcaram a retirada dos mesmos da analise.

Foi entdo testado um segundo modelo com os ajustes sugeridos pelos indices de modificacéo,
composto por quatro fatores e onze itens. Ao avaliar a confiabilidade individual dos itens
verificou-se que todos os itens saturaram em seus respetivos fatores com uma magnitude
superior a 0,50 (p < 0,001). Os indices de modificacdo sugeriram ainda que fossem
correlacionados os erros de medida dos itens 4 e 6 do fator Il. Apos as modificacdes o modelo
2 apresentou melhorias quanto ao modelo original, demonstrando uma melhor adaptagéo

(Quadro 28), assim como identificado em Fernandes et al. (2016).

Quadro 28: Indices de ajustamento global para o modelo de medida da Aprendizagem
Organizacional testados de acordo com a Andlise Fatorial Confirmatéria

Modelo 12 df y2/df GFlI CFl RMSEA Std MECVI
RMR
Modelo1 624,046 129 4,838 0,804 0,870 0,114 0,063 2,428
Modelo2 117,423 37 3,174 0,934 0,964 0,086 0,045 0,605

Utilizou-se o teste do qui-quadrado para avaliar a diferenca entre os modelos, sendo essa
significativa (Ay2 = 506,623, Adf = 92; p <0,05), provando que o modelo 2 se ajusta melhor a
estrutura correlacional observada entre os itens na amostra em estudo do que o modelo 1. Além
disso, o indice MECVI do modelo 2 apresenta um valor muito inferior em relacdo ao modelo
originalmente proposto, indicando que esse modelo se adequa melhor aos dados.

No que respeita a validacao da estrutura fatorial proposta a amostra sob estudo, a CR dos fatores
revelou-se adequada, sendo de 0,859 para o fator | (Sistemas de Informacéo), 0,921 para o fator

Il (Quadro de Consenso), 0,848 para o fator Il (Institucionalizagdo e Ampliacdo do
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Conhecimento) e 0,809 para o fator 1V (Gestéo e Geragdo do Conhecimento). Quanto a validade

de construto da escala, medida por meio da validade convergente e discriminante, todos os

fatores demonstraram adequagéo aos critérios, Quadro 29.

Quadro 29: Propriedades da confiabilidade e da validade convergente e discriminante da
escala referente a Aprendizagem Organizacional

Instituc. e Sistemas de  Quadro de Gestdo e
CR AVE MSV ASV | Ampliacdo Informacio  Consenso Geracéo
Conhec. ¢ Conhec.
Instituc. e
Ampliacdo 0,848 0,654 0,448 0,418 0,809
Conhec.
Sistemas de
Informacio 0,859 0,670 0,615 0,550 0,669 0,819
Quadro de
Consenso 0,921 0,796 0,632 0,541 0,613 0,784 0,892
Gestdo e
Geracéo 0,809 0,681 0,632 0,551 0,657 0,767 0,795 0,825
Conhec.

Nota: IndicacGes de Fornell e Larker (1981) e Garver e Mentzer (1999): CR > 0.7; AVE >0.5; CR
> AVE; MSV < AVE e ASV < AVE.

A Figura 29 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade individual

(> 0,25) de cada um dos itens para o0 modelo 2 validado.
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Figura 29: Modelo de medida de 12 ordem do construto Aprendizagem Organizacional

Tendo em vista que os fatores apresentam correlagdes de magnitudes elevadas e
estatisticamente significativas, e que no modelo proposto por Lloria & Moreno-Luzon (2014),
a AO manifestar-se-a nos fatores apresentados, que por sua vez se manifestam nos itens
instrumento de medida, considerou-se necessario identificar o modelo de segunda ordem. Esse
modelo apresentou a mesma qualidade de ajustamento do modelo 2 ajustado (Figura 30). A

estimativa dos valores das variaveis latentes foram foi feita por meio da imputacéo de valores
omissos do AMOS Graphics 23.
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6.2.3 Validacéo da escala referente as Tecnologias da Informacéo

Tendo por base a estrutura original da escala proposta por Tippins e Sohi (2003), para medir as
competéncias em TI, devidamente traduzida e adaptada para a industria da hotelaria, com trés
fatores e quinze itens (Figura 31), descrita no topico 5.4.4, foi realizada a AFC utilizando o

programa AMOS Graphics 23.
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Figura 31: Modelo de medida do construto Tecnologias da Informagéo proposto por Tippins e Sohi
(2003).

Assim como apresentado anteriormente, verificou-se a existéncia de casos outliers
multivariados e a normalidade das variaveis, e nenhuma variavel apresentou valores de Sk e Ku

indicadores de violacdes severas a distribuicdo Normal. Sendo a amostra considerada adequada.

A AFC do modelo de medida proposto por Tippins e Sohi (2003), ajustado a uma amostra de
295 profissionais da industria da hotelaria, demonstrou, por meio dos pesos das cargas fatoriais,
gue todos os itens saturaram em seus respetivos fatores com uma magnitude superior a 0,50 (p
< 0,001), indicando confiabilidade individual dos mesmos. Quanto ao ajustamento global, os
indices y2/df, SRMR e RMSEA apresentaram resultados inaceitaveis, e os indices GFI e CFl
apresentaram resultados sofriveis (Quadro 30). Os indices de modificagdo do AMOS Graphics
23 sugeriram a retirada dos itens 5 (“O hotel é habil na recolha e analise de informacdes de
mercado sobre os clientes através de sistemas baseados em T1”) e 10 (“Os colaboradores contam

com sistemas informaticos para adquirir, armazenar e processar informacdes sobre os clientes™)
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do fator Il por saturarem em fatores diferentes daqueles sugeridos na versdo original. E
importante salientar que o item TI5 foi indicado pelos inquiridos como nédo aplicavel ao setor
da hotelaria durante a fase de pré-teste, o que reforcou a retirada do mesmo da analise. Também
foi sugerido que os erros de medida dos itens 3 e 4 do fator | e 11 e 12 do fator Ill fossem

correlacionados.

Assim, o modelo 2 testou uma estrutura com trés fatores e treze itens, como segue: Fator I,
Conhecimentos de TI, com quatro itens; Fator Il, Operac¢des de TI, com quatro itens; e Fator
I11, Objetos de TI, com cinco itens. Ao avaliar a confiabilidade individual dos itens verificou-
se, novamente, que todos os itens saturaram em seus respetivos fatores com uma magnitude
superior a 0,50 (p < 0,001). Os indices SRMR, RMSEA e MECVI apresentaram valores
decrescentes em relagdo ao modelo original, e os indices GFI e o CFI valores superiores,

demonstrando uma melhor adaptacdo do modelo (Quadro 30).

Quadro 30: Indices de ajustamento global para o0 modelo de medida das Tecnologias da
Informacdo testados de acordo com a Andlise Fatorial Confirmatéria

Modelo 12 df y2/df GFI CFI  RMSEA Std MECVI
RMR

Modelol 509,106 87 5,852 0,804 0,861 0,128 0,065 1,969

Modelo2 177,940 60 2,966 0,920 0,953 0,082 0,047 0,827

Foi realizado o teste do qui-quadrado para avaliar a diferenga entre os modelos. O mesmo
demonstrou que a diferenga entre os modelos foi estatisticamente significativa (Ay2 = 331,166,
Adf = 27; p <0,05), provando que o modelo 2 se ajusta melhor a estrutura correlacional
observada entre os itens na amostra em estudo do que o modelo 1. Esse resultado vai de

encontro com os resultados de Fernandes, Alturas e Laureano (2016).

Posteriormente avaliou-se a fiabilidade composita (CR) e a validade de construto. A CR dos
fatores revelou-se adequada, sendo de 0,887 para o fator | (Conhecimentos de TI), 0,892 para
o fator 11 (Conhecimentos de TI) e 0,834 para o fator 111 (Objetos de TI). A validade de construto
da escala, medida por meio da validade convergente e discriminante, também apresentou
valores satisfatorios, acima de 0,50 para a AVE, e valores inferiores a AVE paraa MSV e ASV
(Quadro 31).
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Quadro 31: Propriedades da confiabilidade e da validade convergente e discriminante da
escala referente as Tecnologias da Informacéo

Operacdes  Conhec.  Objetos
CR AVE MSV ASV de Tl de Tl de TI
Operagoes de Tl 0,887 0,664 0,465 0,437 0,815
Conhecimentos de TI 0,892 0,675 0,465 0,418 0,682 0,821
Objetos de TI 0,834 0,504 0,410 0,390 0,640 0,609 0,710

Nota: Indicagdes de Fornell e Larker (1981) e Garver e Mentzer (1999): CR > 0.7; AVE > 0.5; CR >
AVE; MSV < AVE e ASV < AVE.

A Figura 32 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade individual

(> 0,25) de cada um dos itens para 0 modelo 2 validado.
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Figura 32: Modelo de medida de 12 ordem do construto Tecnologias da Informacéo

No que respeita as correlacdes entre os fatores, observou-se que essas apresentam magnitudes
elevadas e estatisticamente significativas. Aléem disso, no modelo proposto por Tippins e Sohi
(2003) as Competéncias em Tl se manifestam nos fatores apresentados, que por sua vez se
manifestam nos itens instrumento de medida, sendo assim, considerou-se necessario identificar

0 modelo de segunda ordem (Figura 33). Esse modelo apresentou a mesma qualidade de
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ajustamento do modelo 2. A estimativa dos valores das variaveis latentes foi feita por meio da

imputacdo de valores omissos do AMOS Graphics 23.
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Figura 33: Modelo de medida de 22 ordem do construto Tecnologias da Informagéo

6.2.4 Validacdo da escala referente Desempenho Organizacional

A Ultima escala a ser validade tem sua estrutura original baseada na escala desenvolvida por
Bontis et al. (2002), e adaptada por Real et al. (2006), para medir o DO, devidamente traduzida

e adaptada para a inddstria da hotelaria, com trés fatores e dez itens (Figura 34), descrita no

topico 5.4.5. Para tal, assim como descrito anteriormente, foi realizada a AFC utilizando o

programa AMOS Graphics 23.
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Desempenho
Individual

Figura 34: Modelo de medida do construto Desempenho Organizacional proposto desenvolvida por
Bontis et al. (2002), e adaptada por Real et al. (2006).

Assim como nas demais analises, a amostra foi considerada adequada pois nao foi identificada
a existéncia de casos outliers multivariados e ndo houve violacao severa da distribuicdo Normal

em nenhuma das variaveis.

A AFC, ajustada a uma amostra de 295 profissionais da inddstria da hotelaria, demonstrou, por
meio dos pesos das cargas fatoriais, que todos os itens saturaram em seus respetivos fatores
com uma magnitude superior a 0,50 (p < 0,001), indicando confiabilidade individual dos
mesmos. Quanto ao ajustamento global, o modelo apresentou ajustamento adequado (y2/df =
3,805; CFI = 0,959; GFI = 0,922; RMSEA = 0,098; SRMR = 0,051 e MECVI = 0,577).

Tendo em vista 0 bom ajustamento do modelo, prosseguiu-se para a avaliagido da CR e da validade de
construto. A CR dos fatores revelou-se adequada, sendo de 0,917 para o fator |1 (Desempenho
a Nivel Individual), 0,830 para o fator Il (Desempenho a Nivel do Grupo) e 0,882 para o fator
I11 (Desempenho a Nivel da Empresa). A validade de construto da escala, também apresentou
valores satisfatorios, acima de 0,50 para a AVE, e valores inferiores a AVE paraa MSV e ASV
(Quadro 32).
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Quadro 32: Propriedades da confiabilidade e da validade convergente e discriminante da
escala referente ao Desempenho Organizacional

Desempenho Desempenho Desempenho

CRAVE  MSV ASV Individual do Grupo  da Empresa
Desempenho Individual 0,917 0,788 0,520 0,516 0,888
Desempenho do Grupo 0,830 0,622 0,551 0,531 0,715 0,789
Desempenho da Empresa 0,882 0,653 0,551 0,535 0,721 0,742 0,808

Nota: Indicacbes de Fornell e Larker (1981) e Garver e Mentzer (1999): CR > 0.7; AVE > 0.5; CR >

AVE: MSV < AVE e ASV < AVE.

A Figura 35 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade individual

(>0,25) de cada um dos itens para o0 modelo validado.
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Figura 35: Modelo de medida de 12 ordem do construto Desempenho Organizacional

Assim como nas demais analises considerou-se necessario identificar o modelo de segunda

ordem, uma vez que as correlacbes entre os fatores apresentam magnitudes elevadas e

estatisticamente significativas e, segundo Real et al. (2006), o DO se manifesta nos fatores

apresentados. Esse modelo apresentou a mesma qualidade de ajustamento do modelo validado

(Figura 36). A estimativa dos valores das variaveis latentes foi feita por meio da imputacédo de

valores omissos do AMOS Graphics 23.
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Figura 36: Modelo de medida de 22 ordem do construto Desempenho Organizacional

6.3 A influéncia das caracteristicas organizacionais e dos recursos humanos nos
construtos em estudo

Atendendo ao segundo objetivo especifico de avaliar a influéncia das caracteristicas
organizacionais (fatores contingenciais) e dos recursos humanos que trabalham nos hotéis em
cada um dos construtos medidos nesse estudo, identificando as dimensdes criticas em cada um
deles, sdo apresentadas as médias e desvios-padrdo dos itens e fatores de cada uma das escalas
validadas, posteriormente sdo realizadas comparacdes em termos médios, recorrendo ao teste t
e ao teste F (Oneway ANOVA) para amostras independentes. Para tal, foi utilizado o IBM SPSS
Statistics (v23) e considerou-se um nivel significancia de 0,05.

Como variaveis independentes foram utilizadas as caracteristicas dos hotéis (categoria,
dimensdo e clientela) e as caracteristicas profissionais (fungdo desempenhada, tempo de

trabalho, e relacdo com cliente) consideradas relevantes em estudos anteriores (Diffley &
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Mccole, 2015; Fraj et al., 2015; Alonso-Almeida et al., 2016). Como variaveis dependentes
foram utilizados os indices médios das variaveis latentes (dimensdes de cada um dos construtos
medidos neste estudo) auto-relatados pelos profissionais inquiridos. E importante salientar que
os valores das variaveis latentes foram operacionalizados por meio da imputacdo de valores
omissos do AMOS Graphics 23.

6.3.1 A Cultura Organizacional e a influéncia das caracteristicas organizacionais e dos

recursos humanos

O Quadro 33 apresenta as médias e 0s desvios-padrdo dos dezoito itens do modelo de medida
que operacionaliza o construto CO. A CO é medida numa escala continua, em que 1 traduz uma
baixa correspondéncia com os valores e caracteristicas da inddstria da hotelaria, e 7 traduz uma
elevada correspondéncia com os valores e caracteristicas da inddstria da hotelaria. Como
explicado anteriormente, Dawson et al. (2011) salienta que empresas com escores médios de
5,23, ou superiores, possuem uma CO mais adequada ao contexto da industria da hospitalidade,

do qual a hotelaria faz parte.
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Quadro 33: Estatistica descritiva para a escala da Cultura Organizacional.

Fatores/ . " Média Desvio
. Itens/Dimensdes ~
itens (§H) Padrao

Fator | Principios de Gestao (PG) 5,32 1,104

Co1 O hotel é focado no colaborador. 5,01 1,460

CO2 O hotel apoia, capacita e recompensa seus colaboradores. 5,21 1,437

COo3 O hotel pratica o lema: "Trate 0s outros como gostaria de ser tratado”. 5,51 1,534

Co4 O hotel esta focado na retencdo de colaboradores. 5,01 1,482

CO5 O hotel reforga constantemente a cultura da organizagéo. 5,40 1,300

CO6 A formacéo é importante dentro do hotel. 5,54 1,379

Co7 O hotel trata os erros como oportunidades de aprender. 5,53 1,261

Cos E um hotel onde ha um espirito empreendedor entre 0s gestores. 5,32 1,377

CO09 E um hotel onde a diversidade cultural ¢ uma realidade. 5,61 1,254

CO11 E um hotel onde existem muitas oportunidades para recolocagdo 5,11 1,499

profissional.

Fator I Relacionamento com cliente (RC) 5,98 0,988

CO13 E um hotel focado em ajudar os clientes a comemorar momentos 5,86 1,223

marcantes em suas vidas.

CO14 E um hotel focado em criar boas memdrias para seus clientes. 5,93 1,276

CO15 E um hotel que é um "lar" longe de casa para os seus clientes. 5,95 1,171

CO16 E um hotel que desenvolve um bom relacionamento com os clientes. 6,12 1,048

COo17 E um hotel que tem uma elevada percentagem de clientes que 6,05 1,002

retornam.

Co18 E um hotel que acredita que: "Ser util é a mais nobre profissio”. 6,03 1,139

Fator 111 Variedade do Trabalho (VT) 5,58 1,07

CO19 E um hotel onde o trabalho ¢ diferente a cada dia. 5,39 1,330

C020 E um hotel onde o trabalho pode ser desafiador em vérias ocasides. 5,78 1,098

D Escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “Concordo
totalmente”.

Tendo em vista o padrdo médio de resposta da amostra, para as variaveis observaveis (itens) e
latentes (fatores), pode-se afirmar que os valores e caracteristicas da CO dos hotéis em estudo
vao de encontro com o tipo de CO desejada para organizac@es da industria da hotelaria, tendo
em vista que o escore médio global foi de 5,61, acima de 5,23 proposto por Dawson et al.
(2011).

O fator |1, Relacionamento com Cliente, apresentou o escore médio mais elevado (5,98), o que
representa que os profissionais pesquisados acreditam que os hotéis onde trabalham apresentam
uma CO delineada pelo sentimento de fazer com que o cliente se sinta satisfeito, que o hotel
possa ser considerado um “lar longe de casa”, como exposto por Dawson et al. (2011), Chen et
al. (2012) e Kemp e Dwyer (2001). Entretanto, o fator I, principios de gestdo, apresentou o
menor escore médio (5,32), o que pode estar indicando que os gestores dos hotéis precisam dar

mais atencao a esse aspeto da CO, uma vez que a forma como os colaboradores sdo gerenciados
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afeta a qualidade do servico e a capacidade de resposta dos mesmos (Kokt & Ramarumo, 2015;
Asree et al., 2010).

Quanto as comparagdes em termos médios, no que respeita a categoria dos hotéis (3, 4 ou 5
estrelas) constatou-se que, curiosamente, os hotéis com 5 estrelas tem média inferior aos demais
nos trés fatores analisados. Entretanto, a diferencal’ entre as médias sdo estatisticamente
significativas (p< 0,05) somente para o fator I, onde, em média, os hotéis da categoria 4 estrelas
possuem principios de gestdo mais adequados a industria da hotelaria (Quadro 34), sendo
possivel afirmar que os hotéis dessa categoria estdo mais preocupados com a forma como 0s

profissionais sdo gerenciados.

Verificou-se, também, que as médias do fator Il, Relacionamento com Cliente, sdo bastante
elevadas, 0 que representa o entendimento da importancia dessa caracteristica da CO para 0s
hotéis de todas as categorias pesquisadas.

Quadro 34: Comparacdo entre os escores médios da escala de Cultura Organizacional de
acordo com a categoria do hotel

Fatores CO Categoria N° Média Desvio-padrao Teste F
Principios de Gestéo 3* 47 5,46 1,057 Fe20) =6,253;p =
4* 130 5,52 1,014 0,002
5* 118 5,05 1,168
Relacionamento com 3* 47 5,99 0,994 Fw @202y =0,018; p =
Cliente 4* 130 5,99 1,002 0,982
5* 118 5,97 0,977
Variedade no Trabalho 3* 47 5,71 1,025 Fw @202 = 1,451; p =
4* 130 5,65 1,059 0,238
5* 118 5,45 1,115

Em relacdo a dimenséo do hotel, medida em unidades habitacionais, constatou-se que o0s hotéis
de menor porte (menos de 301 uh) possuem, em média, uma CO mais adequada do que os hoteis
de maior porte (mais de 301 uh). Estas diferengas séo estatisticamente significativas (p< 0,05)

para os fatores I e 111 (Quadro 35).

No fator I, os hotéis com mais de 301 uh se diferenciam, estatisticamente, dos demais

apresentando uma média significativamente inferior, o que pode indicar que esses hotéis séo 0s

7 E importante salientar que devido a violacdo do pressuposto da homogeneidade das variancias no teste de
Levene, e pelo fato das amostras serem de dimensfes muito diferentes, foi necessario realizar o teste robusto de
médias de Welch, que ndo pressupde a igualdade das variancias.
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que menos valorizam os colaboradores, e que estd € uma dimensdo que necessita de maior
atencdo por parte dos gestores desses hotéis. No fator Ill, os hotéis com mais de 301 uh se
diferenciam estatisticamente dos hotéis com 151 a 250 uh, sendo estes Ultimos os que

apresentam a melhor média para esse fator.

Quadro 35: Comparacdo entre os escores médios da escala de Cultura Organizacional de
acordo com a dimenséo do hotel

Fatores CO Dime nséo N° Média Desvio-padréo Teste F
Principios de Gestdo ~ Menos de 150 uh 81 5,56 0,943 Fw(z;201) = 9,063; p-value
de 151 a 250 uh 62 5,67 0,998 =0,000
de 251 a 300 uh 35 5,53 0,978
301 uh ou mais 117 491 1,176
Relacionamento com  Menos de 150 uh 81 6,22 0.817 F@201) = 2,300; p-value
Cliente de 151 a 250 uh 62 5,89 1,042 =0,078
de 251 a 300 uh 35 5,99 1,150
301 uh ou mais 117 5,87 0,998
Variedade no Trabalho Menos de 150 uh 81 5,64 1,013 F@201) = 2,786; p-value
de 151 a 250 uh 62 5,80 1,045 =0,041
de 251 a 300 uh 35 5,74 1,087
301 uh ou mais 117 5,37 1,112

Nota: uh = unidade habitacional

Quanto ao tipo de cliente do hotel, os hotéis foram aglutinados em trés grupos, sendo: Negdcios
(que inclui as categorias “Totalmente Negocio” e “Predominantemente Negocio™), Negocio e

Lazer e Lazer (inclui as categorias “Totalmente Lazer” e “Predominantemente Lazer”).

Observou-se que o0s hotéis de Lazer e Negdcio apresentaram escores médios inferiores em todos
os fatores da CO. Entretanto, ndo ha diferenca significativa (p< 0,05) entre as médias dos fatores
em relacdo ao tipo de cliente que esses hotéis hospedam, concluindo-se que esta variavel ndo
afetaa CO (Quadro 36).

Quadro 36: Comparacdo entre os escores médios da escala de Cultura Organizacional de
acordo com a clientela do hotel

Fatores CO Clientela N° Média Desvio-padrao Teste F
Principios de Gestdo Negdcios 92 5,44 1,041 F.om) =6,621; p =
Neg. e Lazer 94 5,10 1,200 0,066
Lazer 109 5,41 1,051
Relacionamento com Negocios 92 6,00 0,941 Fw@292) =1,551; p
Cliente Neg. e Lazer 94 5,88 1,065 =0,453
Lazer 109 6,06 0,958
Variedade no Trabalho Negocios 92 5,71 1,170 Fw 2,202 = 3,282; p =
Neg. e Lazer 94 5,44 1,153 0,245
Lazer 109 5,59 0,915
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No que tange as diferencas, em termos medios, entre gestores e colaboradores, em relacdo aos
fatores que compdem a CO, constatou-se que existem evidéncias estatisticas para afirmar que
as médias dos gestores séo significativamente (p< 0,05) superiores as dos colaboradores em

todos os fatores que compdem a CO (Quadro 37).

O fator 1l, Relacionamento com Cliente, apresentou os scores médios mais elevados para
ambos, gestores (6,14) e colaboradores (5,84), o que demonstra que ambos acreditam que 0S
hotéis onde trabalham apresentam uma CO delineada pelo sentimento de atender da melhor
forma possivel o cliente. J& o fator I, principios de gestéo, apresentou a maior diferenca entre
0s scores médios entre gestores e colaboradores, 0 que pode estar apontando para o fato dos
colaboradores ndo se sentirem satisfeitos com a forma como séo gerenciados, indicando que 0s
gestores dos hotéis precisam dar mais atencao a esse aspeto, pois, como dito anteriormente, sdo
os colaboradores que entregam o principal produto dessa inddstria, a hospitalidade, e a forma
como eles agem terd impacto sobre a satisfacdo do cliente (Dawson et al., 2011; Chen et al.,
2012; Kandampully et al., 2016).

Quadro 37: Comparacdo entre os escores médios da escala de CO de acordo com a fungdo no

hotel
Fatores CO Funcéo Ne Média Desv[o— Teste t
padréo

Principios de Gestéo Gestor 141 5,70 0,798  t(93)=6,027;p=
Colaborador 154 4,97 1,225 0,000

Relacionamento com Cliente Gestor 141 6,14 0,857  t (a7 561) = 2,587,
Colaborador 154 5,84 1,077 p =0,010

Variedade no Trabalho Gestor 141 5,89 0,985  t (02980 = 4,935
Colaborador 154 5,29 1,085 p = 0,000

Ao que respeita ao tempo de trabalho no hotel, os resultados apontam que os profissionais que
possuem entre 5 e 10 anos de empresa possuem uma media superior em todos os fatores, e 0s
com mais de 10 anos de empresa uma média inferior em 2 dos 3 fatores analisados (Quadro
38). Segundo Oz et al. (2015), os colaboradores que trabalham por longos periodos no mesmo
hotel estabelecem valores de trabalho e CO compativeis com o desejado pela empresa,
entretanto, os colaboradores com mais tempo de empresa ndo apresentaram escores médios
superiores aos demais profissionais. Contudo, ndo existem evidéncias estatisticas para afirmar
que as medias dos profissionais, com diferentes tempos de trabalho no hotel, sdo

significativamente diferentes (p<0,05).
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Quadro 38: Comparacdo entre os escores médios da escala de Cultura Organizacional de
acordo com o tempo de trabalho no hotel

Fatores CO Tempo de N° Média Desvio-padrao Teste F
Trabalho

Principios de Gestdo  Até 4 anos 134 5,40 1,074 Foe1 =6,927;p =
De 5a 10 anos 64 5,52 1,044 0,059
Mais de 10 anos 86 5,11 1,174

Relacionamento com  Até 4 anos 134 6,01 0,859 Fw @281 =2,693; p

Cliente De 5 a 10 anos 64 6,11 1,077 =0,255
Mais de 10 anos 86 5,85 1,107

Variedade no Trabalho Até 4 anos 134 5,49 0,994 Fw 2;281) = 4,725; p =
De 5a 10 anos 64 5,82 1,131 0,121
Mais de 10 anos 86 5,56 1,086

No que tange as diferencas entre profissionais que possuem contato com cliente e os que ndo
possuem, verificou-se que nao existem evidéncias estatisticas para se afirmar que as médias
sejam significativamente diferentes (p< 0,05) entre os dois grupos (Quadro 39), apesar dos
profissionais que possuem contato com cliente apresentarem maior média em todos os fatores
da CO.

Quadro 39: Comparacao entre os escores médios da escala de CO de acordo com o contato
gue o profissional possue com o cliente

Contato com Desvio-

Fatores CO . Ne Média x Teste t
Cliente padrédo
Principios de Gestéo Sim 242 5,37 1,105 tpe)=1527;p=
Néo 53 5,11 1,084 0,128
Relacionamento com Cliente Sim 242 5,99 1,010 t 203 =0,143; p
Néo 53 5,97 0,884 =0,887
Variedade no Trabalho Sim 242 5,59 1,086  t (23 =0,407;p=
Néo 53 5,52 1,053 0,684

Em suma, os dados revelam que a dimensao que mais necessita de ser repensada pelos gestores
dos hotéis em estudo, é a que trata dos principios de gestdo, ou seja, a forma como 0s
profissionais dentro dos hotéis sdo gerenciados, incluindo questdes como recompensas,
tratamento, treinamento, empoderamento, oportunidades, entre outros. E importante salientar
que nessa industria os principais lideres do mercado sdo aqueles que proporcionam aos seus
colaboradores um ambiente onde se destaca o prazer de trabalhar, a criatividade, e a valorizacao
do profissional, que ira se refletir no servigco oferecido ao cliente (Kokt & Ramarumo, 2015;
Kandampully et al., 2016). Assim, abragar a ideia de que para satisfazer o cliente, € necessario

ter profissionais satisfeitos, se torna imprescindivel.
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Quanto as caracteristicas organizacionais e dos recursos humanos que influenciam a CO, 0s
resultados apontam que as diferentes dimensdes e categorias hoteleiras, e fungdes que o
profissionais desempenha no hotel se traduzem em distintas correspondéncias com os valores
e caracteristicas da industria da hotelaria. Quanto a dimenso e a categoria, 0s hotéis maiores
(mais de 301 uh) e de categoria mais elevada (5 estrelas) s&o 0s que menos possuiam
correspondéncia com os valores e caracteristicas de uma CO voltada para a industria da
hotelaria. Acredita-se que esses resultados estejam associados a alta rotatividade dos

profissionais desses hotéis, o que dificulta a assimilacéo da CO.

Quanto a funcdo desenvolvida pelo profissional no hotel, constatou-se que os colaboradores
percebem a CO de forma diferente dos gestores, provavelmente, pelo fato dessa industria ainda
ser marcada por baixos salarios, longas jornadas de trabalho, esgotamento e estresse (Dawson
et al., 2011), acarretando insatisfagdo e dificuldade de manter colaboradores que consigam

assimilar a CO dessa industria.

E, por fim, contrariando estudos anteriores (Oz et al., 2015), ndo ha evidéncias estatisticas que
demonstrem que o tempo de servico na empresa impacta a assimilagdo dos valores e
caracteristicas da CO nos hotéis estudados. Esse fato pode estar indicando que os profissionais
da hotelaria que chegam hoje ao mercado, além de serem mais qualificados, possuem também

os valores e caracteristicas necessarias para desenvolver um trabalho adequado nessa industria.

6.3.2 A Aprendizagem Organizacional e a influéncia das caracteristicas organizacionais e

dos recursos humanos

O Quadro 40 apresenta as médias e os desvios-padrdo dos onze itens do modelo de medida que
operacionaliza o construto AO, medida numa escala continua, em que 1 traduz uma baixa

eficiéncia do processo de AO, e 7 traduz uma elevada eficiéncia desse processo.
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Quadro 40: Estatistica descritiva para a escala de Aprendizagem Organizacional.

Fatores/ . . Média  Desvio
Itens/Dimensdes ~
Itens (D) Padrao
Fator | Sistemas de Informacéo (SI) 5.268 1.183
AO1 Os arquivos e bases de dados do hotel fornecem aos colaboradores
as informacdes necessarias para realizar o seu trabalho de forma 5,30 1,322
eficaz.
AO2 Os sistemas de informacao permitem aos colaboradores compartilhar 508 1345
informagdes. ' '
AO3 O hotel dispbe de mecanismos formais que permitem que boas
(o . . . 5,23 1,347
préaticas sejam compartilhadas por diferentes departamentos
Fator Il Quadro de Consenso (QC) 5,261 1,198
AO4 Nas reuniBes é dada a devida aten¢do ao ponto de vista de todos. 5,37 1,465
AQO5 Grupos de colaboradores partilham conhecimentos e experiéncias
, . 5,24 1,272
através do dialogo.
AO6 Grupos de colaboradores compartilham um entendimento comum 517 1221
sobre assuntos pertinentes as areas em que trabalham. ' '
Fator Il Institucionalizagdo e Ampliacédo do Conhecimento (1AC) 5101 1485
AO8 Séo feitos acordos com universidades ou centros tecnoldgicos e/ou 4.99 1796
de investigacdo para incentivar a aprendizagem ' '
AO9 Procedimentos e processos do hotel estdo estabelecidos em um
. 5,34 1,631
manual, folheto ou documento similar.
AO010 Aliancas e/ou redes sdo estabelecidas com outras organizacfes para 498 1702
incentivar a aprendizagem. ' '
Fator IV Criagéo e Gestéo do Conhecimento (CGC) 4,872 1,352
AO13 Os colaboradores e gestores do hotel sdo capazes de fazer uma rutura
com as percecOes tradicionais, a fim de ver as coisas sob uma 4,87 1,416
perspetiva nova e diferente.
AO18 Os colaboradores e gestores do hotel tentam compreender a forma 488 1545

como 0s seus colegas e companheiros de trabalho pensam e agem.

@D Escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “Concordo
totalmente”.

Tendo em vista o padrdo médio de resposta da amostra, para as variaveis observaveis (itens) e
latentes (fatores), concluiu-se que a eficiéncia do processo de AO é relativamente alta, tendo
em vista que valores médios rondam o valor 5, com excecdo do fator 1V, Criacdo e Gestdo do
Conhecimento, em que o valor ¢ mais baixo, significando que estd é uma dimensdo que
necessita de maior atengdo por parte dos gestores dessa industria. Essa dimensdo representa a
capacidade de individuos e grupos para aprender, erradicando conhecimentos obsoletos e
superando barreiras a aquisicdo de novas informacdes, essenciais para que os hotéis consigam
se adaptar eficientemente as novas condi¢Ges ambientais, devido a mudangas tecnoldgicas e no

comportamento do cliente (Ghaderi et al., 2014; Fraj et al., 2015).
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Os fatores | e Il apresentaram escores médios similares, respetivamente 5,268 e 5,261,
considerados relativamente altos, mais proximos do valor 7. Pode-se considerar que os hotéis
sdo eficientes no que respeita a forma como tratam o conhecimento explicito e na forma como
a informacado circula, facilitada pelas boas condicdes de dialogo e pela definicdo de objetivos e

valores comuns.

Em relacdo as comparagdes em termos médios no que respeita a categoria dos hoteis destaca-
se que, contrariando as pesquisas de Fraj et al. (2015) e Alonso-Almeida et al. (2016), os hotéis
com 3 estrelas tem meédia superior aos demais em trés dos quatro fatores, sendo a excecao o
fator 111, Institucionalizacdo e ampliacdo do conhecimento, e os hotéis com 5 estrelas possuem
média inferior aos demais em todos os fatores, com exce¢do do mesmo fator. Os citados autores
acreditam que hotéis de categorias mais altas possuem grandes quantidades de recursos que
estimulam a AO e a inovacao necessarios para atender uma clientela exigente, entretanto o
presente estudo demonstra que esse resultado ndo condiz com a realidade dos hotéis estudados
(Quadro 41).

As diferencas entre as médias sdo estatisticamente significantes para todos os fatores (p <0,05).
Destaca-se também que no fator 1V os hoteéis de todas as categorias apresentam valores mais
baixos que nos demais fatores, alertando para dificuldades na fase de gestdo e geracéo do

conhecimento em todas as categorias pesquisadas, principalmente, nos hotéis com 5 estrelas.

Quadro 41: Comparacdo entre os escores médios da escala de Aprendizagem Organizacional
de acordo com a categoria do hotel

Fatores AO Categoria Ne Média Desvio-padréo Teste F
Sistemas de Informacéo 3* 47 5,55 1,144 F20) =5,495; p =
4* 130 5,41 1,149 0,005
5* 118 5,00 1,191
Quadro de Consenso 3* 47 5,52 1,217 Feoo) =4,141;p =
4* 130 5,37 1,208 0,017
5* 118 5,02 1,147
Institucionalizacdo e 3* 47 4,57 1,839 Feo292) = 3,661;p =
Ampliacio do 4* 130 5,24 1,421 0,027
Conhecimento 5% 118 5,16 1,35
Criacdo e Gestdo do 3* 47 5,23 1,366 F.20 =5,100; p =
Conhecimento 4% 130 5,00 1,321 0,007
5* 118 4,58 1,335

Quanto as diferencas no grau de eficiéncia do processo de AO entre hotéis de diferentes

dimensdes, constatou-se que os hotéis de menor porte (até 250 uh) possuem uma media superior
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aos de maior porte (mais que 251 uh), sendo as diferencas entre os scores médios

estatisticamente significativos para todos os fatores (p< 0,05) (Quadro 42).

Nos Fatores I, Il e 1V, os hotéis com mais de 301 uh apresentaram diferencas significativas em
relacdo aos demais, possuindo 0s menores scores médios, respetivamente 4,81, 4,85 e 4,50.
Esse resultado também contradiz a literatura pois, segundo Bremser et al. (2014) e Alonso-
Almeida et al. (2016), os hotéis com maior nimero de quartos sdo mais propensos a favorecer
fatores relacionados a AO por possuir mais recursos financeiros capazes de garantir a aquisicao
de capacitadores tecnolégicos para melhorar o processo. Entretanto, deve-se considerar que 0s
hotéis maiores podem também ser mais burocraticos e menos flexiveis, o que pode dificultar a

dindmica de criacdo de novos conhecimentos e a mudanca organizacional.

Quadro 42: Comparacao entre os escores médios da escala de Aprendizagem Organizacional
de acordo com a dimensao do hotel

Fatores AO Dime nséo N° Média Desvio-padréo Teste F
Sistemas de Informa¢do Menos de 150 uh 81 5,59 1,081 F @201 = 10,608; p-value
de 151 a 250 uh 62 5,54 0,967 =0,000
de 251 a 300 uh 35 5,55 1,128
301 uh ou mais 117 4,81 1,235
Quadro de Consenso  Menos de 150 uh 81 5,47 1,130 F;201) = 8,830; p-value =
de 151 a 250 uh 62 5,69 0,908 0,000
de 251 a 300 uh 35 5,34 1,545
301 uh ou mais 117 4,85 1,149
Institucionalizacdo e~ Menos de 150 uh 81 4,79 1,761 F@.201) = 3,810; p-value =
Ampliacdo do de 151 a 250 uh 62 5,51 1,395 0,011
Conhecimento de 251 a 300 uh 35 5,47 1,281
301 uh ou mais 117 4,98 1,316
Criacdo e Gestdo do Menos de 150 uh 81 5,16 1,303 F@.201) = 5,010; p-value =
Conhecimento de 151 a 250 uh 62 5,10 1,315 0,002
de 251 a 300 uh 35 5,00 1,439
301 uh ou mais 117 4,50 1,311

Nota: uh = unidade habitacional

Quanto as diferencas relacionadas ao tipo de cliente do hotel, observou-se que os hotéis de
Lazer e Negocio apresentaram escores médios inferiores em todos os fatores do processo de
AO, entretanto essas diferencas se apresentam significativas (p< 0,05) somente nos fatores Il e
IV (Quadro 43). Entretanto, é importante salientar que no fator Il os hotéis que se diferenciam
sdo os de Negdcio e Lazer. Os resultados dos hotéis de Lazer (5,41) e Negdcios (5,42) ndo

apresentam diferencas.
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No fator IV os hotéis de Lazer apresentam o maior escore (5,13) contrariando os estudos de
Alonso-Almeida et al. (2016), que concluiram que hotéis voltados para clientes de negdcio séo
mais propensos a aprendizagem do que hotéis voltados para cliente de lazer. Entende-se que
pelo fato dos dois paises estarem mais voltados para o turismo de lazer, o que leva a maior
concorréncia nesse segmento, os hotéis desse segmento se esforcardo para oferecer um servico

de melhor qualidade.

Quadro 43: Comparacdo entre os escores médios da escala de Aprendizagem Organizacional
de acordo com a clientela do hotel

Fatores AO Clientela N° Média Desvio-padrao Teste F
Sistemas de Informacdo  Negocios 92 5,41 1,15 F202 = 1,856; p =
Neg. e Lazer 94 5,08 1,23 0,158
Lazer 109 5,29 1,15
Quadro de Consenso Negdcios 92 5,42 1,14 Fw @292 =5,701; p
Neg. e Lazer 94 4,92 1,19 =0,004
Lazer 109 5,41 1,19
Institucionalizacdo e Negdcios 92 5,34 1,40 Fw 2202 = 2,264; p =
Ampliagéo do Neg. e Lazer 94 4,87 1,49 0,106
Conhecimento Lazer 109 5,09 1,52
Criacdo e Gestdo do Negdcios 92 4,80 1,34 Fo292 =6,491;p =
Conhecimento Neg. e Lazer 94 4,63 1,41 0,028
Lazer 109 5,13 1,27

No que respeita as diferencas no grau de eficiéncia do processo de AO entre gestores e
colaboradores, constatou-se que os gestores apresentam um melhor escore médio em todos 0s
fatores (Quadro 44), e que as diferencas sdo estatisticamente significativas (p< 0,05). Esse
resultado demonstra que o processo é mais eficiente para os gestores do que para 0S
colaboradores, ou seja, a forma como a informagdo chega aos profissionais, e como ela €
transformada em conhecimento, e como esse conhecimento € institucionalizado, é mais

eficiente para os gestores do que os colaboradores.

Essa diferenca pode estar relacionada a dois fatores. O primeiro é o fato de que os gestores
respondem as questdes de forma pouco objetiva, levando em consideracdo seus conhecimentos,
como foi apontado por Alonso-Almeida et al. (2016), obtendo melhores resultados. E o segundo
é o fato das caracteristicas dessa industria, principalmente a alta rotatividade dos colaboradores
e as oportunidades de desenvolvimento limitadas (Gjelsvik, 2002), dificultarem a assimilacdo
das informacdes e a geracao de conhecimento por parte dos colaboradores. Se for levada em
conta a segunda explicagdo, os gestores dessa industria devem estar atentos ao fato de que os

hotéis podem estar perdendo contribuicdes criativas e inteligentes dos colaboradores do front
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office, que conhecem as rotinas e trabalham diretamente com o cliente, e tem assim mais

oportunidades de perceber os gostos e necessidades destes.

Quadro 44: Comparacdao entre os escores médios da escala de Aprendizagem Organizacional
de acordo com a func¢éo no hotel

Fatores AO Funcao Ne Média Desvio- Teste t
padréo

Sistemas de Informagdo  Gestor 141 5,49 1,04 t (289,504 = 3,169; p
Colaborador 154 5,06 1,26 =0,002

Quadro de Consenso Gestor 141 5,54 0,92 t (271,024 = 4,003; p
Colaborador 154 5,00 1,35 = 0,000

Institucionalizagdo e Gestor 141 5,33 1,49 t (203 =2,561; p =

Ampllaf;ao do Colaborador 154 4,89 1,44 0011

Conhecimento

Criacdo e Gestdo do Gestor 141 5,15 1,22 t (292,039 = 3,528; p

Conhecimento Colaborador 154 4,61 1,41 = 0,000

Quantos as diferencas na eficiéncia do processo de AO entre profissionais com diferentes
tempos de trabalho no hotel, os resultados apontam que os profissionais que possuem até 4 anos
de empresa possuem uma média superior em todos os fatores (Quadro 45). Entretanto, ndo
existem evidéncias estatisticas para afirmar que as médias sao diferentes significativamente (p<
0,05), demonstrando que essa caracteristica ndo possui influéncia sobre o processo de AO. Esse
resultado contraria os estudos de Gjelsvik (2002), que afirma que uma relacao de trabalho de
longo prazo leva ao aprimoramento das competéncias individuais e organizacionais,
especialmente as habilidades e conhecimentos especificos que suportam a vantagem

competitiva sustentavel do hotel.

Quadro 45: Comparacdo entre os escores médios da escala de Aprendizagem Organizacional
de acordo com o tempo de trabalho no hotel

Fatores AO Tempo de N° Média Desvio-padrao Teste F
Trabalho
Sistemas de Informacéo Até 4 anos 134 5,28 1,15 F.281) = 0,070; p =
De 5 a 10 anos 64 5,21 1,14 0,933
Mais de 10 anos 86 5,26 1,27
Quadro de Consenso  Até 4 anos 134 5,34 1,14 Fw @281y =0,557; p
De 5 a 10 anos 64 5,17 1,34 =0,574
Mais de 10 anos 86 5,22 1,17
Institucionalizagdo e Até 4 anos 134 5,19 1,52 Fw @281 = 0,477;p =
Ampliagdo do De 5 a 10 anos 64 4,98 1,52 0,621
Conhecimento Mais de 10 anos 86 5,06 1,45
Criacédo e Gestdo do Até 4 anos 134 4,94 1,43 F20) =0,429;p =
Conhecimento De 5 a 10 anos 64 4,76 1,31 0,651
Mais de 10 anos 86 4,93 1,19
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No que tange as diferencas entre profissionais que possuem contato com cliente e os que nao
possuem, constatou-se que ndo existem evidéncias estatisticas para se afirmar que as médias
sejam significativamente diferentes (p< 0,05) para nenhum dos fatores (Quadro 46), ou seja, 0
fato do profissional possuir contato com o cliente em suas fungdes diarias ndo influencia a

eficiéncia do processo de AO.

Quadro 46: Comparacao entre os escores médios da escala de Aprendizagem Organizacional
de acordo com o contato que o profissional possui com o cliente

Fatores AO Contato com Ne Média  DeSVIo Teste t
Cliente padrdo
Sistemas de Informagéo Sim 242 5,30 1,216 te)=1,015;p=
Néo 53 5,11 1,015 0,311
Quadro de Consenso Sim 242 5,27 1,219 t (203 =0,485; p
Néo 53 5,18 1,104 =0,628
Institucionalizagdo e Sim 242 5,11 1,483  t(203=0,380;p=
Ampliacdo do Conhecimento N&o 53 5,03 1,503 0,704
Criagéo e Gestdo do Sim 242 4,93 1,340  tpey=1717;p=
Conhecimento Néao 53 4,58 1,382 0,087

Em suma, os dados revelam que a dimenséo que mais necessita de ser repensada é a de criagao
e gestdo do conhecimento, ou seja, a forma como a gestdo motiva as pessoas a desenvolverem
novos conhecimentos e cria incentivos para recompensa-las ainda é muito falha nessas

organizacdes, principalmente para os colaboradores.

Quanto aos fatores contingenciais que influenciam o processo de AO, assim como constatado
em estudos anteriores, ha evidéncias de que a dimenséo, a categoria e o tipo de cliente do hotel
afetam a AO. Entretanto, ao contrario do que foi apresentado por estudos anteriores (Bremser
et al., 2014; Fraj et al., 2015; Alonso-Almeida et al., 2016), os hotéis menores e de categorias
mais baixas foram os que obtiveram melhor nivel de AO. Essa diferenca pode estar sugerindo
que a inclusdo dos colaboradores na amostra altera a percecdo que se tem do processo,
principalmente em grandes hotéis, onde ha um maior distanciamento entre 0s gestores e 0s
colaboradores, onde o0s processos sdo mais engessados, e hd menor flexibilidade, essenciais

para que a informacdo circule e o conhecimento seja gerado (Fraj et al., 2015).

O processo também € influenciado pela funcéo, colaborador ou gestor, desenvolvida pelo
profissional no hotel. Os resultados indicam que para os colaboradores o processo necessita de
maior atencdo, principalmente no que diz respeito a criacdo e gestdo do conhecimento e a
institucionalizagdo e ampliacdo do conhecimento. Tendo em vista que o conhecimento tcito

dos individuos € a base para a criagdo do conhecimento organizacional, os hotéis podem estar
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perdendo oportunidades de aprender a partir das experiéncias vividas pelos colaboradores,
principalmente 0s que se encontram em contato direto com os clientes, por possuirem acesso
as demandas dos mesmos. E a falta de mobilizag&o do conhecimento gerado pode levar a perda

de oportunidade e de novos clientes (Lloria & Moreno-Luzon, 2014).

6.3.3 As Tecnologias da Informacéo e a influéncia das caracteristicas organizacionais e

dos recursos humanos

O Quadro 47 apresenta as médias e os desvios-padrédo dos treze itens do modelo de medida que
operacionaliza o construto TI. As Tl sdo medidas numa escala continua, em que 1 traduz um

baixo nivel de competéncias em TI, e 7 traduz uma elevada competéncia em TI.

Quadro 47: Estatistica descritiva para a escala de Tecnologias da Informacao

Fatores/ . ~ Média Desvio
Itens/Dimensdes ~
Itens (D) Padréo
Fator | Conhecimento de TI (CTI) 4,90 1,194
Tl A equipe de suporte técnico é experiente quando se trata de
» equipe ¢e supe €0 © experiente qu 530 1,362
sistemas informaticos.
TI2 O hotel possui um alto grau de conhecimento técnico baseado
. . 4,96 1,305
em Tecnologias da Informacdo (T1).
TI3 Os colaboradores estdo bem informados sobre inovagdes 4,62 1377
baseadas em TI.
T4 Os colaboradores tém conhecimento para desenvolver e manter 476 1378
ligagGes com os clientes por meio das TI. ' ’
Fator Il Operagdes de TI (OpTI) 4,87 1,244
TI6 Os colaboradores rotineiramente utilizam sistemas baseados em
Tl para aceder informagdes sobre o mercado utilizando bases de 4,51 1,450
dados externas.
TI7 O hotel possui um conjunto de procedimentos para a recolha de
. ~ . . . 5,03 1,512
informacdes de clientes a partir de fontes on-line.
TI8 Os colaboradores utilizam sistemas baseados em T para analisar
. ~ . 5,04 1,458
informacdes de clientes e mercado.
TI9 Os colaboradores utilizam os sistemas de apoio a decisdo com

frequéncia quando se trata de gerir informagdes de clientes. 4.93 1,361
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Quadro 47: Estatistica descritiva para a escala de Tecnologias da Informacéo (continuacéo)

Fatores/ ltens/Dimensdes Média Desvio
Itens (D) Padréo
Fator 111 Objetos de T1 (ObTI) 5,26 1,272
TI11 O hotel tem um departamento formal que trate da Gestdo dos
. « 5,48 1,620
Sistemas de Informacéo.
TI12 O hotel tem um gestor que possui como uma das principais
I . - . x 5,41 1,597
atribuicGes a gestdo da tecnologia de informacao.
TI13 Anualmente o hotel (ou o grupo a que pertence) inclui no seu
orcamento uma quantia significativa para novas tecnologias da 4,83 1,587
informacéo (hardware e software).
TI14 O hotel (ou grupo a que pertence) cria aplicacbes de software
. . . 5,00 1,729
personalizadas quando a necessidade o exige.
TI15 Os colaboradores do hotel estdo interligados por uma rede e/ou

. . L 5,58 1,534
sistema informatico.

@) Escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “Concordo
totalmente”.

Tendo em vista o padrdo médio de resposta da amostra, para as variaveis observaveis (itens) e
latentes (fatores), pode-se afirmar que os hotéis em estudo possuem um nivel moderado de
competéncias em TI, tendo em vista que dois dos trés fatores apresentaram médias perto do
ponto central da escala (4). Esse resultado evidéncia necessidade de melhoria, principalmente,
no que respeita a formacao/treinamento para que os colaboradores possam dominar as Tl
existentes e, consequentemente, utiliza-las para a gerenciar as informac6es do mercado e 0s
dados sobre os clientes dentro dos hotéis. E imprescindivel que a gest&o dos hotéis reconheca
que a vantagem competitiva, advinda das TI, s6 serd gerada a partir da adequada interagdo entre
0s recursos humanos e tecnoldgicos, pois mais importante do que identificar e adquirir TI
inovadoras e sofisticadas, € ter as competéncias necessarias para executa-las (Bilgihan e Wang,
2016).

No que respeita as diferencas no nivel de competéncias em TI entre hoteis de diferentes
categorias verificou-se que somente para o fator Ill, objetos de TI, as diferencas sdo
significativas (p< 0,05), e que os hotéis com 4 estrelas possuem objetos de Tl mais adequados,

para a execucéo do servico, do que as demais categorias hoteleiras (Quadro 48).

Apesar de ndo apresentar diferencas significativas, € de se salientar que, quanto aos fatores
conhecimentos Tl e operacdes de TI, os hotéis 5 estrelas apresentam escores inferiores aos
hotéis das demais categorias. Esses resultados sdo contrarios a estudos anteriores, como os de
Law e Chung (2003) e Singh et al. (2006), que apontam que 0s hotéis mais luxuosos (5 estrelas
Ou mais) sdo 0s que mais investem e melhor fazem uso das Tl existentes. Esse fato pode indicar

que os hotéis 5 estrelas da amostra tém investido pouco em Tl e podem estar investindo em
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outros fatores, como o relacionamento com o cliente e atendimento de qualidade. Além disso,
podem estar sinalizando para uma maior especializacdo por parte dos hotéis 3 e 4 estrelas

devido & maior concorréncia nesses seguimentos.

Quadro 48: Comparacao entre os escores médios da escala de Tecnologias da Informacéo de
acordo com a categoria do hotel

Fatores Tl Categoria N° Média Desvio-padrao Teste F

Conhecimentos de Tl 3* 47 5,07 1,359 Foom) =1,278;p =
4* 130 4,96 1,200 0,280
5* 118 4,78 1,112

Operagdes de Tl 3* 47 4,81 1,490 Fw 220y = 0,904; p
4* 130 4,98 1,234 =0,406
5* 118 4,77 1,147

Objetos de TI 3* 47 4,68 1,584 Fw 2,202) = 6,360; p =
4* 130 5,44 1,232 0,002
5* 118 5,28 1,112

Em relacdo a dimensdo do hotel, novamente constatou-se que somente no fator I11, objetos de
TI, ha evidéncias estatisticas (p< 0,05) para afirmar que pelo menos um dos grupos possui um
escore médio diferente dos demais (Quadro 49). O grupo estatisticamente diferente é o dos
hotéis com menos de 150 uh, que apresenta uma média inferior (4,92) aos demais grupos, o que
pode estar indicando que esses hotéis necessitam investir mais em softwares, hardwares,
sistemas operacionais, pessoal de apoio de TI, internet, intranet, entre outros. Entretanto,
observou-se gque no fator I, conhecimentos de TI, esse mesmo grupo de hotéis foi o que obteve
melhor média (5,15), demonstrando que apesar de ndo possuirem Tl sofisticadas e inovadoras,

S30 0 grupo que mais possuem conhecimento sobre como utilizar as Tl que possuem.

E também importante salientar que em nenhum dos fatores os hotéis de maior porte (mais de
301 uh) apresentaram médias superiores aos demais, o que também contradiz estudos anteriores
que apresentam os hotéis de maior dimensdo como grandes investidores em Tl (Wei et al.,
2001; Assaf et al., 2012), e os gestores desses hotéis como apreciadores das Tl nas operacdes
diarias (Hoof et al., 1995).
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Quadro 49: Comparacdo entre os escores médios da escala de Tecnologias da Informacgéo de
acordo com a dimenséo do hotel

Fatores Tl Dime nséo N° Média Desvio-padréo Teste F
Conhecimentos de TI  Menos de 150 uh 81 5,15 1,116 Fa2oy = 2,112; p-value
de 151 a 250 uh 62 4,83 1,089 =0,099
de 251 a 300 uh 35 5,03 1,286
301 uh ou mais 117 4,74 1,25
Operacdes de Tl Menos de 150 uh 81 4,88 1,384 Fw:.201) = 1,343; p-value
de 151 a 250 uh 62 513 1,268 =0,261
de 251 a 300 uh 35 4,81 1,180
301 uh ou mais 117 4,74 1,139
Objetos de Tl Menos de 150 uh 81 4,92 1,470 Fw(s:.201) = 4,866; p-value
de 151 a 250 uh 62 5,51 1,180 =0,003
de 251 a 300 uh 35 5,77 1,020
301 uh ou mais 117 5,20 1,173

Nota: uh = unidade habitacional

Quanto as diferencas no nivel de competéncias em Tl entre hotéis que possuem diferentes tipos
de clientes, percebeu-se que os hotéis voltados para clientes de negdcios possuem média
superior em todos os fatores. Entretanto, estas diferencas ndo sdo estatisticamente significativas

(p< 0,05) para todos os fatores, somente para o fator I, operacdes de Tl (Quadro 50).

O fato dos hotéis voltados para clientes de negocios apresentarem melhor média esta apoiado
na literatura que explica que viajantes de negocios visam ser produtivos durante a viagem, e
dependente da disponibilidade de TI para tal (Cobanoglu et al., 2011). Dessa forma, os gestores
dos hotéis devem se concentrar na diferenciacdo tecnoldgica de acordo com a necessidade do
cliente que pretende atender, e sendo o cliente de negdcios mais exigente, as Tl para ele devem
ser mais sofisticadas e os profissionais que as operam, mais qualificados (Alonso-Almeida e
Rodriguez-Antén, 2011; Chen et al., 2016).

Quadro 50: Comparacdo entre os escores médios da escala de Tecnologias da Informacao de
acordo com a clientela do hotel

Fatores Tl Clientela N° Média Desvio-padrao Teste F

Conhecimentos de Tl Negocios 92 4,97 1,263 F.209 = 0,268; p =
Neg. e Lazer 94 4,85 1,096 0,765
Lazer 109 4,89 1,223

Operacdes de Tl Negdcios 92 5,05 1,234 Fw @292 =3,278; p
Neg. e Lazer 94 4,96 1,122 =0,039
Lazer 109 4,63 1,325

Objetos de TI Negdcios 92 5,43 1,136 Fw 2202 = 1,328; p =
Neg. e Lazer 94 5,18 1,231 0,267
Lazer 109 5,17 1,404

No que tange as diferencas entre gestores e colaboradores, constatou-se que existem evidéncias

estatisticas para afirmar que as médias dos gestores sdo significativamente (p<0,05) superiores
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as dos colaboradores em todos os fatores que compdem as Tl. Os gestores apresentem um

melhor nivel médio, significando que esses possuem mais competéncias em Tl (Quadro 51).

A média mais baixa para os colaboradores foi a do fator Il (4,70), operacdes de TI. Este
resultado pode estar alertando para o fato de que os colaboradores podem ter pouco
conhecimento sobre as TI disponiveis e, consequentemente, ndo as conseguem utilizar nos
processos de trabalho (Fernandes, Alturas, & Laureano, 2017). E mais uma vez, pode estar
relacionado com as caracteristicas da industria hoteleira. Hoof et al. (1995) evidencia em seus
estudos que os gestores consideravam a formacdo de pessoal a maior barreira para
implementacao de novas TI em um hotel, pois o grande volume de trabalho ndo permite que os
colaboradores deixem suas funcbes para receber treinamento, fazendo com que 0s mesmos
aprendessem somente o béasico durante as atividades diarias, e impedindo que 0s mesmos

tirassem melhor proveito das Tl disponiveis.

Quadro 51: Comparacao entre os escores médios da escala de Tecnologias da Informacéo de
acordo com a func¢éo no hotel

Desvio-

Fatores Tl Funcéo Ne° Média " Teste t
padréo

Conhecimentos de Tl Gestor 141 5,08 1,125 t(es)=2,426;p =
Colaborador 154 4,74 1,236 0,016

Operagoes de Tl Gestor 141 5,05 1,166 t (292,035 = 2,447,
Colaborador 154 4,70 1,293 p = 0,015

Objetos de TI Gestor 141 5,45 1,270 t(292980) = 2,560;
Colaborador 154 5,08 1,251 p=0,011

No que respeita ao tempo de trabalho no hotel, assim como nas analises anteriores, esse fator
contingencial ndo afeta o construto em estudo. Os resultados apontam que ndo ha evidéncias
estatisticas para afirmar que as medias dos profissionais com diferentes tempos de trabalho na

empresa sdo significativamente diferentes (p< 0,05) (Quadro 52).

Entretanto, apesar das diferencas ndo serem estatisticamente significativas, € valido destacar
que os profissionais com menos tempo de servi¢o sdo os que possuem melhor escore médio em
todos os fatores, o que pode estar indicando que os profissionais que estdo chegando para
trabalhar nos hotéis sdo mais bem preparados e tecnologicamente instruidos, do que o0s
profissionais que j& se encontram na empresa hi mais tempo. Pode indicar também uma certa

resignacao por parte dos profissionais mais antigos.
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Quadro 52: Comparacdo entre os escores médios da escala de Tecnologias da Informagéo de
acordo com o tempo de trabalho no hotel

Fatores Tl Tempo de N° Média Desvio-padrao Teste F
Trabalho

Conhecimentos de TI ~ Até 4 anos 134 5,00 1,167 Fe281 =0,704; p =
De 5 a 10 anos 64 4,85 1,103 0,495
Mais de 10 anos 86 4,83 1,297

Operacdes de Tl Até 4 anos 134 5,03 1,205 Fw @281y =2,396; p
De 5 a 10 anos 64 4,76 1,303 =0,093
Mais de 10 anos 86 4,68 1,233

Objetos de Tl Até 4 anos 134 5,33 1,186 Fw 2,281y = 0,835; p =
De 5 a 10 anos 64 5,08 1,413 0,435
Mais de 10 anos 86 5,30 1,326

Em relacdo as diferenca no nivel de competéncias em Tl entre profissionais que possuem
contato com cliente e 0s que ndo possuem, constatou-se que ndo existem evidéncias estatisticas

para se afirmar que as médias sejam significativamente diferentes (p< 0,05) (Quadro 53).

Quadro 53: Comparacao entre os escores médios da escala de Tecnologias da Informacéo de
acordo com o contato que o profissional possui com o cliente

Contato com

Fatores Tl . N° Média  Desvio-padrédo Teste t
Cliente

Conhecimentos de TI ~ Sim 242 4,87 1,242 t o3 =-1,149;p =
Néo 53 5,05 0,942 0,253

Operacdes de Tl Sim 242 4,91 1,216 t (293 =1,349; p=
Néo 53 4,66 1,357 0,178

Objetos de TI Sim 242 5,25 1,243 t 293y =-0,286; p =
Néo 53 5,30 1,411 0,775

De forma resumida pode-se dizer que as dimensdes relacionadas ao conhecimento de Tl e
operacgOes de Tl precisdo ser repensadas pelos gestores dos hotéis em estudo, uma vez que ndo
basta ter objetos de T1 adequados, se os profissionais que trabalham nos hotéis ndo sao capazes
de utiliza-las de forma satisfatdria na realizacéo do trabalho. E preciso compreender que as Tl
sozinhas ndo sao capazes de gerar vantagem competitiva de longo prazo, essa serd consequéncia
de uma adequada adaptacdo dos profissionais as novas Tl (Hoof et al., 1995; Alonso-Almeida
e Rodriguez-Anton, 2011; Bilgihan e Wang, 2016; Chen et al., 2016).

Quanto caracteristicas organizacionais que possuem influéncia sobre o nivel de competéncias
em TI, ha evidéncias estatisticas de que a dimensdo, a categoria e o tipo de cliente do hotel
afetam as TI. No entanto, a influéncia que essas caracteristicas possuem ndo sdo exatamente as
esperadas, tendo em vista os estudos anteriores (Wei et al., 2001; Law & Chung, 2003; Singh
et al., 2006; Assaf et al., 2012; Bremser et al., 2014; Fraj et al., 2015; Alonso-Almeida et al.,
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2016). Os hotéis de maior porte e os mais luxuosos (5 estrelas ou mais) ndo sdo o0s que mais
investem e melhor fazem uso das TI, ou seja, ndo possuem o nivel mais elevado de
competéncias em Tl. Tendo em vista 0 contexto onde o estudo foi realizado, Brasil e Portugal,
essa diferenca pode estar relacionada ao nimero elevado de hotéis menores e de categorias

inferiores que levam a maior concorréncia e, consequentemente, maior especializacao.

O nivel de competéncias em Tl também é influenciado pela funcdo desenvolvida pelo
profissional no hotel. Os resultados indicam que os colaboradores possuem um nivel inferior
em todos os fatores, sinalizando que: primeiramente, falta treinamento para que esses
profissionais possam tirar melhor proveito das Tl existentes, independente do tempo em que
esse trabalha no hotel, dificuldade que poderia ser ultrapassada por meio da utilizacdo de LMS
(Li et al., 2012); e segundo, o problema da alta rotatividade pode mais uma vez estar

influenciando a melhoria dos niveis de competéncias em TI.

6.3.4 O Desempenho Organizacional e a influéncia das caracteristicas organizacionais e

dos recursos humanos

O Quadro 54 apresenta as médias e os desvios-padrdo dos dez itens do modelo de medida que
operacionaliza o construto DO. Esse é medido numa escala continua, em que 1 traduz um baixo

nivel desempenho, e 7 traduz um elevado nivel de desempenho.

Quadro 54: Estatistica descritiva para a escala de Desempenho Organizacional.

Média Desvio-

Fatores Itens/Dimensdes 1) Padrio
Fator | Desempenho a nivel Individual (DNI) 5,34 1,114
DO1 Os colaboradores estéo satisfeitos trabalhando no hotel. 5,30 1,299
D02 Os colaboradores sdo geralmente felizes trabalhando no hotel. 5,32 1,251
DO3 Os colaboradores estdo satisfeitos com o seu proprio desempenho 5,41 1,078
Fator 11 Desempenho a nivel do Grupo (DNG) 5,70 0,902
DO4 Os colaboradores do hotel contribuem de forma substancial parao 5,95 1,045

desempenho do hotel
DO5 Os colaboradores do hotel tem um bom desempenho como equipa. 5,62 1,171
DO6 Os colaboradores do hotel alcangam suas metas de desempenho. 5,54 0,921
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Quadro 54: Estatistica descritiva para a escala de Desempenho Organizacional (continuacao)

Média Desvio-

Fatores Itens/Dimensdes 1) Padrio
Fator 111 Desempenho a nivel da Empresa (DNE) 5,97 0,895
DO7 O hotel é bem sucedido. 6,00 0,988
DO8 O hotel atende as necessidades dos seus clientes. 5,86 1,065
DO9 O desempenho futuro do hotel é seguro. 5,67 1,261
DO10 O hotel é bem respeitado dentro da industria da hotelaria. 6,38 0,844

@D Escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “Concordo
totalmente”.

Tendo em vista 0 padrdo médio de resposta da amostra para as variaveis observaveis (itens) e
latentes (fatores) pode-se afirmar que os hotéis em estudo possuem um elevado DO, tendo em
vista que as médias vao de 5,30 a 6,38, préximos do valor maximo 7. O fator I, desempenho a
nivel individual, apresentou a média mais baixa (5,34), indicando que a satisfacdo do
profissional com o hotel onde trabalha e com o desenvolvimento do proprio trabalho é a
dimensdo que demanda maior atencdo por parte dos gestores. O fator 11l apresentou a média
mais alta (5,97), demonstrando que esses profissionais percebem o hotel ondem trabalham

como uma empresa de sucesso que satisfaz os clientes.

Quanto as comparacgdes em termos médios, no que respeita a categoria dos hotéis ha evidéncias
estatisticas para se afirmar que os hotéis com 5 estrelas tem média inferior aos demais em dois
dos trés fatores analisados (Quadro 55). No fator I, desempenho a nivel individual, os hotéis
com 3 estrelas apresentam os profissionais mais satisfeitos com o proprio trabalho e com o hotel
onde trabalham. No fator I, desempenho a nivel do grupo, os hotéis com 4 estrelas apresentam
profissionais que mais acreditam que o trabalho da equipa contribui para o cumprimento de

metas organizacionais.

O fator 1ll, desempenho a nivel da empresa, os escores médios ndo apresentam diferencas
estatisticamente significativas, no entanto, é importante ressaltar que, os hotéis com 3 e 4
estrelas tiveram médias elevadas, 6,02 e 6,09 respetivamente, demonstrando que o0s
profissionais desses hotéis acreditam que trabalham em locais que prestam um bom servico e

sdo hotéis de sucesso.
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Quadro 55: Comparacdo entre 0s escores médios da escala de Desempenho Organizacional de
acordo com a categoria do hotel

Fatores DO Categoria Ne Média Desvio-padrao Teste F
Desempenho a nivel 3* 47 5,58 0,796 Fw(z;202) = 6,216; p =
Individual 4* 130 5,51 0,997 0,003

5* 118 5,05 1,279
Desempenho a nivel do 3* 47 5,73 0,751 Fw @202) =4,017; p
grupo 4* 130 5,85 0,731 =0,020

5* 118 5,52 1,08
Desempenho a nivel da 3* 47 6,02 0,804 Fw 2,202 = 2,634; p =
empresa 4* 130 6,09 0,711 0,076

5* 118 5,82 1,078

No que respeita a dimenséo do hotel, medido em unidades habitacionais, constatou-se que os
hotéis de maior porte (mais que 301 uh) possuem uma média inferior aos de menor porte (menos
que 300 uh). Estas diferencas sdo estatisticamente significativas (p<0,05) somente para o Fator
| (Quadro 56). Este resultado vai contra estudos anteriores sobre o tema (Barros, 2005; Assaf

et al., 2012), que apontam que hotéis de grande porte possuem melhor DO.

Quadro 56: Comparacao entre os escores médios da escala de Desempenho Organizacional de
acordo com a dimensé&o do hotel

Fatores DO Dime nséo N° Média Desvio-padréo Teste F
Desempenho a nivel Menos de 150 uh 81 5,67 0,810 Fa20) = 6,103; p-value
Individual de 151 a 250 uh 62 5,39 0,947 =0,000

de 251 a 300 uh 35 5,54 1,084

301 uh ou mais 117 5,03 1,300
Desempenho a nivel do Menos de 150 uh 81 5,83 0,767 Fwz.201) = 1,020; p-value
grupo de 151 a 250 uh 62 5,73 0,838 =0,384

de 251 a 300 uh 35 5,64 0,804

301 uh ou mais 117 5,61 1,038
Desempenho a nivel da Menos de 150 uh 81 6,05 0,783 Fw:.201) = 0,706; p-value
empresa de 151 a 250 uh 62 6,04 0,668 =0,549

de 251 a 300 uh 35 5,98 0,933

301 uh ou mais 117 5,88 1,051

Nota: uh = unidade habitacional

Em relacdo as diferencas no nivel DO entre hotéis que possuem diferentes tipos de clientes,
constatou-se que ha evidéncias estatisticas para afirmar que somente o fator I, desempenho a
nivel individual, é afetado por essa caracteristica organizacional (Quadro 57), sendo 0s hotéis
voltados para clientes de lazer os que possuem média superior aos demais, ou seja, 0S
profissionais desses hotéis se sentem mais satisfeitos com o proprio trabalho e com o hotel onde
trabalham. Esse resultado pode estar indicando que o trabalho pode ser menos estressante em

hotéis desse tipo.

183



Quadro 57: Comparacdo entre os escores médios da escala de Desempenho Organizacional de
acordo com a clientela do hotel

Fatores DO Clientela N° Média Desvio-padrao Teste F
Desempenho a nivel Negdcios 92 5,38 1,101 Feoe) =3,751; p =
Individual Neg. e Lazer 94 5,09 1,279 0,025

Lazer 109 5,51 0,930
Desempenho a nivel do Negdcios 92 5,68 0,959 Fw @292y =0,786; p
grupo Neg. e Lazer 94 5,63 0,969 =0,457
Lazer 109 5,78 0,788
Desempenho a nivel da Negdcios 92 6,03 0,895 Fooom =1,147;p =
empresa Neg. e Lazer 94 5,86 1,024 0,319
Lazer 109 6,02 0,765

No que tange as diferencas entre gestores e colaboradores, constatou-se que existem evidéncias
estatisticas para afirmar que as médias dos gestores sdo significativamente (p<0,05) superiores
as dos colaboradores nos fatores | e Ill. Entretanto, € de se salientar que o0s gestores possuem

melhor média em todos os fatores que compdem o DO (Quadro 58).

Quadro 58: Comparacdo entre os escores médios da escala de Desempenho Organizacional de
acordo com a fungéo no hotel

Desvio-

Fatores DO Funcéo N° Média - Teste t
padrao
Desempenho a nivel Gestor 141 5,57 0,919  t(es1,830 = 3,513;
Individual Colaborador 154 5,13 1,232 p = 0,001
Desempenho a nivel do grupo Gestor 141 5,73 0,847 t (203 = 0,462; p
Colaborador 154 5,68 0,952 =0,644
Desempenho a nivel da Gestor 141 6,09 0,703 tnse9) = 2,294,
empresa Colaborador 154 5,86 1,030 p = 0,023

Ao que respeita ao tempo de trabalho no hotel, os resultados apontam que ndo existem
evidéncias estatisticas para afirmar que as médias dos profissionais com diferentes tempos de
trabalho no hotel sdo significativamente diferentes (p<0,05). No entanto pode-se observar que
os profissionais com tempo de servico de 5 a 10 anos sdo 0s possuem média inferior em todos
os fatores, o que indica que esses profissionais sdo 0s menos satisfeitos com o desempenho
global dos hotéis onde trabalham. Para esses profissionais o hotel ainda pode melhorar,

principalmente no nivel individual (Quadro 59).
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Quadro 59: Comparacdo entre 0s escores médios da escala de Desempenho Organizacional de
acordo com o tempo de trabalho no hotel

Tempo de

Fatores DO Trabalho N° Média Desvio-padrao F test
Desempenho a nivel  Até 4 anos 134 5,42 1,120 Fe2e1y = 0,891; p =
Individual De 5 a 10 anos 64 5,20 1,127 0,412

Mais de 10 anos 86 5,29 1,108
Desempenho a nivel do Até 4 anos 134 5,65 1,025 Fw @281 =2,588; p
grupo De 5 a 10 anos 64 5,56 0,816 =0,078

Mais de 10 anos 86 5,84 0,750
Desempenho a nivel da Até 4 anos 134 6,00 0,879 F2ey = 1,517;p =
empresa De 5 a 10 anos 64 5,80 0,930 0,221

Mais de 10 anos 86 6,05 0,922

No que tange as diferencas entre profissionais que possuem contato com cliente e 0s que nao
possuem, constatou-se, mais uma vez, que ndo existem evidéncias estatisticas para se afirmar

que as médias sejam significativamente diferentes (p< 0,05) (Quadro 60).

Quadro 60: Comparacdo entre 0s escores médios da escala de Desempenho Organizacional de
acordo com o contato que o profissional possui com o cliente

Contato com

Fatores DO . Ne Média  Desvio-padréo Teste t
Cliente

Desempenho a nivel Sim 242 5,36 1,130 t (203 = 0,753; p = 0,452
Individual Néo 53 5,23 1,042
Desempenho a nivel do Sim 242 5,71 0,894 t(2o3)=0,342; p=
grupo Néo 53 5,66 0,947 0,733
Desempenho a nivel da Sim 242 5,99 0,880 t (293 = 0,810; p = 0,419
empresa Né&o 53 5,88 0,966

Em sintese, 0 DO dos hotéis estudados foi considerado elevado, tendo em vista que as médias
dos fatores rondam o valor 5, em uma escala de 7. A dimensdo do DO que mais necessita de
atencdo é o desempenho a nivel individual, ou seja, os profissionais dessa industria entendem

que o trabalho por eles desenvolvido e o ambiente de trabalho poderiam ser melhorados.

Acredita-se que todas as dimensdes podem ser melhoradas, mas essa € a que precisa de maior
atencdo por parte dos gestores. O fato da industria da hotelaria ser marcada por baixos salarios,
altas horas de trabalho, alta rotatividade e dificuldade de desenvolvimento de carreira (Gjelsvik,
2002; Dawson et al., 2011; Cohen & Olsen, 2013), pode acarretar insatisfacdo e falta de
comprometimento com o servigo por parte dos colaboradores, afetando a percecdo que 0s

mesmos possuem do hotel onde trabalham e do proprio trabalho.
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Quanto caracteristicas organizacionais que possuem influéncia sobre o DO pode-se descatar a
a dimens&o, a categoria e o tipo de cliente do hotel. No entanto, estudos anteriores apontam que
no que tange a dimensdo dos hotéis, os de grande porte apresentam um melhor DO (Barros,
2005; Assaf et al., 2012), e, ao contrario do esperado, os resultados do presente estudo apontam
que os hotéis menores (menos de 300 uh) possuem uma média superior aos de maior porte
(mais que 301 uh), e essa diferenca € significativa para a dimensdo do desempenho individual,
0 que sugere gue em hotéis menores os profissionais sdo mais satisfeitos com o trabalho que
desenvolvem e com o hotel onde trabalham. Essa satisfacdo pode ser reflexo da forma como os
profissionais sdo gerenciados, uma vez que hotéis menores sdo menos burocraticos e mais

flexiveis mantendo menor distanciamento entre gestores e colaboradores (Dawson et al., 2011).

6.4 Validagdo do Modelo Conceptual

Na busca de responder ao terceiro e ao quarto objetivos — respetivamente: explorar as relac6es
entre os construtos em estudo no intuito de melhor compreendé-las; e identificar o modelo que
melhor explica a articulacdo entre os construtos — realizou-se a analise do modelo geral de
medida e, posteriormente, do modelo estrutural, e verificou-se a validade das hipdteses em

estudo.

6.4.1 Modelo Geral de Medida

A Figura 37 apresenta modelo geral de medida de maneira simplificada. Estdo ocultos os
indicadores (variaveis manifestas/observaveis) de cada variavel latente, estando visiveis
somente as variaveis latentes de primeira ordem (dimensdes) e de segunda ordem (construtos)

representadas pelas elipses e as relacOes de covariancia (setas curvas de duas pontas).

Para calcular o efeito moderador da CO na relacéo entre as Tl e a AO, foi necessario estimar o0s
escores para as variaveis latentes de primeira ordem (obtidos na etapa de validacdo das escalas)

e centrar essas variaveis de forma a reduzir possiveis problemas com a multicolinearidade8.

18 Problema associado ao compartilhamento da variancia entre varidveis, diminuindo a capacidade de prever a
medida dependente, bem como averiguar os papéis relativos de cada variavel independente.
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Posteriormente, obteve-se o termo do produto das varidveis independentes Tl e CO, que
formam o fator latente de moderacdo. Tendo em vista que essas variaveis sao latentes de
segunda ordem, ndo é possivel obter um termo do seu produto explicitamente, sendo assim,
esse termo foi obtido cruzando os itens que compunham cada uma das variaveis em pares, COmo
proposto por Jonsson (1998), Kenny e Judd (1984) e Maroco (2014).

Iniciou-se a analise do modelo de medida pela verificacdo dos pressupostos de normalidade e
de inexisténcia de outliers multivariados. Quatro casos foram retirados da analise, € 0
pressuposto de normalidade foi validado. A validade fatorial foi verificada por meio das

estimativas estandardizadas dos pesos fatoriais que apresentaram pesos elevados (>0,5).
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Figura 37: Modelo Geral de Medida

A qualidade do ajustamento foi avaliada pelos indices e respetivos valores de referéncia,
baseados no metodo da méxima verossimilhanca, descritos no Quadro 16. O modelo geral de

medida apresentou resultados adequados, Quadro 61.

187



Quadro 61: Indices de ajustamento global para o0 modelo geral de medida

Modelo %2 df y2/df GFlI CFl RMSEA Std MECVI
RMR
Modelo 232,051 94 2,469 0,910 0,959 0,071 0,044 1,108

Posteriormente, demonstrada a adequagdo da estrutura fatorial proposta e a qualidade do
modelo, verificou-se a fiabilidade composita (CR) (>0,7) e a validade de construto por meio da

validade convergente e discriminante (Quadro 62).

Quadro 62: Propriedades da confiabilidade e da validade convergente e discriminante do
modelo geral de medida

Pesos fatoriais

Construto Fatores . CR AVE MSV ASV
estandardizados

ObTI 0,821 0,886 0,722 0,367 0,159
Tecnologias da Informacdo (TI) OpTI 0,863
CTI 0,865

GGC 0,928 0,935 0,782 0,367 0,212
. o IAC 0,783
Aprendizagem Organizacional (AQ) Qc 0.897
Sl 0,922

PG 0,975 0,891 0,733 0,197 0,083
Cultura Organizacional (CO) RC 0,751
VT 0,827

DNI 0,861 0,981 0,790 0,358 0,166
Desempenho Organizacional (DO) DNG 0,899
DNE 0,905

Termo de interagdo entre Tl e CO PGxObTI 0,770 0,795 0,563 0,013 0,004
(CO*TI) RCxOpTI 0,751
VTXCTI 0,730

Nota: Indicacbes de Fornell e Larker (1981) e Garver e Mentzer (1999): CR > 0.7; AVE > 0.5; CR >
AVE; MSV < AVE e ASV < AVE.

Pode-se constatar que os valores CR excederam o limite critico de 0,7, demonstrando
consisténcia e reprodutibilidade da medida. Quanto a validade de construto observou-se que a
AVE de todos os fatores apresentou valores acima de 0,50 (validade convergente) e os valores
de MSV e ASV foram menores do que a AVE de cada fator (validade discriminante) (Fornell
& Larker, 1981; Garver & Mentzer, 1999). O Quadro 63 demonstra ainda que os valores da
raiz quadrada da AVE de cada construto, na diagonal, sdo superiores as correlacdes entre 0s
construtos (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2011), confirmando a existéncia de validade

discriminante.
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Quadro 63: Correlages entre construtos e raiz quadrada das AVE.

CcO Tl AO DO CO*TI
CcoO 0,856
TI 0,212 0,850
AO 0,444 0,606 0,884
DO 0,279 0,474 0,598 0,889

CO*TI 0,113 0,009 0,020 0,048 0,751

6.4.2 Modelo Estrutural

Ap0s assegurar a qualidade do modelo de medida, p6de-se passar para o passo dois, a avaliacdo
da plausibilidade do modelo estrutural. A significancia dos coeficientes estruturais foi avaliada
com um teste Z produzido pelo AMOS Graphics 23 (CR e p-value) e a significancia dos efeitos
diretos foi obtida por reamostragem Bootstrap, com 5000 subamostras (Maroco, 2014).

Considerou-se estatisticamente significativas as estimativas dos parametros com p< 0,05.

Na avaliacdo da qualidade do ajustamento do modelo estrutural foram utilizados os indices CFl,
GFI e PCFI, PGFI tendo-se considerado que estes indicam bom ajustamento para valores
superiores a 0,9 e 0,6, respetivamente, além do indice RMSEA < 0,8 e RNFI > 0,8, como
apresentado na metodologia. De modo geral a estimativa por maxima verossimilhanca revelou

uma qualidade de ajustamento muito boa (Quadro 64) e condizente com o modelo de medida.

Quadro 64: indices de ajustamento global para o modelo estrutural

%2 Df y2/df GFlI CFlI PGFI PCFI RMSEA RNFI
266,411 109 2,444 0,902 0,953 0,643 0,764 0,071 0,927

A Figura 38 apresenta os resultados do modelo estrutural, definido a partir do modelo geral de

medida, com as significancias das trajetdrias causais em estudo.
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Figura 38: Modelo estrutural final com trajet6rias estandardizadas

Ao analisar as trajetdrias, pdde-se concluir que a trajetoria que representa a relagdo entre CO e
DO ndo ¢ estatisticamente significativa (f= 0,021; p=0,731), e que nado foi observado efeito de
moderagdo da CO sobre o impacto que as Tl possuem sobre a AO (p= -0,014; p= 0,789), ou
seja, a CO ndo altera a intensidade e nem a relacdo entre os construtos. As demais relagcdes
apresentaram efeitos estatisticamente significativos, como apresentado no Quadro 65. Quanto
a variancia explicada das variaveis dependentes, 0 modelo explica 39% da variancia do DO,

48% da variancia da AO e 5% da variancia das TI.

Quadro 65: Resultados Modelo estrutural (efeito direto, indireto e total)

Hindteses Efeitos Indiretos
P . Efeitos diretos (Significancia por Efeito Total
(Path analysis) . ~
simulacao Bootstrap)

TI> DO [=0,188 p=0,011 [=0,244 p=0,000 [=0,432 p=0,000

TI> AO [=0,535 p=0,000 /= 0,535 p=0,000

CO > A0 [=0,313 p=0,000 [=0,113 p= 0,001 [=0,426 p =0,000

CO>TI [=0,212 p=0,001 [=0,212 p=0,000

CO > DO [=0,021 p=0,737 [=0,235 p=0,000 [=0,256 p=0,000

AO > DO [=0,457 p=0,000 [=0,457 p=0,000
CO*TI >A0 [=-0,014 p=0,794 [=-0,014 p =0,794

Nota: p=< 0,05

Quanto as variaveis de controlo, foram consideradas nesta analise a categoria, a dimensdo e a
clientela, por serem apontadas como tal na literatura e por influenciar os fatores que compdem

0s construtos em estudo (topico 6.3 desta tese), somente a categoria foi estatisticamente
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significativa e capaz de impactar o modelo em estudo, por meio da influéncia na CO e na AO

(Quadro 66). As variaveis de controlo foram incluidas como antecedentes diretos dos quatro

construtos examinados no modelo.

Quadro 66: Resultados Modelo estrutural — Variaveis de Controlo

Variaveis de Controlo B P
Categoria > TI -0,007 0,910
Categoria > AO -0,092 0,050
Categoria > CO -0,187 0,002
Categoria » DO -0,096 0,060
Dimensdo 2> TI -0,087 0,534
Dimensdo 2 AO 0,078 0,386
Dimensdo - CO -0,101 0,202
Dimensdo - DO 0,029 0,670
Clientela = TI -0,870 0,156
Clientela > AO 0,078 0,093
Clientela >CO -0,025 0,676
Clientela > DO 0,027 0,597
Nota: p=< 0,05

Tendo em vista os resultados da validagcdo do modelo conceptual, pode-se dizer que 0s

construtos em estudo sdo preditores, diretos e/ou indiretos, relevantes do DO. No proximo

topico sdo discutidas as hipoteses e os resultados alcangados com o presente estudo.

6.4.3 Teste de hipoteses

Apos a verificacdo da plausibilidade do modelo estrutural, esta etapa teve por objetivo descrever

as relacOes previstas e os resultados alcancados com a realizagdo deste estudo. Para facilitar o

entendimento do leitor, 0 Quadro 67 apresenta um resumo das relagdes hipotéticas testadas,

com os coeficientes estimados padronizados, o nivel de significancia estatistica e o status da

hip6tese. Com base nessas informacdes, na sequéncia serdo descritas cada uma das hipéteses,

com o objetivo de proporcionar um melhor entendimento entre os pressupostos e os achados

nesta pesquisa.
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Quadro 67: Resultados dos testes das hipoteses

Variavel

Variavel

Mediador/

Hip. Independente Dependente Moderador Resultados Conclustes
H1 Tecnologiasda  Desempenho Nenhum Positiva e estatisticamente Rejeitada
Informacéo Organizacional significante
(6=0,188; p = 0,011)
H2 Tecnologiasda  Desempenho Aprendizagem Positiva e estatisticamente Suportada
Informacéo Organizacional ~ Organizacional significante
(6= 0,244; p=0,000)
H3  Tecnologiasda Aprendizagem Nenhum Positiva e estatisticamente Suportada
Informacéo Organizacional significante
(6=0,535; p = 0,000)
H4 Cultura Aprendizagem Nenhum Positiva e estatisticamente Suportada
Organizacional Organizacional significante
(8=0,313; p = 0,000)
H4a Cultura Aprendizagem  Tecnologias da Positiva e estatisticamente Suportada
Organizacional Organizacional Informacéo significante
(p=0,113; p=0,001)
H5 Cultura Tecnologias da Nenhum Positiva e estatisticamente Suportada
Organizacional Informacéo significante
(=0,212; p=0,001)
H6  Aprendizagem  Desempenho Nenhum Positiva e estatisticamente Suportada
Organizacional Organizacional significante
(8=0,457; p = 0,000)
H7 Cultura Desempenho Nenhum Efeito ndo significativo Suportada
Organizacional Organizacional ($=0,021; p =0,737)
H8 Cultura Desempenho Aprendizagem Positiva e estatisticamente Suportada
Organizacional Organizacional Organizacional significante
(6= 0,235; p=0,000)
H9 Tecnologiasda Aprendizagem Cultura Efeito ndo significativo (8= - Rejeitada

Informacéo

Organizacional

Organizacional

0,014; p = 0,794)

A primeira hipétese deste estudo previa que as Tl ndo impactavam diretamente o DO.

H1: As Tecnologias da Informacéo, por si s, ndo exercem influéncia no Desempenho

Organizacional

O relacionamento positivo e direto encontrado ($=0,188; p = 0,011) foi estatisticamente

significante, ndo suportando a hipotese 1. Contrariando os resultados apresentado em estudos
anteriores, realizados sob a égide da RBV (Tippins & Sohi, 2003; Melville et al., 2004; Real et
al., 2006; Bulchand-Gidumal & Melian-Gonzalez, 2011; Chae et al., 2014; Bilgihan & Wang,

2016), as Tl impactam o DO, ndo s6 por meio de recursos humanos e organizacionais, mas

também de forma direta. Acredita-se que esse fato pode estar relacionado ao contexto onde o

estudo foi realizado, a indUstria da hotelaria. Nessa industria, o fato do hotel possuir 0os avancos

tecnoldgicos mais recentes, pode atrair e influenciar clientes (Bolivar-Ramos et al., 2012),
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facilitando a interagcdo dos mesmos com os colaboradores do hotel, permitindo a co-criagdo de

valor, que pode ser traduzida em impactos significativos no DO.

Uma outra questdo que deve ser considerada ao analisar o resultado dessa hipdtese, € a forma
como as Tl foram medidas. Foi utilizada a escala desenvolvida por Tippins e Sohi (2003), que
considera trés dimensbes de TI, ou seja, trés fatores que devem ser considerados
simultaneamente para que se possa compreender o impacto que as Tl possuem sobre outras
variaveis organizacionais. Esse conceito mais amplo envolve recursos humanos e tecnolégicos,
e ndo somente 0s objetos de TI, como geralmente é apresentado em outros estudos. Apesar de
Tippins e Sohi (2003) néo identificarem um efeito direto das Tl no DO, acredita-se que o fato,
da forma de medir as TI, considerar 0s conhecimentos que as pessoas possuem sobre essas Tl

pode ter alterado o valor desse recurso.
A segunda hipotese traduz os efeitos apresentados pelas hipoteses H3 e H6, sendo:

H2: A relacdo positiva entre a Tecnologias da Informacdo e o Desempenho

Organizacional é mediada pela Aprendizagem Organizacional.

O efeito mediador da AO foi confirmado (f= 0,244; p= 0,000) neste estudo, estando em linha
com estudos anteriores (Tippins & Sohi, 2003; Real et al., 2006; Bolivar-Ramos et al., 2012;
lyengar et al., 2015), entretanto, ao contrario dos estudos anteriores, a AO é um mediador
parcial dessa relacdo, pois o efeito direto das Tl no DO ainda permanece na presencga desse

construto. Esse resultado € melhor interpretado ao analisar as hipoteses 3 e 6, Como se segue.

H3: As Tecnologias da Informacdo tém uma influéncia positiva na Aprendizagem

Organizacional.

A terceira hipdtese previa o impacto positivo das Tl na AO, sendo essa suportada (5=0,535; p
= 0,000) pelo estudo. Este resultado corrobora com estudos realizados anteriormente, os quais
ja afirmavam que as Tl atuam como determinantes no desenvolvimento e facilitagdo da AO
(Chen, Lee, Zhang, & Zhang, 2003; Boudreau & Robey, 2005; Real et al., 2006; Kane & Alavi,
2007; Yu et al., 2013; Dodgson et al., 2013). O resultado demonstra que quanto mais 0s hotéis
investem em T1 melhor serd o processo de AO, pois por meio delas é possivel melhor envolver

os colaboradores e clientes, facilitando a interagdo entre eles, suportando a partilha de
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conhecimento, criando condi¢Ges favordveis ao didlogo e para o armazenamento e

disseminacéo do conhecimento gerado (Almeida et al., 2016; Piccoli et al., 2017).

A hipdtese 4 também foi suportada (5=0,313; p = 0,000) neste estudo, em linha com a literatura
que estuda a relagdo entre CO e AO (Long & Fahey, 2000; Argote et al., 2003; Sanz-Valle et

al., 2011; Liao et al., 2012), é confirmada uma relacao positiva e direta entre os construtos.
H4: Cultura Organizacional influencia a Aprendizagem Organizacional.

Quanto mais o hotel desenvolver uma CO voltada para a hospitalidade, que valorize o
colaborador e crie um ambiente propicio para que 0 mesmo seja capaz de identificar os
principais desejos e necessidades dos clientes (Dawson et al., 2011), mais comprometido o
colaborador estard em criar e compartilhar o conhecimento adquirido, e melhor serd o processo
de AO (Long & Fahey, 2000; Sanz-Valle et al., 2011). Um ambiente organizacional adequado
encoraja o colaborador a aceitar as mudancas e novas rotinas (necessarias a sobrevivéncia das
organizacOes dessa industria) com mais facilidade (Fraj et al., 2015), contribui para que
fornecam ideias criativas e para que estejam mais preparados para responder as ameagas €
oportunidades do ambiente interno e externo. E apesar de ndo previsto neste estudo, e nem na
literatura, identificou-se um efeito mediador parcial das Tl no relacionamento entre a CO e a
AO (p=0,113; p=0,001). Ou seja, a CO tambem influencia a AO de forma indireta, por meio
de outros recursos organizacionais. Esse fato implica que a CO pode afetar a AO ndo somente
por criar um ambiente propicio para que ela aconteca, mas também por influenciar fatores
facilitadores da AO, como € o caso das TI. A relacdo entre as Tl e a CO é discutida na hipotese
5.

H5: A Cultura Organizacional influencia as Tecnologias da Informacao.

Essa foi confirmada (= 0,212; p = 0,001) apontando que a CO possui um impacto direto e
positivo nas TI. Esse resultado vai de encontro ao postulado na literatura (Gallivan & Srite,
2005; Leidner & Kayworth, 2006), de que a CO pode influenciar a implantagéo e utilizagdo de
novas T1. E importante salientar que neste estudo quanto mais a CO estiver adaptada aos valores
da industria da hospitalidade, mais competente o hotel ser& na utilizagdo das TI, pois segundo
Rahimi e Gunlu (2016) a CO possui um papel nefralgico na determinacdo de como o0s
colaboradores irdo aceitar e utilizar as novas TI, necessarias para um bom desenvolvimento dos

servicos a serem prestados.

194



RESULTADOS E DISCUSSAO

A sexta hip6tese deste estudo previa que a AO influenciava diretamente o DO.

H6: A Aprendizagem Organizacional tem uma influéncia positiva no Desempenho

Organizacional.

A hipdtese também foi suportada por este estudo (5=0,457; p = 0,000). Esse resultado é coerente
com o apresentado na literatura (Lopes et al., 2004; Liao & Wu, 2009; Leopoldino & Loiola,
2010; Jiménez-jiménez & Sanz-valle, 2011; Bolivar-Ramos et al., 2012) fornecendo evidéncias
de uma relagdo significativamente positiva e direta entre a AO e 0 DO. Em outras palavras pode

se dizer que quanto mais eficiente o processo de AO, melhor sera o DO.

Quanto a hipotese 7 os resultados apontam que ndo ha uma influéncia direta da CO no DO
(6=0,021; p = 0,737), este achado é coerente com parte da literatura que aponta que os efeitos
da CO sobre 0 DO acontecem de forma indireta, o que suporta os resultados da hip6tese 8 (8=

0,235; p= 0,000), que traduz as liga¢cbes associadas as hipdteses H4 e H6.

H7: A Cultura Organizacional ndo exerce influéncia direta no Desempenho

Organizacional.

H8: A relacdo entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional é mediada

pela Aprendizagem Organizacional.

A confirmacao das hipdteses 7 e 8 demonstra que a CO pode alavancar o DO, mas que isso ird
depender de diferentes fatores organizacionais, sendo a AO um deles (Lépesetal., 2004; Zheng,
Yang, & Mclean, 2010; Nold I11, 2012). A literatura aponta ainda que, no que tange a industria
da hotelaria, a CO serd capaz de incentivar comportamentos criativos, a partilha de
conhecimento, a inovacéo e, por esse meio, facilitar a resolucao de problemas, afetando assim
0 DO (Kemp & Dwyer, 2001).

Por fim, a hipotese 9 revela que a CO ndo é um moderador da relacdo entre as Tl ea AO (f= -
0,014; p = 0,794).

H9: A relacéo entre a Tecnologias da Informacéo e a Aprendizagem Organizacional é

moderada pela Cultura Organizacional.
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A CO ndo afeta a intensidade e nem o sentido da relagédo entre a AO e as Tl. Ela é um preditor
dos dois construtos, influencia positivamente os mesmos, mas ndo possui efeito significativo

sobre a relacéo entre eles.

Apos verificacdo das hipdteses e apresentacdo do modelo conceptual validado, verificou-se a

invariancia do modelo validade nos diferentes grupos estudados, Brasil e Portugal.

6.5 Analise Multigrupo

Na busca de responder ao quinto objetivo — verificar a invariancia do modelo entre as duas
populacGes estudadas, Brasil e Portugal — realizou-se uma andlise multigrupos. A Figura 39
ilustra as estimativas estandardizadas das trajetdrias causais dos dois grupos em estudo. Pode-

se perceber que ha diferencas nos coeficientes estruturais para os dois grupos.

/
! Desempenho
Organizacional
\

Cultura
Organizacional
Teenologias da

/
Informagio

Cultura
Organizacional

Portugal

Aprendizagem
Organizacional

R2=0,42
Tecnologias da

Informacao

Brasil

Aprendizagem
Organizacional

R?=0,36

Desempenho
Organizacional

Figura 39: Andlise Multigrupos Portugal X Brasil

196



RESULTADOS E DISCUSSAO

Procedeu-se entdo a anélise multigrupo para avaliar se a estrutura do modelo de medida e
estrutural é equivalente, ou invariante, nos dois grupos em estudo, Brasil e Portugal, ou seja,

em que medida o modelo proposto € plausivel para os diferentes grupos analisados (Sass, 2011).

Inicialmente verificou-se a qualidade do ajustamento global do modelo para os dois grupos. Os
indices indicaram um bom ajustamento simultaneo (Quadro 68), evidenciando invariancia
configuracional, ou seja, que os fatores e os itens reflexos dos fatores ndo variam nos diferentes

grupos estudados.

Quadro 68: indices de ajustamento global multigrupo

%2 df x2/df GFlI CFl  RMSEA
220,743 118 1,871 0,902 0,968 0,055

Posteriormente, a condicdo de invariancia do modelo de medida foi avaliada em ambos 0s
grupos comparando o modelo livre com um modelo constrito onde foram fixados 0s pesos
fatoriais e as variancias/covariancias dos dois grupos (Maroco, 2014). O modelo construido
com pesos fatoriais fixos para Brasil vs Portugal apresentou um ajustamento significativamente
pior do que o modelo com parametros livres (X2(9)=106,543; p=0,000). Esse resultado aponta
que apesar de haver invariancia configuracional do modelo fatorial, 0 modelo ndo apresenta
invariancia de medida (Brown, 2006; Maroco, 2014), revelando que a importancia de cada fator
em cada um dos construtos ndo é a mesma, que os pesos fatoriais diferem significativamente

entre 0s paises.

Sendo assim, apesar do resultado apresentado na Figura 39 permitir a comparagdo das
diferengas entre os dois paises, apontando que o DO é melhor explicado pela amostra
proveniente de Portugal, onde se percebe-se que ha maior impacto da AO no DO (5= 0,500; p
= 0,000), os resultados da analise multigrupo ndo nos permite comparar as trajetorias, pois a
importancia dos pesos fatoriais em cada construto em estudo demonstram que ha
inconsisténcias que precisam ser melhor testadas e compreendidas para a melhoria e
refinamento do modelo testado. Desta forma, ndo foi possivel verificar se o contexto onde uma
organizacdo estd inserida influencia a forma de gerir as relagbes de trabalho dentro da

organizagdo como proposto por Hofstede et al. (1984; 2010).
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7. CONCLUSOES

“If you can dream it, you can do it.”

Walt Disney

7.1 Resultados finais

Tendo em vista que as empresas da indUstria da hotelaria foram fortemente impactadas pelos
avangos tecnoldgicos que revolucionaram o funcionamento do negdcio e o comportamento dos
clientes, esta investigacdo teve como tematica central analisar o impacto que as Tl possuem no
DO, uma vez que nem todas as empresas sao capazes de desfrutar das vantagens advindas desse

recurso.

Neste sentido, este trabalho concebeu e validou um modelo sobre a influéncia das TI sobre o
DO, tendo em vista o papel da AO como mediadora dessa relagdo e o papel da CO como
determinante da AO e das TI, no contexto da inddstria da hotelaria. Como objeto de estudo
foram selecionados hotéis de 3 estrelas ou mais, pertencentes a redes hoteleiras no Brasil e em

Portugal.

Para concretizar o estudo utilizou-se uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva
optando-se por utilizar o survey como método de pesquisa. Os dados foram coletados
utilizando-se questionario baseado em escalas do tipo Likert de sete pontos. Foram aplicados
994 questionarios a gestores e colaboradores de hotéis, sendo a amostra final composta por 295

profissionais.
O que os dados falam...

Levando-se em consideracdo o objetivo geral desta tese, o primeiro passo foi validar escalas
que pudessem refletir a complexidade tedrica e pratica dos construtos em estudo, devidamente
adaptadas as especificidades da industria da hotelaria. Uma vez que foram utilizadas escalas
construidas para um contexto diferente do estudado nesta investigacdo, foi dada uma especial
atencdo a fase de traducdo para a lingua portuguesa, validacdo do contetdo para a industria da

hotelaria e validacao da estrutura fatorial.
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Trés das quatro escalas, com excecdo da escala para medir o construto DO, apresentaram uma
estrutura fatorial diferente da apresentada na escala original, sinalizando para uma real
necessidade de ajustamento e adequacdo a natureza da industria para a qual se pretendia utiliza-

las, de forma a torna-las mais consistentes e representativas (Bavik, 2016).

A escala que mede o construto Tl apresentou uma estrutura com trés fatores e treze itens, dois
a menos do que a escala original. Os itens foram retirados por saturarem em fatores diferentes
dos sugeridos na escala original, e pelo fato de um deles ter sido indicado na fase de pré-teste

como ndo aplicavel a industria da hotelaria.

Quanto a escala que mede o construto AO, inicialmente composta por quatro fatores e dezoito
itens, foi reduzida a quatro fatores e onze itens, sete itens a menos que a escala original.
Acredita-se que por ser um modelo de medida construido recentemente, que incorporou
diferentes modelos e tipologias de desenvolvimento da AO, e que foi desenvolvido para medir
a percecdo de gestores em industrias ndo relacionadas aos setores de servigo, 0 processo de
adaptacdo e validagédo para a industria da hotelaria foi mais complexo, o que envolveu a retirada
de itens por motivos de baixa fiabilidade fatorial, ndo correspondéncia com a realidade da
industria da hotelaria e, principalmente, por saturarem em fatores diferentes dos sugeridos na

escala original.

No entanto, acredita-se que a escala que sofreu a adequacdo mais significativa foi a da CO.
Inicialmente com quatro fatores e vinte e dois itens, a escala foi reduzida para trés fatores e
dezoito itens. O fator 1V, Satisfagdo no Trabalho, teve uma baixa correlagdo com o restante da
escala e foi retirado do modelo de medida. Teoricamente, entende-se que a CO pode influenciar
a interpretacdo da realidade criando um ambiente organizacional que faz com que o0s
funcionarios se sintam valorizados, o que pode afetar a satisfacdo no trabalho (Bellou, 2010;
Kokt & Ramarumo, 2015), mas a satisfacdo no trabalho ndo pode ser considerada uma
dimensédo da CO, apesar de ser considerada um importante fator a ser considerado quando se

trata da indUstria da hotelaria.

Acredita-se que a validacdo da dimensionalidade das escalas utilizadas, capazes de refletir a
complexidade tedrica dos construtos analisados, pode ser creditada como um avanco deste
trabalho, principalmente por serem aplicaveis especificamente a industria hoteleira e serem

capazes de medir a percecdo de gestores e colaboradores. Além disso, 0s instrumentos aqui
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validados fornecem uma medida operacional que podera ser utilizada em estudos futuros, para

verificar as relacdes com outras variaveis organizacionais da industria da hotelaria.

E importante salientar que os quatro modelos de medida demonstraram boa qualidade de
ajustamento aos dados, adequada consisténcia interna dos itens reflexivos de cada fator que
compde cada construto (Fornell & Larcker, 1981) e validade de construto, ou seja,
demonstraram que realmente medem ou operacionalizam os construtos que pretendiam avaliar
(Hair et al., 2010).

Na sequéncia, avaliou-se a influéncia das caracteristicas organizacionais (fatores
contingenciais) e dos recursos humanos, que trabalham nos hotéis, em cada uma das dimensdes
que compdem os construtos medidos nesse estudo. Percebeu-se que entre os fatores
contingéncias analisados a categoria e a dimensao sdo as que possuem maior influéncia sobre
0s contrutos em estudo. Quanto as caracteristicas dos colaboradores, a fun¢do desenvolvida no
hotel (gestor ou colaborador) é a Gnica que possui impacto sobre 0s construtos em estudo
(Quadro 69).

Quadro 69: Influéncia das caracteristicas organizacionais e dos recursos humanos nas
dimensdes que compdem 0s construtos em estudo

. AO O DO
Caracteristicas o™ o011 0bTI|GGC IAC QC Sl | PG RC VT | DNI DNG DNE
Categoria X X v v v v v v X X v v X
Dimenséo X X v v v 14 14 14 X v v X X
Clientela X 14 X 14 X 14 X X X X 14 X X
Tempo de trabalho X X X X X X X X X X X X X
Contato com clliente X X X X X X X X X X X X X
Funcéo desempenhada 14 v v v 14 14 14 14 v v v X v

Nota: x diferenca ndo significativa e v diferenca significativa.

Contrariando estudos existentes (Singh et al., 2006; Assaf et al., 2012; Bremser et al., 2014;
Fraj et al., 2015; Alonso-Almeida et al., 2016), que afirmam que os hotéis de 5 estrelas, e de
maior porte (mais de 301uh), séo vistos como aqueles que mais investem em Tl e em recursos
que estimulam a AO e, consequentemente, possuem o melhor DO, os resultados da presente
investigacdo apontam que os hotéis da categoria 5 estrelas, e de maior porte, foram os que
apresentaram médias inferiores em todos as dimensdes que compdem o0s construtos estudados

(Quadro 70), apesar de nem todas as diferengas serem significativas (Quadro 69).
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Quanto a funcéo desenvolvida no hotel, os 