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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar como a pesquisa de satisfagdo é
utilizada na gestao estratégia do conhecimento, sendo capaz de modificar os
processos internos organizacionais. Quanto a sua metodologia, foi realizada uma
pesquisa descritiva de natureza qualitativa que se deu em um estudo de caso unico.
A coleta de dados primarios se deu em seis entrevistas semiestruturadas com
gestores de um grande hotel, onde se procurou identificar o contexto organizacional
para a apuracao da satisfacdo do hdspede bem como a existéncia de um ciclo
estratégico (CEC) do conhecimento, para tanto, o instrumento de pesquisa utilizado
foi um roteiro com 30 perguntas. Depois da andlise e interpretacdo dos dados
obtidos, conclui-se que o hotel estudado tem um contexto organizacional apropriado
para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento (GC), bem como a existéncia
do ciclo estratégico do conhecimento (CEC).

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Pesquisa de satisfagao.
Ciclo estratégico do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

Muitas empresas se preocupam em saber se o cliente se sentiu satisfeito com o
produto comprado ou com o0 servico prestado, para tanto, as empresas utilizam
ferramentas como, por exemplo, as pesquisas de satisfacdo e as ouvidorias. Tais
pesquisas tratam de identificar as necessidades explicitas e implicitas dos clientes
por meio de atributos do servico ou produto adquirido (TONTINI; SANT’ANA, 2008).
Os dados provenientes de uma pesquisa de satisfacdo sao de relevante importancia
para as organizacdes, pois trazem informacdes percebidas da perspectiva do
cliente. A qualidade percebida e a confirmagdo da expectativa na 6tica do cliente
podem ser diferentes da exposta no planejamento estratégico da empresa, podendo
trazer formulacbes de estratégias que ndao atendam os resultados esperados pela
organizacao.

As empresas que aplicam de forma sistematica as pesquisas de satisfacdo detém
um volume de informagdo muito valiosa, que, utilizado e gerido de forma adequada,
é fonte de vantagem competitiva, resultando em uma série de a¢des de marketing
que acabam destacando a empresa no mercado. “A gestdo do conhecimento busca
adequar as demandas individuais e coletivas de um ambiente competitivo e atendé-
las, utilizando o conhecimento que se encontra embutido em produtos, servicos,
tecnologias e pessoas” (POPADIUK, 2009, p. 2). As organizacées que desenvolvem
gestdo do conhecimento (GC) tendo como base de dados a afericdo da satisfacao
dos clientes criam uma comunicacao direta com os mesmos. Nesta comunicagao, o
papel da organizacao € detectar as expectativas e necessidades do cliente, gerando
0 conhecimento suficiente para a formulacao de estratégias, a solucdo de problemas
e a melhoria dos processos organizacionais. Para tanto, é necessario que a
organizacao tenha métodos de processamento desses dados, que normalmente sdo

baseados em sistemas computacionais.
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1.1 Contextualizacao

Tendo em vista a relevancia do assunto, identificou-se que a GC sendo bem
empregada tem a capacidade de gerar tomadas de decisbes estratégicas, uma vez
que toda estratégia se baseia na inteligéncia humana (SCHARF, 2008), ou seja, no
conhecimento armazenado pelo individuo proveniente de experiéncias anteriores.
Contudo, o que esta pesquisa quer analisar é se somente esse conhecimento é
suficiente para tomar essas decisdes, pois também existem conhecimentos que séo
provenientes de fontes externas, ou seja, conhecimentos que podem ser
quantificados.

Em todas as tomadas de decisGes organizacionais se utiliza a GC, mesmo sem
saber (SCHARF, 2008), contudo quando ndo se sabe ndo se acompanha as
decisbes, e mesmo tendo boas ferramentas de gestdo, acaba que a organizacéo

nao agrega valor as suas decisoes.

1.2 Formulacao do problema

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) existem dois tipos de conhecimento humano: o
explicito e o tacito. O explicito é aquele que pode ser articulado na linguagem formal
e pode ser aferido em pesquisas de satisfacdo com facilidade, j& o tacito, é o
conhecimento que nao é facilmente articulado e ndao pode ser aferido em pesquisas
de satisfacéo, pois engloba aspectos afetivos e experiéncias pessoais que envolvem
fatores intangiveis. Sdo justamente esses aspectos de conhecimento tacito que na
perspectiva do cliente normalmente enviesam a satisfacdo, e na perspectiva do
gestor, orientam as tomadas de decisdes baseadas em experiéncias adquiridas.
Diante desse cenario, o ideal seria garantir que a tomada de decisdo esteja
sustentada em fatores heuristicos que sdo as decisdes livres de avaliagbes pessoais
e afetivas.

A GC é imprescindivel para as organizacdes do ramo de prestacado de servico. As
informacdes geradas do processamento da afericdo da satisfacdo podem trazer
importantes embasamentos para a tomada de decisdo de administracdo de
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marketing (POPADIUK, 2009) e gerar aprendizado organizacional. Segundo Oliveira
Jr. (2001) a gestdo do conhecimento (GC) € um processo de identificacéao,
desenvolvimento, disseminacdo e atualizacdo do conhecimento estrategicamente
relevante para a empresa. Para tanto, se faz necessario o constante aprimoramento
de técnicas e métodos de coleta desses dados e o desenvolvimento de processos
onde os dados aferidos possam ser transformados em informacdes.

Essas informacgdes, decorrentes do processamento dos dados da pesquisa de
satisfacdo, sdo consequentemente transformadas em conhecimento, uma vez que
sao utilizadas na organizacdo. Contudo, de nada vale esse conhecimento ser
utilizado sem a gestdo do mesmo, ou seja, deve-se utilizar esse conhecimento de

forma ativa.

Diante do exposto a pesquisa buscara responder: Como a pesquisa de satisfacao
pode contribuir com a Gestdao do Conhecimento, sendo capaz de modificar

processos internos organizacionais?

1.3 Objetivo Geral

Analisar como a pesquisa de satisfacdo é utilizada na gestdo estratégica do

conhecimento sendo capaz de modificar processos internos organizacionais.

1.4 Objetivos Especificos

1. Identificar a percepcdo dos gestores sobre a contribuicdo do contexto

organizacional para a elaboragédo da pesquisa de satisfacao;

2. Verificar como o conhecimento se converte na organizagdo durante o ciclo

estratégico do conhecimento (CEC);

3. Verificar como o conhecimento explicito associado ao tacito sdo capazes de gerar

mudancgas organizacionais;
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1.5 Justificativa

Segundo Francini (2002), as mudancas organizacionais permitem deduzir que uma
fonte de vantagem competitiva nas empresas € seu conhecimento tacito e a efetiva
gestao deste ativo, mas sem o diagnéstico de satisfacao de seus clientes, que seria
o conhecimento explicito, ndo se tem conhecimento suficiente para sustentar
mudancas organizacionais. Ja Kaplan e Norton apud Francini (2002) defendem que
para haver resultados, as mudancas organizacionais devem ser de porte
consideravel, inclusive nas maneiras de mensuragdo e gestdo organizacional. E
concluem que apenas os conhecimentos explicitos ndo sao suficientes para gerar

resultados.

Sendo assim, ndo se detecta um equilibrio que norteie a tomada de decisdo. Tanto o
conhecimento explicito quanto o tacito devem ser analisados e considerados de
forma a merecer relevante atencao dos gestores. O estudo referendado busca trazer
contribuicées tanto no ambito organizacional quanto no académico, visto que a
relevancia da tematica traz importantes reflexdes que se estabelecem no anseio de

se descobrir novos horizontes da GC baseado na afericdo da satisfagdo do cliente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacédo teérica que diz respeito aos
conceitos de Gestdo do Conhecimento, aprendizado organizacional, pesquisas de
satisfacdo e a apresentacdo do modelo conceitual do ciclo estratégico do
conhecimento (CEC).

2.1 A Gestao do Conhecimento

De acordo com Bukowitz e Wiliams apud Scharf e Sierra (2008), a gestao do
conhecimento (GC) é um processo no qual a organizacao gera riquezas através do
seu conhecimento e Scharf e Sierra (2008) complementam que esse conhecimento
gerado é usado dentro da organizagdo com o objetivo de criar vantagens
competitivas sustentaveis, resultando na criacdo de valor para a empresa. Santos
apud Popadiuk (2009), afirma que a GC é uma ferramenta de geracao de vantagem
competitiva, mas, além disso, a mesma tem como objetivo intensificar o
compartilhamento de ideias, informacdes e experiéncias na organizagao.

A GC é sistematica e pode ser considerada uma ferramenta estratégica para a
organizacao e, sendo bem explorada, pode ajudar a tomar as melhores decisdes.
Para tanto, é necessario saber como se apropriar desse conhecimento. Sendo
assim, observa-se que a obtencdo do mesmo pode ser realizada dentro ou fora da
organizacao (OLIVEIRA JR., 2001) apurados tanto pelos colaboradores e gerentes
através de seus conhecimentos tacitos, quanto através de pesquisas de satisfacao
apurando os conhecimentos explicitos.

De certa forma, todas as organizacdes utilizam a GC mesmo sem saber, pois toda
estratégia organizacional se baseia na inteligéncia humana (SCHARF, 2008).
Partindo dessa premissa, vale destacar o impacto organizacional quando realizada
essa gestdo e quando a empresa se preocupa com 0 ambiente necessario para
transformar ideias em conhecimento, jA que o conhecimento € um dos recursos
econdmicos mais importantes para a competitividade das organizagées (POPADIUK,
2009).
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De acordo com Wah apud Popadiuk (2009), a gestdao do conhecimento (GC) é um
conjunto de acdées em que ativos sdo tangiveis e intangiveis. Contudo, em se
tratando de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento
em explicitos ou tacitos.

2.1.1 Conhecimento explicito

O conceito de conhecimento se baseia na distincdo do conhecimento em explicito e
tacito, segundo Nonaka e Takeuchi (1997). O conhecimento explicito ou “codificado”
€ objetivo e reflete o conhecimento possivel de ser transmitido de maneira formal e
sistematica. Ele engloba os conhecimentos racionais que vém da mente, o0s
sequenciais que vém de uma légica e os digitais que vém de uma teoria (NONAKA;
TAKEUCHI,1997).

Esse conhecimento é o alvo da pesquisa de satisfacdo, ja que ele pode ser
enquadrado no ciclo estratégico do conhecimento (CEC) - que sera apresentado na
secdo 2.4 - gerando informacbes valiosas para a tomada de decisdao estratégica.
Como os simples dados aferidos ndo sédo suficientes para embasar a tomada de
decisdo, eles precisam ser transformados em conhecimento. Por exemplo, tem-se o
dado de que se possui 10 litros de gasolina, que de isolado nao apresenta
significado. Interpretando esse dado e transformando-o na informacdo de que se
tem 4 de tanque, ainda assim ndo € suficiente para tomar uma decisdo, mas tendo
o conhecimento de que com essa gasolina pode-se andar 150 quilémetros, agora
sim é possivel embasar uma decisao estratégica, considerando o contexto em que

se encontra o veiculo.

2.1.2 Conhecimento tacito

Nonaka e Takeuchi (1997) conceituam o conhecimento tacito como pessoal,
especifico ao contexto, intangivel e de dificil formulagdo e comunicagao. Esse, por
sua vez, é importante na 6tica do gestor como decisor e formulador de estratégias,
pois tal conhecimento € subjetivo e engloba os conhecimentos provenientes de
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experiéncias; o0s conhecimentos simultdneos, que sdo as decisbes tomadas
instintivamente, e os conhecimentos analégicos, que sdo desenvolvidos na pratica
do dia a dia.

Se o conhecimento necessita ser compartilhado dentro da organizacédo para gerar
vantagens competitivas, a empresa precisa saber como fazer para que esses
conhecimentos tacitos sejam extraidos e utilizados com exceléncia. Portanto, o
compartilhamento do conhecimento é fundamental para a existéncia da GC, porque
os conhecimentos tacitos sao internos e individuais e quem decide se compartilha ou
nao é o proprio individuo, sendo assim, esse € o maior desafio para GC (INAZAWA,
2009).

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) concluem que os conhecimentos tacitos e
explicitos nao sao separados e sim complementares, sendo que eles interagem um
com o outro. Essa concluséo sustenta a ideia de que a afericao da satisfacao, assim
como a gestdo do conhecimento (GC), se baseia tanto no conhecimento explicito
aferido nas pesquisas de satisfacdo quanto no conhecimento tacito decorrente das
experiéncias dos gestores responsaveis pelas decisdes estratégicas na organizagao.
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2.1.3 Modelo de conversao do conhecimento

Os modelos de Nonaka e Takeuchi (1997) identificam fatores relevantes para a
criagdo de conhecimento que podem gerar mudancgas internas organizacionais. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento sé é gerado quando ha uma
interacao entre os conhecimentos explicitos e tacitos, e 0 modelo com os modos de
conversdao do conhecimento mostra como se da essa interacdo. O referido modelo
se baseia nos seguintes fatores: socializacdo, combinagdo, exteriorizacdo e

interiorizacao, descritos no Quadro 1:

Modos Interagao entre dois conhecimentos

Socializacao Comunicacao de conhecimento Tacito para
criagdo de um novo conhecimento Tacito.
Combinacgéao Comunicacdo de conhecimento Explicito
para criagdo de um novo conhecimento
Explicito.

Exteriorizagao Comunicacao de conhecimento Tacito para
criacao de um novo conhecimento Explicito.
Interiorizacao Comunicacdo de conhecimento Explicito
para criagdo de um novo conhecimento

Técito.

Quadro 1: Modelo do processo de conversdao do conhecimento organizacional. Fonte: Nonaka e
Takeuchi (1997), p. 69.

Segundo os autores, a socializacao se liga as teorias dos processos de grupo e da
cultura, a combinacdao tem raizes no processamento de informacbes, a
internalizacao esta relacionada com o aprendizado organizacional e a externalizagéao
foi meio negligenciada, pois o autor considerou a andlise limitada de um ponto de
vista da criacdo da informagcao (NONAKA; TAKEUCHI,1997).
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2.1.4 Etapas da criagao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a criacdo do conhecimento nas organizacoes
em um modelo composto pelas seguintes etapas: (a) Compartiihamento do
conhecimento tacito; (b) Criacdo de conceitos; (c) Justificacdo dos conceitos; (d)
Construcao de um arquétipo; (e) Difusao interativa do conhecimento (Figura 1).

servicos, etc.)

( CONDICGES CAPACITADORAS
INTENGAD

r AUTONOMIA a

| . FLUTUAGAD, CADS CRIATIVO . |

[ Conhecimento REOUNDANCIA Conhecimento [

Tacito na VARIEDADE DE REQUISTOS Explicito na

I Organizagéo A Organizagéo I

I socializacéo externalizacéo cobinacéo I

| > > . > |

| ta) (b e ) te) |

I Compartilhando Criagao Justificagéo Construgao Difus&o Interativa I

Conhecimentos de Conceitos de Conceitos de Arguétipos de Conhecimentos
I Tacitos I
I L il il il I
S % < =
| internalizacéo |
S |
Mercado
> < >
a " Conhecimento Internalizacao Conhecimento
| e Tacito a pelos Usuarios Explicito
gs £ (propaganda,
= 3 patentes,
@ ‘D— w duto
g% ﬁ proodutos,
° o

@ O ®
-

Figura 1: Etapas do processo de criacao do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), p. 96.

Na etapa inicial, pode-se destacar que o gestor deve compartilhar o seu
conhecimento tacito com outros conhecimentos de outros gestores e colaboradores,
configurando uma socializagdo. Na segunda etapa, observa-se a conversao do
conhecimento compartilhado tacito em conhecimento explicito como na elaboracao
de uma pesquisa de satisfacdo e na identificagdo dos fatores relevantes para a
estratégia organizacional, esse fenbmeno é chamado de externalizacédo. a terceira
etapa tem o objetivo de justificar a nova pesquisa de satisfacdo e valida-la para a
sua utilizacao, entendendo que realmente ira trazer os dados pretendidos. Na quarta
etapa, depois de validada a pesquisa de satisfagdo, os dados a serem aferidos séao
convertidos em um arquétipo, ou seja, em estratégias e mudancas organizacionais
em potencial, caracterizando a transformacdo do conhecimento explicito recém
criado em outro explicito existente. Essa conversdo € chamada de combinac¢do. A

ultima etapa amplia o conhecimento criado a um planejamento estratégico efetivo,
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constituindo a difusdo interativa do conhecimento. Depois desta ultima etapa, o
conhecimento explicito gerado é internalizado como conhecimento tacito e o ciclo se
retroalimenta (NONAKA; TAKEUCHI,1997).

2.2 O aprendizado organizacional

Segundo Francini (2002), o aprendizado organizacional faz uma ligacdo entre
cognicao e acao, sendo que estes fatores estdo contidos na GC. Ja na visdo de
Nonaka e Takeuchi (1997), o aprendizado organizacional decorre da necessidade da
empresa em mudar, e a mudanga vem da necessidade de sair de uma situagao néo
confortavel. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam dois tipos de aprendizados, o que
visa a obtencao de know-how, que tem o objetivo de resolver problemas especificos
com base nas premissas existentes, e 0 aprendizado que visa estabelecer novas
premissas com o objetivo de anular as existentes.

Segundo Senge, apud Nonaka e Takeuchi (1997), a empresa que aprende pode ter
a capacidade de aprendizado gerativo (ativo), e o aprendizado adaptativo (passivo),
ambos relacionados com as fontes sustentaveis de vantagem competitiva. O
aprendizado decorrente da internalizacdo do conhecimento gerado de uma pesquisa
de satisfacdo pode ser adaptativo, quando provem do conhecimento explicito, e
pode ser gerativo, quando provem do conhecimento tacito.

Experiéncia
Concreta

/ A\

Teste das
Implicagbes dos
Conceitos em Novas
Situacoes

\ /

Formacao de
Conceitos Abstratos
e Generalizagbes

Reflexoes

‘ Observacoes e |

Figura 2: Ciclo vivencial de Kolb (1978).

Fonte: Neves e Formoso (2004).
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Segundo Kolb apud Neves e Formoso (2004) o processo de aprendizagem possui
carater ciclico, e passa pelas etapas da experiéncia concreta seguida por
observacéao e reflexdo, que por sua vez levam a formacdo de conceitos abstratos e
generalizagdes que levam a hipoteses a serem testadas em agdes futuras, as quais
levardo a novas experiéncias. Dessa forma, a experiéncia € a recurso mais
importante para o processo de aprendizagem, pois decorre da interacdo da

experiéncia concreta com 0s novos sentimentos, observacoes e reacoes.

2.3 Pesquisa de satisfacao do cliente

Para aferir a satisfacdo, é necessario, primeiro, identificar os critérios de mensuragao
que permitam coletar os dados, absorvendo todos os aspectos possiveis relevantes
a satisfacao do cliente. Posteriormente isso permitira uma ampla analise dos dados,
trazendo como resultado o cenario atual, percebido na ética do cliente.

Verificou-se na teoria que, para se mensurar a satisfacdo de um cliente através de
uma pesquisa de satisfacdo, os fatores principais sdo a qualidade percebida e as
expectativas confirmadas do cliente (LEVESQUE; McDOUGALL, apud RIBEIRO;
MACHADO; TINOCO, 2010). Segundo Tontine e Sant’ana (2008), existem trés tipos
de atributos de qualidade percebida que influenciam a satisfacdo do cliente:
obrigatérios; atrativos e unidimensionais ou de desempenho. Para os autores, 0s
atributos atrativos s6 garantem um maior impacto na satisfacdo do cliente se
juntamente a eles estiverem os atributos obrigatérios. O outro fator & a confirmagéao
ou a desconfirmacao das expectativas do cliente, onde podemos identificar se o que
se esperava da organizagao na ética do cliente foi atendido ou néo.

Oliver apud Ribeiro, Machado e Tinoco (2010), acrescentou ao modelo de
expectativas que as experiéncias do dia a dia podem gerar nas pessoas diferentes
tipos de afetos que influenciam a percepcao do cliente. Esses aspectos devem ser
considerados na gestao, porque nem sempre uma reclamacao na ouvidoria aponta
um problema de fato a ser resolvido, mas um numero significativo de reclamacoes
aferidas em uma pesquisa de satisfacdo pode indicar que esse fato merece uma
atencéo especial da gestdo da empresa.



21

2.4 Modelo conceitual do estudo - O Ciclo Estratégico do
Conhecimento

Diante desse cenario teorico, propde-se que exista um ciclo estratégico do
conhecimento (CEC). Ele se inicia com a afericao dos dados de satisfacdo que
posteriormente sdo processados por meio de sistemas computacionais, gerando
informacgdes enriquecidas e consolidadas que servem de base para a geracao do
conhecimento explicito. Essa reconfiguragdo do conhecimento explicito é conhecida
como combinagdo. Entretanto, esse conhecimento explicito, associado com o
conhecimento tacito dos gestores, acarreta em mudangas organizacionais
estratégicas, onde a experiéncia gerada com essas mudancas sao internalizadas
como aprendizado organizacional. Posteriormente esse conhecimento tacito €
socializado pelos gestores como conhecimento tacito acumulado. O conhecimento
tacito gerado e acumulado poderdo ser externalizados em outra pesquisa de
satisfacdo ou em outras mudancas organizacionais, retroalimentando esse CEC,

conforme Figura 2.
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Figura 3: Ciclo Estratégico do Conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O CEC foi construido com base em todo este levantamento teérico e sera ele que
suportara toda esta pesquisa, sendo que o0 objetivo desta sera a validacado deste

ciclo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as metodologias e técnicas que foram utilizadas
nesta pesquisa. Dividimos em: tipo e descricao geral da pesquisa, caracterizacdo da
organizacao, setor e area, participantes do estudo, procedimentos de coleta e
procedimento de analise dos dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A presente pesquisa visa a descricdo das caracteristicas do fenémeno (GIL, 1991)
de mudancgas internas organizacionais provenientes de uma pesquisa de satisfacéo,

portanto, se trata de uma pesquisa descritiva.

A pesquisa pode ser definida como transversal, por retratar o momento Unico em
que foram realizadas as entrevistas, sem estendermos por outros periodos. Quanto
a natureza dos dados, a pesquisa pode ser classificada como qualitativa, pois
“considera que ha uma relacao dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao
pose ser traduzido em numeros” (SILVA;MENEZES, 2001, p.20).

A pesquisa se deu em um estudo de caso unico que segundo Gil (1991) é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um objeto, de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

3.2 Caracterizacao da organizacao, setor e area

Nota-se que o setor de servico tem tomado grande parcela do PIB mundial. Em
2003, esse setor ja representava 73% do PIB (BRANCO; RIBEIRO; TINOCO, 2010)
e no Brasil, em 2009, ja correspondia a 68,5% (MDIC), sendo que a hotelaria tem
sido destaque no setor terciario e em gestdo do conhecimento (GC). O setor
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hoteleiro tem crescido junto com o turismo e a tecnologia, trazendo importantes

influéncias para a gestao organizacional de servigos.

Em um hotel, pode-se aferir a satisfagdo de um cliente de diversas formas criativas e
inovadoras. Para tanto, a tecnologia e os sistemas de informacdes trazem solucdes
bastante adequadas para esse processo, podendo ser capaz de gerar informagdes
consolidadas para a geréncia, que por sua vez pode tracar estratégias e executar

melhorias nos processos organizacionais.

O hotel a ser estudado esta inserido em uma rede internacional de hotéis que possui
sete bandeiras, sede nacional em S&o Paulo e sede internacional na Franca. No
Brasil, existem cerca de 72 hotéis da bandeira estudada e, ressalta-se que a rede
esta em forte expansao nacional devido também aos preparativos para a recepgao
dos héspedes que virdo ver os jogos da Copa no Brasil. O hotel é classificado como
midscale, conforme escala global, que significa que o hotel tem bons servicos, boas
instalacdes e quartos com areas em torno de 25 m2. Ele se localiza em Brasilia-DF,
tem cerca de 300 unidades habitacionais e 150 funcionarios. Atende mensalmente
quase 9.000 héspedes, em alta temporada, e 4.800 em baixa temporada. Esse hotel
foi escolhido pelo fato de que pratica a afericdo da satisfacdo dos hdspedes de

forma sistemética e com auxilio de ferramentas tecnoldgicas e inovadoras.

O hotel utiliza um sistema de informacao que possibilita aferir a satisfacdo de forma
completa, continua e sem gastar tempo dos seus colaboradores e nem dos
héspedes, e ndo apresenta grandes custos. Esse sistema funciona, basicamente,
sendo alimentado com os e-mails dos clientes coletados na recepcao do hotel
quando os mesmos realizam o check-in. Posteriormente, depois o0 sistema dispara
um e-mail automaticamente, logo depois que o hospede realiza o check-out. Com
esse e-mail, o héspede pode acessar um link onde é apresentada uma pesquisa de
satisfacdo com cerca de 100 perguntas, onde é possivel mensurar a estadia, e
ainda, escrever sugestées e reclamacbes. Quando o hdspede sinaliza que teve
algum problema na estadia, o sistema dispara um alerta para os gestores,

reportando esta situagao.

Apébs essa etapa de coleta de dados, os gestores do hotel acessam um site na
internet, onde todas essas informacdes estdo consolidadas e, inclusive, respondem
as sugestdoes e reclamacdes dos héspedes. No site, as informagdes aparecem

processadas, e apresentam uma série de indicadores importantes, inclusive uma
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nota global do hotel, utilizada para fazer um ranking entre os hotéis da rede. Com
esses indicadores, pode-se fazer um diagnéstico detalhado da satisfacdo dos

héspedes sobre os servicos prestados pelo hotel.

3.3 Participantes do estudo

A pesquisa foi realizada na alta gestdo e na gestdao operacional do hotel. A Figura 3

contém o organograma resumido.

Gerente
Geral

Assistente
de Gerente

Chefede Chefe de Chefe de Chefede Maitre Chefe de
Recepcao Controladoria Manutencéo Cozinha Executivo Eventos

L Subordinados L Subordinados L Subordinados L Subordinados L Subordinados L Subordinados L Subordinados

Figura 4: Organograma resumido do Hotel.

Chefede Tl Governanta

Fonte: Hotel estudado.

Diante dessa estrutura organizacional foi entrevistada uma pessoa de cada cargo,
porém, a gerente geral e o assistente de geréncia fazem parte da alta gestdo do
hotel, e o assistente de geréncia € o profissional que faz o link entre a alta gestao e
a gestdo operacional da organizacdo. Sao esses gestores que elaboram as
estratégias da empresa como também sao quem tomam as principais decisdes. Sao
esses gestores que analisam as informacdes fornecidas pelo sistema de informacéao

e posteriormente comunicam a gestao operacional.

Também foram entrevistados colaboradores da gestao operacional do hotel, a
governanta, a chefe de recepcdo, o maitre executivo e o chefe de eventos. Esses
colaboradores sao considerados o front office do hotel. Sao eles e suas equipes que
lidam diretamente com os hdspedes, tanto na prestacdo de servico como na venda

venda de produtos. Quando se trata de satisfacao dos héspedes, sdo os primeiros a
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serem convocados pela alta gestdo. S&o responsaveis por operacionalizar os
direcionamentos da alta gestao.

Para preservar o sigilo dos participantes na analise desta pesquisa, foram criados
cédigos para representar cada participante, sendo estes identificados somente pelos
seus niveis hierarquicos. Os codigos sao “AG” para os participantes da alta gestao e
“GO” para os participantes da gestdo operacional. Estes codigos acompanhados de
numerais, representando o nivel hierarquico de cada participante.

As pessoas entrevistadas sdo responsaveis pela criagdo do conhecimento tanto
explicito quanto o tacito na organizacdo, ainda que exista claramente uma
separacdo de patamar entre a alta gestdo e a gestao operacional, o que contribui
para a identificacdo de cada uma das etapas do ciclo estratégico do conhecimento
(CEQ).

3.4 Procedimentos de coleta

Para a coleta dos dados primarios, realizou-se juntamente aos gestores do hotel as
técnicas de observacao direta e de entrevista qualitativa. Segundo Yin (2005) a
observacdo direta parte do principio que os fendmenos de interesse nao sao
puramente de histérico, encontrar-se-do também alguns comportamentos ou
condigdes ambientais relevantes. Ja a entrevista qualitativa fornece dados basicos
para o desenvolvimento e a compreensao das relagbes entre os gestores e sua
situacdo (GASKELL, 2002). Essa compreensdo busca apreender os aspectos e
contextos que envolvem os gestores entrevistados, de forma detalhada, em relacéao
a GC.

Tais entrevistas séo classificadas como semi-estruturadas individuais, pois tem um
roteiro previamente definido, porém sem a rigidez de explorar os aspectos apenas
elencados no roteiro, podendo ampliar as discussbées de acordo com o andamento
da entrevista.

Além disso, em pesquisas qualitativas, ressaltam-se a importdncia do
aprofundamento da analise em detrimento do nimero de participantes, sendo assim,
as entrevistas qualitativas semi-estruturadas contribuiram para alcangar o objetivo
proposto por esta pesquisa. As entrevistas com 0s gestores operacionais tiveram
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uma média de duracdo de 54 minutos e 37 segundos, j& as com o0s gerentes
estratégicos tiveram média de 1 hora, 7 minutos e 21 segundos. No roteiro de
entrevista, que se encontra no apéndice B desta pesquisa, as perguntas 11 e 12
tinham também a intencao de obter documentos para uma analise documental, mas
devido a procedimentos internos da rede hoteleira, ndo foi possivel obter tais
documentos.

No que diz respeito aos cuidados éticos, antes do inicio das entrevistas foram
aplicados aos participantes o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
com base na resolucdo 196/96 que dispbe sobre pesquisas envolvendo seres
humanos direta ou indiretamente. No referido termo, o entrevistado autoriza por
escrito a captacdo dos dados obtidos por meio da entrevista e sdo explicitados os
objetivos da entrevista. O TCLE se encontra no apéndice A desta pesquisa.

As entrevistas realizadas foram gravadas, transcritas e analisadas, com vistas a
identificar as principais categorias citadas pelos entrevistados e discuti-las
teoricamente com o objetivo de embasar todo o estudo referendado. A seguir sera
apresentado o instrumento de pesquisa utilizado.

3.4.1 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa elaborado encontra-se no apéndice B deste estudo.
Contém 30 perguntas e esta dividido em duas sessdes.

Foi realizada essa divisdo para orientar a analise dos dados primarios, sendo que a
primeira secao esta voltada para a coleta dos dados que contribuiram com o objetivo
especifico 1, a segunda secdo estd voltada para a coleta dos dados que
contribuiram com o objetivo especifico 2. As duas sec¢des juntas obtiveram dados
que contribuiram com o objetivo especifico 3.

A primeira se¢éo inicia na pergunta 1 e termina na 16. Ela contempla perguntas que
visam coletar dados primarios referentes a percepcdo do participante e do
pesquisador sobre a organizacdao. Essa secdo esta organizada em trés categorias
que sdo: “a organizacao”, da pergunta 1 a 4; “o ambiente”, da pergunta 5 a 12 e “o0
profissional”, da pergunta 13 a 16. A categoria “a organiza¢ao” busca obter dados
sobre a organizacdo em geral, sua imagem e aspectos sobre a cultura e o clima
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organizacional. A categoria “0 ambiente” busca perceber aspectos sobre como se da
a pesquisa de satisfacdo na organizagdo e aspectos sobre a cultura da pesquisa de
satisfacdo e das tarefas relacionadas. A categoria “o profissional” busca posicionar o
participante da pesquisa dentro da organizacdo e de suas funcdes relativas a
satisfacdo do hospede.

A segunda secdo, compreendida da pergunta 17 a 30, busca coletar dados primarios
que comprovem a existéncia do CEC na organizacado. Essa secao esta organizada
em cinco categorias, que sao: “sistema de informacdo”, da pergunta 17 a 18,
‘combinacdo”, da pergunta 19 a 21, “internalizacdo”, da pergunta 22 a 23,
“socializacdo”, da pergunta 24 a 26 e “externalizacdo”, da pergunta 27 a 30. A
categoria “sistema de informacdo” busca identificar aspectos tecnolégicos da
pesquisa de satisfacdo. A categoria “combinacdo” busca obter dados que
comprovem que houve a comunicacdo do conhecimento explicito proveniente da
pesquisa de satisfacdo com o conhecimento explicito utilizado na tomada de decisao
que se tornam mudancas internas. A categoria “internalizacdo” busca obter dados
que comprovem que houve a comunicacao do conhecimento explicito provenientes
das mudancas internas organizacionais com o0 conhecimento tacito acumulado do
individuo que é o aprendizado. A categoria “socializacdo” busca obter dados que
comprovem que houve a comunicacdo do conhecimento tacito proveniente do
aprendizado, com o conhecimento tacito proveniente das mudancas internas
organizacionais. E a categoria “externalizacdo” busca obter dados que comprovem
que houve a comunicacdo do conhecimento tacito acumulado das mudancas
internas organizacionais com o conhecimento explicito de uma nova pesquisa de

satisfacdo ou do acompanhamento da mesma.

3.5 Procedimentos de analise de dados

Depois de realizada a observacao e aplicadas as entrevistas, foi realizada a andlise
dos dados obtidos. Para tanto, a técnica mais adequada para analisar os dados é a
analise de conteldo, visto que na entrevista pode-se encontrar 0s cinco elementos

basicos de uma comunicacdo, que sao: uma fonte ou emissdo; um processo



28

codificador; uma mensagem; um receptor e 0 seu respectivo processo decodificador
(FRANCO 2008).

O insumo da analise do conteldo é a mensagem, sendo que ela pode conter ndo sé
componentes verbais como também componentes gestuais, silenciosos, figurativos,
documentais ou diretamente provocados (FRANCO, 2008). E importante ressaltar
que assim como o gestor na hora de tomar uma decisao baseada em uma pesquisa
de satisfacdo pode ser enviesado por aspectos pessoais e afetivos, na analise do
conteldo, o pesquisador também deve considerar esses vieses, pois esses
componentes cognitivos também estdo presentes na entrevista, e devem ser

analisados.

Segundo Bardin (1977) a andlise de conteudo pode ser considerada como um
conjunto de técnicas de analises de comunicacdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricao do conteudo das mensagens, mas Franco
(2008) ressalta que a mera descricdo das mesmas contribui muito pouco para a
compreensao das caracteristicas de seus produtores.

Para a analise do conteudo, o pesquisador foi em busca de proposicoes tedricas,
que, como definidas por Yin (2005), dariam forma ao plano de coleta de dados, que
por sua vez, estabeleceriam as prioridades e estratégias analiticas relevantes. Essas
proposicoes tedricas se baseiam no CEC e foram alinhadas de acordo com a
classificacao elaborada no roteiro de entrevistas. Para finalizar, foram interpretados
os conteudos segundo suas categorias e elaborado uma sintese conclusiva.

E importante ressaltar que, como qualquer metodologia cientifica, a analise do
conteudo apresenta algumas limitagdes provenientes da abordagem qualitativa,
como: dificuldade de definicdo de um quadro referencial claro para o trabalho de
campo, perigo de esquecimento, simplificacdo, reinterpretacdo, possibilidade de
haver um reducionismo na interpretacdo dos dados e dificuldades na classificacéo
dos atributos. Contudo, a analise do conteudo traz relevantes vantagens para o
estudo, pois aumenta a possibilidade de compreensdo do contexto e neutraliza a

informagao.



29

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e as discussdes desta pesquisa.
Os tépicos apresentados nessa secado sao: observacdo e ciclo estratégico do

conhecimento (CEC).

4.1 Observacao

Nesta secao serdo apresentados os resultados obtidos das entrevistas referentes a
observacao e as discussoes dos aspectos percebidos tanto pelo pesquisador quanto
pelo participante da pesquisa. Esta secéo esta dividida nos seguintes sub-tépicos: a

organizacao; o ambiente e o profissional.

4.1.1 A organizagao

A pergunta 1 diz respeito a imagem que o participante tem da organizagdo de
acordo com a sua percepcao. Todos os participantes percebem o hotel de forma
positiva, sendo que todos ressaltaram a preocupacao da empresa com a satisfacédo
de seus héspedes, com a boa gestdo da satisfacdo e com os resultados positivos
obtidos. Também foi constatado em todas as entrevistas que a satisfagcdo do
héspede é tdo importante para a organizacdo que existem metas claramente
definidas com este objetivo. Estas metas sdo repassadas para todos os participantes
da alta gestao (AG), e para cada um da gestao operacional. Com essa percepcao
positiva, acredita-se que o0s participantes tém abertura aos processos
organizacionais de afericdo da satisfacdo, uma vez que se mostram satisfeitos com
a empresa nesse aspecto, como também dispostos a agregar valor a empresa com

o alcance da satisfacdo de seus hdspedes.

A pergunta 2 diz respeito a cultura e ao clima organizacional quando o assunto é a
pesquisa de satisfacdo. Todos os participantes afirmaram que existe contribuicao
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entre os setores do hotel e essa contribuicéo é positiva. O participante GO4 acredita
que se o hotel ndo trabalhar em harmonia ndao € possivel prestar um servico de
exceléncia, e a confirmagao deste fato € a prépria pesquisa de satisfacdo. Ele
relatou que “a empresa é um corpo, uma roda, se faltar uma engrenagem ela para”.
Contudo, o participante GO3 acredita que existem contribuicdes positivas e
negativas, e que estas ultimas culminam na insatisfagdo do héspede, mas com a
afericao da satisfagdo é possivel reverter a situacao e transformar em melhorias. Ele
afirma que “todo mundo contribui, tanto positivamente quanto negativamente, e é na
insatisfagdo do hospede onde nés vamos buscar a melhoria”. A alta gestdo do hotel,
quando identifica uma demanda que envolva mais de um departamento, aciona
todos os envolvidos na demanda, e segundo o AG2, ja ocorreram situacdes onde o
departamento envolvido alegou nao ter como contribuir com a demanda, mas nao
por falta de contribuicdo do departamento, e sim por falta de recursos operacionais.
Percebeu-se que a organizacao tem a cultura de contribuicdo interdepartamental
positiva, e todos os participantes estao inseridos nessa cultura organizacional, que
por ser positiva, traz um grande auxilio na solucdo de problemas relacionados a
pesquisa de satisfacdo. O que contribuindo também com o clima organizacional
positivo, pois se identificou que os participantes entendem que a empresa necessita
de todos os departamentos alinhados para poder atingir as metas de satisfacdo dos

héspedes.

A pergunta 3 diz respeito a preocupacado e ao interesse da organizacao em criar
mecanismos para solucionar as demandas das pesquisas de satisfacdo. Todos os
participantes mencionaram a existéncia de um treinamento especifico no hotel que
busca o aperfeicoamento da qualidade do servico prestado, e que todos os
colaboradores participam independente do seu departamento. Todos os
participantes descreveram que o curso contém 11 méddulos que representam o0s
comportamentos que se deve ter para gerar qualidade em servico. Segundo GO4
“depois desse curso, os colaboradores visitam todos os setores do hotel” para poder
entender nao sé6 o seu trabalho, mas também o dos outros colaboradores. Segundo
GO4 esse treinamento refletiu na nota global do hotel, levando a empresa a ter a
melhor pontuagdo da América latina. Ele afirmou que houveram outros fatores que
contribuiram com esse resultado, mas que o treinamento teve significativamente sua

participacdo nessa nota. Segundo o GO1 esse treinamento “ndo visa corrigir 0s
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problemas decorrentes da pesquisa de satisfacdo, mas sim o contrario, como forma
de prevenir para que isso nao seja detectado na pesquisa de satisfacao”. Ele
acredita que esse treinamento ndo tem a prerrogativa de incentivar os colaboradores
a solucionar problemas decorrentes da pesquisa de satisfacdo, mas de aperfeicoar a
qualidade do atendimento prestado pelo hotel, evitando incidentes que prejudiquem
a satisfacdo dos hospedes. Ja o GO3 acredita que o treinamento € uma forma de
diferenciar o hotel da concorréncia, trazendo como principal diferencial a
amabilidade da equipe do hotel. O AG2 afirma que esse treinamento foi
desenvolvido pela alta gestdo (AG), e que ele ndo necessariamente foi elaborado
para resolver problemas decorrentes da pesquisa de satisfacdo, mas também para
esse fim. O AG1 diz que esse treinamento foi um caso de sucesso em Londres e
eles resolveram adaptar esse caso para a realidade do hotel. Tanto o AG1 quanto o
AG2 afirmam que esse treinamento teve resultado positivo na satisfacdo dos
héspedes, tanto que ele se refletiu na pesquisa de satisfacdo. O AG2 acrescenta
que “esse treinamento é tanto para o cliente interno quanto para o cliente externo”,
pois para gerar qualidade no servico é necessario que a empresa esteja em sinergia.
Acredita-se que esse treinamento é uma forma de externalizacdo de conhecimento,
onde o conhecimento tacito acumulado dos gestores é transmitido para os
colaboradores que absorvem esse conhecimento como explicito. Percebe-se que a
organizacao tem uma extrema preocupagcdo com a satisfacdo de seus hdspedes e
que sempre estdo buscando formas e mecanismos para alcancar esse obijetivo.

A pergunta 4 diz respeito a preocupacgao e o interesse da organizacdo em motivar
seus colaboradores a buscarem solucdes aos problemas decorrentes das pesquisas
de satisfacdo. Todos os participantes entraram no consenso de que nao existem
premiacoes para esses colaboradores, mas que a empresa investe em reconhecer
os colaboradores que se destacaram pelo seu trabalho. Eles acrescentaram que o
hotel tem um programa de reconhecimento desse colaborador destaque, e segundo
o GO, esse colaborador também é premiado financeiramente quando é eleito. O
AG1 afirma que o programa de reconhecimento ndo tem muita influéncia da
pesquisa de satisfacao, pois o hotel também tem colaboradores de backoffice que
tem participagéo na satisfagdo do hdspedes mas ndo tém como serem identificados
diretamente na pesquisa de satisfacdo, sendo que, se o critério fosse a pesquisa de
satisfacdo somente os colaboradores de frontoffice seriam reconhecidos. O GO1
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contribuiu dizendo que os participantes da alta gestdo tém premiacdes financeiras
atreladas aos resultados da pesquisa de satisfacao, e que essas premiagdes sao
decorrentes da superacao das metas atribuidas ao hotel pela sede. Diante desse
cenario, percebe-se que existe a preocupagdo em motivar o colaborador, mas nao
somente motiva-lo a alcancar a satisfagdo do héspede, e sim de forma geral e ampla
de todo o seu trabalho.

4 1.2 O ambiente

A pergunta 5 diz respeito a amplitude do conhecimento do participante sobre a
pesquisa de satisfagcdo. O GO2 entende a pesquisa de satisfacdo como uma forma
de “avaliar o nivel de satisfacdo do hdspede quando ele se hospedou aqui’. J& o
AG1 e o GO1 acreditam que a pesquisa de satisfacdo € uma ferramenta onde a
empresa realiza um corte transversal e assim obtém a situacao atual da satisfacéo
de seus hospedes. Para o AG2 a pesquisa de satisfacdo &€ um processo que se da
em trés etapas “entender os problemas, ajudar a resolvé-los e melhorar a satisfacéao
do héspede”. De forma geral os participantes tem o entendimento necessario para
contribuir com a pesquisa, € mesmo nao sabendo descrever a pesquisa de
satisfacao de forma cientifica, eles tém o entendimento que a pesquisa de satisfacao
€ uma forma de mensurar a satisfacdo do cliente e que ela fornece dados

importantes para a tomada de decisdo organizacional.

A pergunta 6 diz respeito a relevancia dos dados da pesquisa de satisfacdo na
tomada de decisdo do participante. Quase todos os participantes afirmaram que
confiam nos dados de uma pesquisa de satisfacdo. O GO4 afirmou que “o0 hospede
faz isso de espontanea vontade, ele nao ganha nada por isso”, ja o GO1 afirmou que
confia somente na pesquisa de satisfacao deles “porque ela é sigilosa e seu sistema
nao aceita alteracdes”, e por isso eles acreditam que os dados sdo confiaveis.
Contudo o0 GO2 néo acredita que os dados sejam tdo confiaveis, pois “as pessoas
tem o habito de se manifestarem somente quando é negativo, quando € positivo
nem sempre o héspede se manifesta, somente quando é muito positivo gerando o
elogio... mas quando o servico foi satisfatério, mas nao surpreendeu, ndo ha
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manifestacdo do hdéspede”, dessa forma ele acredita que o cenario que a pesquisa
de satisfacdo apresenta é um cenario onde parece que o servi¢co esta ruim, mas nao
necessariamente ele esta. Ja o AG2 confia nos dados da pesquisa de satisfagao,
mas afirma que se devem ter alguns cuidados na analise desses dados, pois “0
guestionamento é a percepcado que o cliente repassa. Tém clientes que colocam
tudo 10 e provavelmente ele ndo estava querendo ler a pesquisa de satisfacao, e
tem clientes que colocam notas muito ruins e provavelmente ele deva ter acordado
com o pé esquerdo e queira bater em alguém”. Esses aspectos abordados pelo AG2
sao decorrentes do conhecimento tacito, que tanto ele quanto o respondente da
pesquisa de satisfacdo tem. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento
tacito nao é facilmente articulado, engloba aspectos afetivos e experiéncias pessoais
que envolvem fatores intangiveis, dessa forma, percebe-se que os participantes da
pesquisa se atentam a esses fatores afetivos tanto do héspede quanto do gestor, se

preocupando para que esses aspectos nao prejudiquem a tomada de decisao.

A pergunta 7 diz respeito a cultura organizacional referentes a comunicacgao
descendente e da qualidade da divulgacédo dos resultados. Todos os participantes
afirmaram o mesmo procedimento para a comunicacao que divulga os resultados
das pesquisas de satisfacdo. A alta gestdo (AG) analisa os dados da pesquisa de
satisfacdo, identifica as demandas as repassa a cada departamento que esteja
envolvido, sendo que nenhum dos colaboradores da gestao operacional recebe essa
demanda sem antes a alta gestdo analisar, conforme informacdes do AG2. O AG1
acrescentou que “quando tem elogio, ele é propagado para todo o corpo de chefias,
mas quando ha reclamacdes a gente encaminha somente para o setor responsavel
para ele tomar as providéncias”. Segundo o GO2 as informacgdes pertinentes a sua
equipe sao repassadas em reunides diarias, € quando se trata de um elogio, ele
expbe o elogio no mural do departamento. Todos afirmaram que a comunicacao
mais comum € através de e-mails e segundo o GO3, nesses e-mails existem
planilhas em Excel anexadas que contém os dados consolidados da pesquisa de
satisfacdo. Também foi relatado pelos participantes que existe uma reuniao semanal
entre eles onde as demandas sao discutidas. Diante do exposto, percebe-se que a
cultura organizacional da comunicacdo descendente relativa a pesquisa de
satisfacdo é de quando existir um elogio o mesmo deve ser exposto para todos e

quando existir uma reclamacdo esta deve ser tratada pontualmente e
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particularmente. Com essa atitude, o conhecimento explicito é compartilhado por
toda a organizacdo (POPADIUK, 2009). Sobre a qualidade da comunicag¢do nao se

identificou falhas nem ruidos, acredita-se que ela esteja adequada a organizacéao.

A pergunta 8 diz respeito a cultura organizacional referente a comunicagao interna e
externa do departamento e da qualidade da comunicagéao interpessoal na solucéo de
problemas. Os participantes da pesquisa nao identificaram uma comunicacao
padrdo, pois para solucionar um problema, depende da gravidade deste, como
afirma o AG1, pode-se utilizar e-mails, telefone e reuniées pessoais como canais na
comunicacdo, mas sempre se acompanha a problematica até que ela seja
solucionada. O GO2 acrescenta que usa mais o e-mail do que o telefone, pois
circula muito pelas dependéncias do hotel e € mais facil mandar um e-mail do que
telefonar. Ele ressalta também que acaba resolvendo os problemas pessoalmente,
conforme sua afirmagéo: “eu circulo muito e acabo encontrando os outros chefes no
corredor e conversamos informalmente”. Ja o GO3 acredita que quando se trata de
resolver um problema, a comunicacdo deve ser a mais rapida, e acrescenta que
comunicacao por e-mail ndo € eficiente, pois pode ocorrer da pessoa ver o e-malil
tarde demais. O AG2 contribui dizendo que quando se trata de uma demanda
esporadica ele ndo se preocupa tanto e ndo comunica a demanda para a gestao
operacional, mas quando a demanda se torna constante ele realiza reunidées com os
gestores operacionais para solucionar a questao. Diante do exposto, percebe-se que
a cultura organizacional da comunicacéao interpessoal na solucdo de problemas é de
que os participantes da alta gestdo (AG) demandam os gestores operacionais e
realizam o acompanhamento da problematica, e os gestores operacionais podem
utilizar dos canais que quiser desde que solucionem o problema ou pelo menos
apresentem as justificativas. Sobre a qualidade da comunicacéo, nao se identificou
falhas nem ruidos, contudo, como as demandas sao particulares, acredita-se que

cada caso deva ter uma comunicagao que se adeque a situagao.

A pergunta 9 diz respeito ao planejamento orcamentario da organizacdo se a
organizacao planeja com antecedéncia as ac¢des que visam a satisfacéo do cliente e
como ela administra as demandas inesperadas. Com excecao do GO4, todos os
participantes comentaram uma acao que o hotel tem praticado visando a satisfacao
do cliente, onde, devido ao clima seco de Brasilia, ha distribuicdo de aguas
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gratuitamente no momento do check-in, acdo que necessitou de investimento e
planejamento orgamentario. Segundo o GO3 o hotel possui uma reserva financeira
destinada a resolver demandas eventuais, ndo necessariamente visando a
satisfacdo do héspede nem decorrentes da pesquisa de satisfacdo, mas para a
solugéo de problemas operacionais. Com a resolugédo dessas demandas eventuais a
satisfacdo acaba sendo afetada. O GO3 também contribuiu contando que houve
demandas da pesquisa de satisfagao referentes a reclamacodes sobre o clima seco
de Brasilia, e devido a esse conhecimento explicito, eles utilizaram a reserva
mencionada para adquirir umidificadores. J& a GO2 relatou um caso onde houve
tanto a demanda da pesquisa de satisfacdo (conhecimento explicito) quanto da
identificagdo da propria empresa (conhecimento técito) de realizar a troca dos
edredons utilizados pelo hotel. A AG1 contribuiu dizendo que para esse investimento
mais pesado tiveram que realizar uma assembleia extraordindria com a governanga
corporativa (capital fechado) para pedir a validacao do orcamento para os acionistas.
Ela também contou que devido a negociacées com o fornecedor conseguiram um
bom desconto na compra e com o valor residual realizaram investimentos nas duas
suites executivas. Observando a organizacdo verificou-se que para as acdes
orcamentarias de investimento que visam a satisfacdo do hospede, o conhecimento
tacito tem um peso muitas vezes maior do que o proprio conhecimento explicito

apresentados nas pesquisa de satisfacao.

A pergunta 10 diz respeito a periodicidade em que sao realizadas as analises das
pesquisa de satisfacdo e como séao feitas. De acordo com o AG2 “o sistema ja te da
pontuagdo, mostrando as variagbes com o0 més anterior e uma andlise do
acompanhamento do ano”. Ele acrescentou que para a sua analise foca em quatro
pontos estratégicos: “disponibilidade e amabilidade, servico em geral, acomodacdes
e equipamentos, internet”. Estes pontos sdo demanda da sede que atribuem metas
ousadas aos mesmos. Segundo GO1, GO3 e GO4 a analise é realizada diariamente
pela alta gestdo e repassados posteriormente para eles para tomarem as
providéncias. Observou-se que nao existe um procedimento para o desenvolvimento
da andlise, pois o0 sistema de informagdes ja processa os dados das pesquisa de
satisfacdo e apresenta varios relatérios relevantes para a tomada de decisao, e
inclusive as pesquisa de satisfacdo e os relatérios sdo padrdes para toda a rede,

pois dessa forma os critérios de comparacao entre os hotéis sdo os mesmos.
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A pergunta 11 diz respeito a identificacao de histéricos das pesquisa de satisfacao e
se é possivel a coleta de documentos para a analise documental. Todos os
participantes concordaram que as pesquisas sao armazenadas no sistema online, e
segundo o AG1 e o AG2, é possivel realizar consultas nos sistema desde quando
ele foi implantado. O GO2 e GOS3 afirmaram que tem o costume de armazenar os e-
mails que recebem com as demandas feitas pela alta gestdo, e 0 GO2 vai mais além
dizendo que realiza o controle interno dentro do seu departamento para acompanhar
a situacado das demandas. O AG1 afirmou que “os elogios eu tenho armazenados
porque eu quero dentro do programa de treinamento confeccionar um album e dar
para os colaboradores, mas as reclamacdes eu ndo armazeno porque elas séo
repassadas aos setores e sao resolvidas”. O AG1 complementou que tanto a parte
quantitativa quanto a qualitativa da pesquisa de satisfacdo sdo armazenados no
banco de dados do sistema, porém a parte qualitativa ndo é utilizada em anélises
posteriormente, elas sdo analisadas no momento de sua ocorréncia e depois de
solucionadas ndo sdo mais consultadas. Na entrevista, foi perguntado a todos os
participantes se existia a possibilidade de fornecerem documentos sobre essas
pesquisa de satisfacdo para uma andlise documental, mas infelizmente devido a

procedimentos internos da rede nao foi possivel obter esses documentos.

A pergunta 12 diz respeito ao planejamento estratégico da organizacdo e se 0s
resultados das pesquisas de satisfacao foram relevantes para a elaboracao do plano
de acdo. O AG1 informou que nado existe uma estrutura de plano de acéo
formalizado, mas sim “atas de reunides de chefia e e-mails”, sendo que quando é
bolado um plano de acao ele é discutido em reunides com os gestores operacionais
e formalizado através da ata de reunido e pelos e-mails enviados posteriormente. O
AG1 complementou dizendo que dependendo do tamanho do projeto ele tera um
formato adequado, quando a acao € incremental ela tem um formato que agiliza o
projeto deixando-o mais facil de ser implementado e quando a acao é radical ela tem
um formato mais elaborado. O GO2 acrescenta dizendo que o hotel atualmente tem
grandes planos de acdes, como reformas e troca de uniformes, mas como essas
acOes requerem investimentos, eles estdo contemplados no proximo orcamento, e
como afirmou o GO4, para ocorrer esses investimentos, € necessario que 0s

investidores do hotel validem a acéao e o orcamento. Conforme informacdes do GO2



37

muitas dessas agdes sdo decorrentes da pesquisa de satisfacdo. Verifica-se que
apesar da organizacdo nao ter uma ferramenta para realizar o planejamento
estratégico, ela se vé satisfeita com seu formato atual, e como ela recebe muitas
instrugdes da sede, acaba que ndo tem a necessidade de realizar avaliacbes sobre

essas instrugdes, pois provavelmente ja foram realizadas anteriormente.

4.1.3 O profissional

A pergunta 13 diz respeito ao posicionamento do participante dentro da organizacao
segundo a sua percepcéo. A gerente geral considerou como suas principais funcoes
a gestao dos recursos humanos e financeiros da organizacao, ja o assistente de
geréncia, afirma que ele responde pela gerente geral na sua auséncia, e administra
questdes sobre os alimentos e bebidas (A&B) do hotel. J& o maitre executivo e a
chefe de recepg¢ao acreditam que suas principais funcées sdo de supervisdo e
controle das operacdes. A governanta acredita que suas principais fungdes sao de
manter a limpeza e organizacdo do hotel, e o chefe de eventos afirma que ele

coordena as vendas, administra as pessoas e acompanha os eventos.

A pergunta 14 busca identificar se o participante reconhece a solucado de problemas
relacionados aos hdspedes como sua funcédo. Todos os participantes responderam
com convicgdo que resolver problemas relacionais aos hospedes € uma das suas
principais fungbes. O GO3 complementa dizendo que a responsabilidade é
“primeiramente minha, mas eu também deixo isso para cada colaborador”. Ele
acredita que a imagem que o hdspede tem do hotel € da equipe como um todo e nao
somente da chefia. O GO4 contribui dizendo que “a responsabilidade é de todos os
gestores estratégicos, taticos e operacionais”. Essa postura dos gestores acredita-se
que é um facilitador para a solugdo de problemas tanto organizacionais quanto da

satisfacdo do hospede.

A pergunta 15 diz respeito a conviccdo do participante sobre as habilidades
necessarias para o atendimento ao cliente. Todos os participantes responderam com
convicgao que tem experiéncia com o atendimento ao publico. O GO3 acrescentou
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dizendo que sua experiéncia € proveniente de experiéncias vividas anteriormente de
outros cargos e outras empresas, configurando dessa forma a aplicagcdo de

conhecimentos tacitos acumulados do gestor na empresa em que esta atualmente.

A pergunta 16 busca identificar se o gestor utiliza praticas de motivacao para
sensibilizar e envolver a equipe no alcance da satisfacdo dos hdspedes. O AG1 e o
GO3 citaram que, para motivar sua equipe, eles trabalham desenvolvendo a empatia
em seus colaboradores, eles motivam as suas equipes a “tratar o héspede como se
fossem eles no seu lugar”, conforme GOS. Ja o0 GO2 comentou que tenta criar “um
clima de companheirismo e colaboracdo constante” dentro do departamento, para
que quando haja a necessidade de um ajudar o outro, isso realmente ocorra sem
prejudicar o andamento do servico. O GO2 acrescentou que cria esse clima através
de reunides diarias com a equipe. O GO1 acredita que uma forma de motivar a sua
equipe € “mostrando os bons resultados” obtidos, tanto financeiros quanto da
satisfacdo do héspede. O AG2 apresentou uma resposta semelhante a do GO3,
dizendo “tento dar muitos exemplos situacionais, mostrando como eles se sentiriam
na mesma situacao do hdspede”, mas ele complementa dizendo que “isso ndo gera
motivacdo automaticamente, mas sim quando vocé da ferramentas pra eles
conseguirem resolver uma situacao problema”. Ele afirma que quando isso ocorre, 0
colaborador acaba sendo reconhecido na organizagdo. Diante do exposto, acredita-
se que a principal ferramenta de motivacdo da organizacdo para alcancar a
satisfacdo do hdspede é a empatia. Todos os participantes afirmaram isso ou deram
indicios que trabalham dessa forma. Pelo observado e pelos resultados da
satisfacdo apresentados pelos participantes, essa técnica de motivacao tem tido
resultados positivos.

4.2 Ciclo estratégico do conhecimento

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados obtidos das entrevistas referentes
ao ciclo estratégico do conhecimento (CEC) e as discussdes sobre a identificagéo o
CEC dentro da organizacédo. Ela esta dividida nos seguintes sub-tépicos: sistema de

informacéo, combinacéo, internalizacdo, socializacao e externalizacéo.
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4.2.1 Sistema de Informacéao

A pergunta 17 identifica a aceitacdo do participante em relacdo a utilizagcdo de
tecnologias na afericdo da satisfacdo do hdspede. Todos os participantes entraram
no consenso de que 0 uso de tecnologias na apuracao da satisfacdo do héspede é
algo positivo. O GO1 afirmou que o uso de tecnologia “garante confiabilidade,
armazena o historico, realiza o cruzamento de dados de forma prética e é rapido”.
Ele acredita que o sistema de informacédo tem a capacidade de processar os dados
fornecidos pela pesquisa de satisfagio e transformar em informagbes Uteis para a
gestao do hotel. O GO4 complementa dizendo que o uso de tecnologia faz com que
a pesquisa de satisfacdo seja abrangente, atingindo um grande numero de
héspedes. O AG1 e o AG2 concordam com o GO1 dizendo que o sistema de
informacéo ajuda a compilar a grande quantidade de dados obtidos pela pesquisa de
satisfacdo, consolidando tudo em gréaficos e relatérios de forma muito pratica. Com
essas informagdes obtidas nas entrevistas, identifica-se que todos os participantes
aceitam o uso de tecnologias no processo de afericdo da satisfacdo e tem facilidade
em lidar com o sistema de informacao. Com essa abertura dos gestores, acredita-se
que eles auxiliam esse processo espontaneamente, sem criar barreiras para a

execucao do mesmo.

A pergunta 18 identifica 0 conhecimento do participante em relacdo ao procedimento
utilizado pela organizagéo para a afericdo da satisfacédo de seus hospedes. Todos 0s
participantes descreveram o mesmo procedimento ndo havendo divergéncias nos
relatos. Segundo o AG2, para a aplicacao da pesquisa de satisfacao, existem em
torno de 100 perguntas padrdées que podem ser utilizadas, entretanto, ndo sdo todas
as perguntas que sao enviadas ao hospede, a sede da empresa escolhe quais
perguntas devem ser enviadas. O AG2 relatou que a sede altera as perguntas
mensalmente de acordo com o0s aspectos que se deseja mensurar naquele més. A
escolha das perguntas varia de acordo com a estratégia que eles tenham em mente.
O AG2 completou descrevendo o processo da seguinte forma: “no check-in é
realizado o cadastro do héspede, quando é realizado o check-out o sistema informa
ao servidor a saida do hospede e ele dispara um e-mail, quando o héspede abre o

e-mail ele encontra um agradecimento pela estadia e aplica a pesquisa de
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satisfacdo”. De acordo com a explicacao dos participantes, identifica-se que o uso
de tecnologias de sistemas de informacao contribui significativamente para a GC,
pois ele faz com que a pesquisa de satisfagdao alcance quase 100% dos héspedes,
podendo absorver um grande volume de dados valiosos para a organizagao.

4.2.2 Combinagdo e mudangas internas decorrentes do conhecimento
explicito

A pergunta 19 identifica se o participante acredita que o conhecimento explicito da
pesquisa de satisfacdo pode se comunicar com o conhecimento explicito utilizados
nas mudangas internas organizacionais. Para essa pergunta houve distintas
respostas. Metade dos participantes acredita que sim, € possivel realizar mudancas
internas com o conhecimento explicito adquiridos da pesquisa de satisfacdo e a
outra metade acredita que é possivel em partes. O AG2, o GO1 e 0 GOS acreditam
que sim, que esse é o objetivo da pesquisa de satisfacdo. Ja o AG1, o GO2 e 0 GO4
acreditam que em parte & possivel realizar mudancas, mas que somente com a
pesquisa de satisfacdo ndo é possivel, sendo necessario que se utilize o

conhecimento tacito acumulado para tomar essa decisao.

A pergunta 20 trata da identificacdo de um episédio onde se possa perceber a
existéncia de uma combinacao, bem como realizar uma anadlise para extrair fatores
que contribuam para a identificacdo do ciclo estratégico do conhecimento (CEC)
dentro da organizacdo. Nesta pergunta se obteve uma série de episédios com
muitas informacdes relevantes para a pesquisa, houve episédios onde a mudanca
interna organizacional foi incremental e outras onde a mudancga foi radical. Um
episdédio onde a mudanga foi incremental foi quando através da pesquisa de
satisfacdo os gestores identificaram que os hdspedes estavam reclamando na
demora do check-in. Com esse conhecimento explicito eles realizaram um
investimento e colocaram mais uma estacado de atendimento. Um episodio onde a
mudanca foi radical foi quando através da pesquisa de satisfacdo os gestores
identificaram que os hédspedes tinham a imagem que os apartamentos do hotel

estavam com aparéncia de velhos. Com esse conhecimento explicito eles realizaram
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assembleias com os investidores que acabaram aprovando uma grande reforma nos
apartamentos onde sua aparéncia iria mudar completamente, deixando um
apartamento muito mais moderno e contempordneo. Com o0s exemplos
apresentados pelos participantes identificou-se a existéncia da combinacdo na GC

da organizagéo.

A pergunta 21 procura identificar procedimentos utilizados na implementacao das
mudancgas, para identificar como sao efetivadas as mudangas internas. Nesta
pergunta, identificou-se que os procedimentos para a implementagdo das mudancgas
dependem de uma andlise Unica e pontual de cada situacdo. Os gestores
operacionais informaram que, para implementar uma mudanca, eles precisam
validar a agdo com a alta gestdao do hotel. Ja a alta gestdo do hotel informou que
existem situacdes onde a mudancga € incremental e ndo necessita de validacoes,
somente 3 orgcamentos. Mas quando a mudanca é radical, ou fere algum padrédo da
marca, é necessario validar a mudanca tanto com os investidores quanto com a

sede da empresa, conforme alegou 0 AG1.

4.2.3 Internalizagdo do conhecimento explicito decorrente das
mudancgas internas

A pergunta 22 identifica se o participante internalizou o conhecimento explicito
utilizados nas mudancas internas organizacionais. Nesta pergunta, todos os
participantes concordaram que as mudangas ocorridas s&o internalizadas como
conhecimento tacito, podendo ser utilizado em outras situacées semelhantes. O AG2
contribuiu dizendo que todas as mudancas sdao um grande aprendizado e, que
durante sua carreira no ramo hoteleiro, ele absorveu uma série de aprendizados que
lhe permitem hoje ter a visdo que o hospede tem da organizacdo e quais sao 0s

aspectos mais importantes para satisfazer o héspede.

A pergunta 23 procura identificar se a organizagdo armazena o0s casos de sucesso
provenientes de situagdes onde o incentivo inicial foi a pesquisa de satisfacdo. De
acordo com as informagcdes fornecidas pelos participantes, a organizacdo nao
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formaliza os casos onde houve mudancas internas organizacionais bem sucedidas.
Identificou-se que o aprendizado tem um carater interno, o aprendizado nao é
organizacional, mas sim individual. Segundo o AG1 “todo final de ano a gente pode
mandar para a sede um caso de sucesso, onde eles elegem entre todos 0s casos, 0

melhor”, essa e a Unica ocasiao onde é armazenado o aprendizado.

4.2.4 Socializacdo e mudancgas internas decorrentes do conhecimento
tacito

A pergunta 24 identifica se o participante acredita que o conhecimento tacito do
aprendizado organizacional pode se comunicar com o conhecimento tacito utilizados
nas mudancas internas organizacionais. Nesta pergunta, todos os participantes, com
excecao do GOS3, acreditam que sim, é possivel realizar mudancas internas com o
conhecimento tacito adquiridos do aprendizado. O GO2 afirmou que s6 concorda em
realizar mudancas baseadas em seu conhecimento tacito se nao impactar
diretamente no hdspede, pois ele acha arriscada tomar essa decisdao somente de
forma tacita. Ja o GO3 acredita que nao se devem tomar decisdes tacitamente, pois
o conhecimento se transforma a cada dia, e que também o conhecimento tacito esta
propicio a estar enviesado. Segundo Senge, apud Nonaka e Takeuchi (1997), o
aprendizado, quando é ativo, significa que a empresa tem a capacidade gerativa de
aprender, e como o0s gestores afirmaram que existe essa comunicacdo entre os

conhecimentos tacitos, pode-se classificar o aprendizado dessa forma.

A pergunta 25 trata da identificacdo de um epis6dio onde se possa perceber a
existéncia de uma socializacdo, bem como realizar uma andlise para extrair fatores
que contribuam para a identificacdo do CEC dentro da organizagdo. Nesta pergunta
se obteve uma série de episdédios com muitas informacdes relevantes para a
pesquisa. Todos o0s episddios relatados apresentaram mudangas internas
incrementais. Um episédio foi quando através do aprendizado acumulado dos
gestores, eles identificaram que o business center estava em um local muito
escondido, e eles mudaram para o hall de entrada do hotel para que os héspedes

acessem com mais facilidade. Outro episédio, foi quando através do aprendizado
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acumulado dos gestores, eles identificaram que havia muita fila no saldao no
momento do café da manha, entao eles criaram um novo layout onde havia estacoes
para cada tipo de comida. Com essa acao as filas reduziram significativamente. Com
os exemplos apresentados pelos participantes, identificou-se a existéncia da
socializacdao na GC da organizacgéao.

A pergunta 26 trata da identificacdo de um episédio onde se possam perceber
mudancas em processos internos provenientes tanto da combinacdo quanto da
socializacdo, bem como realizar uma analise para extrair fatores que contribuam
para a identificacdo do ciclo estratégico do conhecimento (CEC) dentro da
organizacdo. Nesta pergunta, todos os gestores retornaram aos exemplos
apresentados anteriormente, alegando que mesmo que tenham utilizado o
conhecimento explicito das pesquisa de satisfacdo, havia uma parcela do
conhecimento tacito na tomada de decisdo. O GO2 afirmou que a troca dos
edredons mencionada na pergunta 9, utilizou tanto o conhecimento explicito das
pesquisa de satisfacdo, quanto o conhecimento tacito dos gestores, pois haviam
reclamacdes do aspecto do apartamento nas pesquisa de satisfacdo, mas também
havia o conhecimento que a concorréncia apresentava ao mercado esse tipo de
produto. Com essas afirmacgdes, identificou-se que na tomada de decisdo existem

aspectos tanto explicitos quanto tacitos.

4.2.5 Externalizagdo do conhecimento tacito decorrente do aprendizado
organizacional

A pergunta 27 procura identificar um episédio onde se possa mostra a existéncia de
uma externalizagdo do conhecimento tacito acumulado de experiéncias vividas, bem
como realizar uma analise para extrair fatores que contribuam para a identificacao
do CEC dentro da organizacdo. O GO1 informou que a pesquisa de satisfacdo é
realizada sistematicamente e por isso ndo se aplica outra pesquisa de satisfacao
para saber a reacdo dos héspedes a uma mudanca organizacional, mas que €
realizado um acompanhamento das mesmas para saber se houve variagcbes em

relacdo aos periodos anteriores. O GO1 contou um episddio onde no ultimo andar,
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que fica logo abaixo da cobertura, os hdéspedes estavam reclamando verbalmente e
através da pesquisa de satisfacdo, que havia muito barulho na cobertura, uma vez
que la existe a churrasqueira e a academia e em certos horarios € bem
movimentado. A solugao foi restringir os horarios para que os héspedes nao utilizem
a cobertura nem muito cedo nem muito tarde. Para a organizagdo saber a
repercussdao de sua decisdo, ela realizou o0 acompanhamento das pesquisa de
satisfacdo para saber se os héspedes do 15° andar ficariam mais satisfeitos e se os
héspedes que frequentam a cobertura ficariam insatisfeitos com os novos horarios.
O GO2 comentou atitude semelhante quando foi realizada a troca do enxoval de
edredons do hotel, para saber se a acao impactou na satisfacdo do héspede, o hotel
realizou o acompanhamento da pesquisa de satisfacdo. Com os exemplos
apresentados e as afirmacbdes dos participantes pode-se inferir que exista a
externalizacado na gestdo do conhecimento (GC) da organizacgéao.

A pergunta 28 procura identificar os aspectos da cultura organizacional referentes a
comunicacdo com o héspede e a qualidade da comunicagdo das mudancgas
organizacionais. O GO3 afirmou que somente é informado ao héspedes as
mudancas que visam diferenciar o servico do hotel, como a distribuicdo de
umidificadores na época seca de Brasilia, acbes como a mudanca do business
center ndo sao informadas. O GO2 concordou com o GOS3 e disse que a troca do
enxoval de edredons ndo era para criar vantagens competitivas, mas sim para se
igualar ao mercado, por isso essa mudanca nao foi informada aos héspedes. Ja o
AG1 e o GO4 informaram que as mudancgas sao informadas pontualmente através
de e-mails, quando o questionamento do héspede é atendido, o hotel entra em
contato. O AG1 contribuiu dizendo que quando a mudanca esta relacionada com a
area de marketing e vendas, essas mudancas sao informadas a carteira dos
grandes clientes do hotel. Segundo Scharf e Sierra (2008) o conhecimento gerado e
compartilhado na organizacao visa a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis. No hotel, a comunicacdo das mudancas internas ao héspedes visa
diferencia-lo dos outros hotéis, gerando valor e satisfacdo para os héspedes. No que
diz respeito a qualidade da comunicacao, acredita-se que como essa comunicacao €

pontual, ela também deve ser individual, através de e-mails e telefonemas.
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A pergunta 29 procura identificar aspectos da cultura organizacional referentes a
comunicacdo com o colaborador e a qualidade da comunicagcdo das mudancas
organizacionais. O AG2 afirmou que quando a mudanga é incremental a
organizacao nao as informa a todos os colaboradores, a ndo ser que o colaborador
esteja diretamente envolvido na mudanga. Ja o AG1 contribuiu dizendo que quando
a mudanca impacta diretamente no hospede, ou seja, na sua satisfacéo, ela é
informada nas reunides gerais do hotel, onde todos os colaboradores recebem uma
série de informacdes sobre todas as areas do hotel. O AG1 acrescentou dizendo
gue nessas reunides sdo passadas muitas informagdes aos colaboradores, e que o
operacional das mudancas ndao sdo alvo das reunides departamentais. O GO3
contribuiu dizendo que no seu departamento ele adota uma ferramenta de
comunicacao que se chama log book, essa ferramenta é simplesmente um livro
onde sado colocadas as informacdes e ocorréncias importantes para o
desenvolvimento do trabalho, e todos os colaboradores tem o costume de ler e
escrever diariamente nesse livro. Verificou-se que apesar de existirem ferramentas
de comunicag¢do como o log book e as reunides departamentais, ndo se pode inferir
que as informagdes chegam ao nivel operacional, uma vez que esse nivel ndo foi
entrevistado. Isto ocorre, pois, como alguns gestores relataram, existem mudancas
que nao sao comunicadas a todos os colaboradores. Contudo, quando a
comunicagao intraorganizacional nao € efetiva, ela se reflete na pesquisa de
satisfacdo, sendo que uma ma comunicacao de uma mudanca interna pode resultar
na insatisfacdo do hospede.

A pergunta 30 procura identificar aspectos da externalizacao referentes a aplicacao
de novas pesquisa de satisfacdo ou 0 acompanhamento das pesquisa de satisfacdo
para perceber alteracées nos indicadores, sabendo assim se a mudanca foi positiva,
negativa ou neutra. E realizar uma analise para extrair fatores que contribuam para a
identificacdo do CEC dentro da organizacdo. Todos os participantes afirmaram que
nao existe um procedimento especifico para identificar a reacado do hospede apds
uma mudancga, uma vez que a pesquisa de satisfacao € realizada sistematicamente,
ou seja, a prépria pesquisa de satisfacdao é a ferramenta de acompanhamento das
mudancas, pois qualquer insatisfacao por parte do hospede refletira imediatamente
na nova pesquisa realizada. Com essa informacao percebe-se a ultima fase do CEC

na organizagdo, pois com o acompanhamento sistematico das mudancas, o
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conhecimento tacito acumulado se comunica com o conhecimento explicito da

pesquisa de satisfacao, onde nesse ponto o CEC se retroalimenta.
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5 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes e as recomendacbes desta
pesquisa. Os topicos apresentados nessa sec¢do sao: consolidacdo da analise,

analise dos objetivos da pesquisa e trabalhos futuros.

5.1 Desenvolvimento da analise

No que se refere a observacdo da organizacado conclui-se que a empresa esta
inserida em um contexto positivo para a realizagdo da pesquisa de satisfacao, uma
vez que ela apresenta uma imagem positiva sobre sua preocupacdo com a
satisfacdo do héspede, como também uma cultura de contribuicao
interdepartamental que colabora com um clima organizacional propicio para a
geragdo e comunicagdo do conhecimento. Também se conclui que a empresa se
preocupa em externalizar esse objetivo de satisfazer o hospede através do
treinamento especifico sobre qualidade do atendimento. Os topicos desse
treinamento encontram-se no anexo A desta pesquisa. Também pode-se concluir
que existem ferramentas de motivacao para os colaboradores buscarem a satisfacéo
do héspede, entretanto elas sdo indiretas, ou seja, ndo sao direcionadas
especificamente para isso, mas tem grande participacdo. Dentro do contexto
organizacional, acredita-se que a empresa contribuiu com a pesquisa, apresentando
um cenario ideal para o desenvolvimento da GC. Pode-se inferir que o cenario
percebido tanto pelo pesquisador quanto pelos participantes da pesquisa apresenta

aspectos facilitadores para a GC.

No que se refere a observacdo do ambiente, conclui-se que a empresa esta inserida
em um ambiente adequado para a aplicacao da pesquisa de satisfacdo, uma vez
que os participantes tém o entendimento necessario sobre o que é uma pesquisa de
satisfacdo e apresentam confianga nos dados fornecidos pela pesquisa de
satisfacdo. A empresa possui uma cultura organizacional que facilita a comunicacéo

descendente das informacdes obtidas nas pesquisas de satisfacédo, e também utiliza
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ferramentas de comunicacdo que facilitam a solucdo de problemas identificados.
Também se pode concluir que a gestdao orcamentaria prevé agdes que visam a
satisfacdo do hoéspede. Observou-se que a empresa realiza as analises das
pesquisa de satisfacdo sistematicamente, bem como o seu armazenamento no seu
préprio sistema de apuracao de satisfacdo. Uma recomendacéo que se faz ao hotel
€ a de armazenar os conhecimentos tanto tacitos quanto explicitos utilizados nas
mudancas implementadas, pois assim se insere um carater impessoal sobre 0s
conhecimentos utilizados nas mudancas, afim de que qualquer gestor possa repetir
a mudanca em outro momento ou em outra situagcao semelhante. Dentro do contexto
ambiental, acredita-se que a empresa contribuiu com a pesquisa, apresentando um
ambiente ideal para o desenvolvimento da GC. Pode-se inferir que o cenario
percebido tanto pelo pesquisador quanto pelos participantes da pesquisa apresenta
aspectos facilitadores para a GC.

No que se refere a observacdo do profissional, conclui-se que a empresa possui
gestores adequados para a aplicacao e andlise das pesquisa de satisfagdo, uma vez
que os gestores acreditam que a solugdo de problemas referentes a satisfacdo do
héspede também faz parte das suas fungdes como gestores do hotel, bem como
possuirem as habilidade necessarias para atender ao publico com exceléncia.
Também se conclui que os gestores utilizam ferramentas de motivacdo embasados
na empatia com o hospede, dessa forma motivando suas equipes a também
buscarem a satisfacdo dos mesmos. Dentro do contexto profissional, acredita-se que
a empresa contribuiu com a pesquisa, apresentando um quadro de gestores ideais
para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento (GC). Pode-se inferir que o
cenario percebido tanto pelo pesquisador quanto pelos participantes da pesquisa
apresenta aspectos facilitadores para a GC.

Em sintese, na parte da pesquisa que diz respeito ao ciclo estratégico do
conhecimento (CEC), conclui-se que ndo se pode rejeitar a existéncia deste na
organizacao, uma vez que todos os participantes aceitam e colaboram com o uso de
tecnologias na apuragdo da satisfacdo dos héspedes, sendo que todos os
participantes descreveram no processo de apuragdo da satisfacdo o uso de
tecnologias e de sistemas de informacdo. Durante a pesquisa, identificaram-se
indicios da existéncia da combinacdo, da internalizacdo, da socializacdo e da
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externalizacdo, sendo que a combinagcdo e a socializacdo estdo diretamente
relacionadas as acbes que visavam mudancas internas organizacionais e a
internalizacdo e a externalizagdo estao indiretamente relacionadas com essas
mudancgas, porém apresentaram indicios que essas comunicagdes visam o0

armazenamento e a utilizagdo desse conhecimento armazenado.

5.2 Alcance dos objetivos da pesquisa

Nesta sec¢do, serao relacionados os objetivos propostos e as conclusdes alcancadas
nesta pesquisa.

No objetivo especifico 1, se propfs identificar a percepgdo dos gestores sobre a
contribuicdo do contexto organizacional para a elaboracdo da pesquisa de
satisfacdo. Essa percepcéao foi identificada de forma positiva como apresentada na
secao 5.1, sendo que esse objetivo foi alcancado através da primeira parte das
entrevistas 0 que se deu da pergunta 1 a 16 do roteiro de entrevistas. pode-se
afirmar com base nas conclusbes desta pesquisa que existe contribuicdo do
contexto organizacional para a elaboracao da pesquisa de satisfacao.

No objetivo especifico 2, se propds verificar como o conhecimento se converte na
organizacao durante o ciclo estratégico do conhecimento (CEC). Nesse sentido,
verificou-se que ele se comunica através dos modos de conversdo do conhecimento
apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997), sendo que esse obijetivo foi alcangado
através da segunda parte das entrevistas que se deu da pergunta 17 a 30 do roteiro
de entrevistas.

No objetivo especifico 3, se propds verificar como o conhecimento explicito
associado ao tacito sdo capazes de gerar mudancgas organizacionais, esse objetivo
foi alcancado através da analise dos dois objetivos anteriores, pois como o contexto
organizacional é adequado para a apuracao da satisfacao e se identificou o CEC na
empresa, pode-se inferir que a organizacao utiliza a GC mesmo sem saber, com isso
a comunicagao do conhecimento explicito associado ao tacito é capaz de realizar
mudancas internas organizacionais com base no que prevé o CEC e as conclusdes

apresentadas da secédo 5.1.
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5.3 Trabalhos futuros

Diante do presente estudo, ressalta-se a importancia da gestdo do conhecimento
(GC) para as organizagcdes, uma vez que a propria empresa € capaz de gerar uma
série de conhecimentos capazes de aperfeicoar muitos processos organizacionais.
Uma sugestdo de uma futura pesquisa seria o aprofundamento do ciclo estratégico
do conhecimento (CEC) no que diz respeito as mudangas organizacionais, ou seja,
um estudo que fizesse a abertura das possiveis categorias de mudancas, avaliando

a estratégia utilizada e o impacto de cada mudanga na organizagao.
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APENDICES

Apéndice A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

Eu, , concordo em patrticipar por

livre e espontdnea vontade do Trabalho de Conclusdo de Curso de graduacdo do
discente SEBASTIAN IGNACIO SOTO MONSALVES. O presente trabalho, por meio
da realizacao de entrevista, objetiva analisar como pesquisa de satisfacao pode se
transformar em gestdo do conhecimento capaz de modificar processos internos
organizacionais.

Estou ciente de que a entrevista serd gravada, transcrita e analisada com o
propésito de embasar esta pesquisa, sendo resguardada qualquer informacao
referente a origem dos dados, garantindo o total sigilo do entrevistado.

Declaro também estar ciente que durante a pesquisa, se tiver duvidas serei
esclarecido a qualguer momento e que terei acesso ao resultado final da pesquisa,
bem como a liberdade de recusar a participar ou retirar meu consentimento em
qualquer fase da pesquisa, sem penalizacao alguma. Também estou informado que
a minha participacao esta livre de qualquer remuneracao ou despesa.

O termo foi assinado por mim e pelo pesquisador.

Brasilia, de de 2011.

Entrevistado (a)

Pesquisador
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Apéndice B — Roteiro de perguntas utilizadas nas entrevistas

1. Qual a imagem que vocé tem da organizagdo no que diz respeito a satisfacdo de
seus hdspedes?

2. Ha contribuicdo entre as areas afetadas pela pesquisa de satisfacdo? Essa
contribuicao é positiva ou negativa?

3. Existe algum tipo de treinamento onde os colaboradores s&o incentivados a
solucionar problemas decorrentes das pesquisas de satisfacao?

4. Existe alguma premiagdo formal ou informal para os colaboradores que
apresentam solucdes aos problemas decorrentes das pesquisas de satisfacao?

5. O que vocé entende por pesquisa de satisfacdo?

6. Vocé acha os dados de uma pesquisa de satisfacao confidveis? Por qué?

7. Como se da a comunicacao que divulga os resultados das pesquisas? Todos tém
acesso a esses resultados?

8. Como se da a comunicacao interpessoal na solu¢do de problemas?

9. A empresa tem algum orcamento destinado para a execugao de acdes que visam
a satisfacao do cliente? Se nao, quando surge uma demanda ha acesso a algum
orcamento?

10.A analise do resultado da pesquisa de satisfacao é realizada sistematicamente?
Como é feita essa analise?

11.A organizacao armazena as informagdes coletadas das pesquisas de satisfacao?
Como?

12.A organizacdao tem um plano de ag¢do visando mudangas organizacionais?
Alguma dessas mudancgas € decorrente de uma pesquisa de satisfacao?

13.Qual o seu cargo e quais as principais funcoes que vocé executa na empresa?

14.Entre essas funcbes a solucao de problemas relacionados aos hospedes
também faz parte?

15.Vocé tem experiéncia com atendimento ao publico?

16.Como vocé motiva a sua equipe para sensibiliza-la e envolve-la no alcance da
satisfacéo dos héspedes?

17.Em sua opinido, o uso de tecnologia na apuracao da pesquisa de satisfacao é
algo positivo ou algo negativo? Por qué?
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18.Como a organizagao realiza a pesquisa de satisfacdo e que tecnologias ela
utiliza?

19.Vocé acredita que o conhecimento adquirido em uma pesquisa de satisfacdo
pode mudar algum processo dentro da organizacao?

20.Ja ocorreu algum caso onde atravées do conhecimento adquirido de uma
pesquisa de satisfacdo a organizagdo realizou mudancas em processos
internos?

21.Como as mudancas internas decorrentes de andlise da pesquisa de satisfacao
séo implementadas na organizagéo?

22.Diante desse caso relatado, ou de outros, vocé acredita que houve um
aprendizado diante do ocorrido, de modo que se ocorrer algum caso semelhante
a esse, a empresa sera capaz de responder rapidamente a situacao?

23.A organizagao tem alguma forma de armazenar e/ou formalizar esse aprendizado
adquirido?

24.Vocé acredita que o conhecimento adquirido do aprendizado organizacional pode
mudar algum processo dentro da organizacao?

25.J4 ocorreu algum caso onde através do conhecimento adquirido do aprendizado
organizacional a empresa realizou mudangas em processos internos?

26.Ja ocorreu algum caso onde atravées do conhecimento adquirido de uma
pesquisa de satisfacdo somada ao conhecimento adquirido do aprendizado
organizacional a organizacao realizou mudancas em processos internos?

27.Ja ocorreu de diante de uma situacao proveniente da pesquisa de satisfacao a
organizacao percebeu a necessidade de realizar outra pesquisa de satisfacao
para saber alguma outra informacao nao detectada?

28.As eventuais mudancas organizacionais decorrentes das analises da pesquisa
de satisfacdo sdo comunicadas aos clientes? Se sim, de que forma é deixado
transparecer ao cliente que as mudancas sao decorrentes deste processo e nao
de outro evento qualquer?

29.Comunicacao semelhante ocorre internamente na organizagédo, informando as
unidades de que as mudancas sao decorrentes das pesquisas de satisfacao do
cliente?

30.E realizado algum procedimento especifico para identificar a reagdo dos clientes
apds uma mudanca organizacional? Isto esta incluido na propria pesquisa de
satisfacdo do cliente?
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ANEXOS

Anexo A - Treinamento em qualidade de servico - 11 modulos

Os 11 mddulos que representam os 11 comportamentos que se deve ter para gerar
qualidade em servico séo:

A garantia do servico;

Seja educado e amavel;

Sempre repita informagdes importantes;
Tenha a mente aberta — pule obstaculos;
Abafe o problema;

Mantenha o héspede informado;

Dé tempo, todo tempo, no tempo apropriado;

© N o g s~ Db

N&o segure, passe a bola para o jogador certo;
9. Agradeca;

10. Aplique o toque final;

11.Importancia da aparéncia pessoal.



