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CAPACIDADE ABSORTIVA NO CONTEXTO DA INDUSTRIA HOTELEIRA: UMA
ANALISE DE PRATICAS DE ABSORCAO DE CONHECIMENTOS

INTRODUCAO

Capacidade absortiva (ACAP) € um constructo com diversas defini¢des na literatura. As
defini¢Ges existentes tem em comum o entendimento que trata-se da combinacao de esforcos
das organizacdes com o objetivo de adquirir e utilizar conhecimentos externos para a obten¢ao
de vantagem competitiva sustentavel, ou seja, ¢ um constructo multidimensional composto por
processos de aquisicao, assimilacdo, transformacao e aplicacdo de conhecimentos (Cohen &
Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Lane et al., 2006; Lev et al., 2009; Zhang et al., 2019).
As primeiras defini¢des focaram no papel da drea de P&D, as defini¢des posteriores expandiram
a nocdo de capacidade absortiva para o nivel organizacional e interorganizacional (Tsai, 2001;
Loureiro et al., 2019; Zhang et al., 2019).

A literatura sobre capacidade absortiva, e temas a ela ligados, como por exemplo,
compartilhamento de conhecimentos, cresceram rapidamente em diversas dreas do
conhecimento. Contudo este crescimento ainda € incipiente na inddstria hoteleira, apesar de ser
uma industria baseada em conhecimento, pois o processamento constante de informacdes que
sdo captadas por meio da interacdo com os clientes possibilita extensiva transferéncia de
conhecimento, reutilizacdo, armazenamento e produ¢do de conhecimento ( Hallin & Marnburg,
2008; Enz & Way, 2016; Noerchoidah & Harjanti, 2019). Apesar de existirem algumas
publicagdes sobre compartilhamento de conhecimentos em empresas turisticas, estas
publicacdes focaram ou em investigar o impacto das fontes internas de conhecimento no
desempenho da empresas (Bontis et al., 2015; Binder, 2019) ou no impacto de fontes externas
de conhecimento (Thomas e Wood, 2015; Hon & Lui, 2016).

Esta interagc@o para transferéncia e producdo do conhecimento possibilita, ainda, que a
industria hoteleira abra caminhos para as questdes de inclusdo social e diversificacao de agentes
sociais, quando produzem servigos diversos especificos para grupos minoritarios que exigem
atendimento diferenciado (Sacramento, 2014), tais como, idosos, comunidade LGBTQIA+,
pessoas com necessidades especiais, entre outros grupos. Estas especializagdes sao
consideradas inovagdes que resultam em uma sustentabilidade duradoura.

As inovagdes que sdo resultantes da capacidade de absor¢do da organizacdo possuem um
papel fundamental para a competitividade e o sucesso de empresas ligadas ao setor da
hospitalidade (Binder, 2019; Enz & Way, 2016). As inovacOes nas empresas de hospitalidade
frequentemente sio originadas por meio de uma atividade humana intensa, na qual funcionérios
e clientes da linha interagem e estdo envolvidos simultaneamente no processo de elaboragdo e
aplicacdo das inovagdes (Chang, Way e Cheng, 2018). Estudos sobre inovacdes na industria
hoteleira, destacam o papel essencial dos funciondrios que atuam em constante interacio com
os clientes (linha de frente) no desenvolvimento e aplicagdo de inovacdes (Cadwallader et al.,
2010; Chang et al., 2011).

O servico prestado em hotéis geralmente consiste em constante interacdo entre oS
funciondrios e os clientes, a execu¢do ou a entrega de um novo servico ocorre de forma
conjunta, ou seja, o cliente € um agente fundamental nas melhorias que sao implementadas no
servico hoteleiro (Enz & Way, 2016). As inovacgdes sdo possiveis por meio de mudangas
incrementais ou radicais em produtos ou servicos, neste sentido as empresas hoteleiras
necessitam constantemente promover melhorias em servicos levando em consideracdo dois
fatores principais de inovacao em servigos, o primeiro refere-se aos funciondrios que interagem
com os clientes e a disposicao destes funciondrios para promover melhorias nos servicos (Hon
& Lui, 2016) e o segundo € relacionado a capacidade de absorcdo da organizagdo para
aquisicao, assimilagdo, transformacao e aplicagao de conhecimentos (Cohen & Levinthal, 1990;
Lowik et al., 2012; Noerchoidah & Harjanti, 2019).



Ao examinar os estudos publicados sobre capacidade absortiva (ACAP) no contexto da
industria hoteleira na literatura foi constatado que os poucos estudos publicados nao abordam
as quatro dimensdes da capacidade absortiva apresentado no modelo de Zahra e George (2002).
Este modelo foi elaborado considerando quatro processos que constituem a capacidade
absortiva, os processos de: aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicacdo dos
conhecimentos externos. Thomas e Wood (2015) afirmam que empresas da industria hoteleira
sdo extremamente dependentes da busca por conhecimentos de fontes externas, uma vez que a
incerteza no setor de turismo, a intensa concorréncia entre empresas e as demandas dos clientes
mudam constantemente.

As inovacgdes na inddstria hoteleira geralmente ocorrem por meio de inovacgdes
incrementais € normalmente sdo ocasionadas quando a organizacdo enfrenta crises, como por
exemplo, reduc¢do de faturamento e perda do mercado para concorrentes. Os conhecimentos que
resultam inovacdes incrementais sdo predominantemente captados no ambiente externo, seja
por meio de hospedes, fornecedores, parceiros de negdcios, colaboradores e concorrentes (Hon
& Lui, 2016), isto refor¢a a necessidade de investigar quais as fontes de conhecimentos externos
e como as organizagdes da industria hoteleira assimilam, transformam e exploram
conhecimentos externos. Cabe lembrar que o setor de hospitalidade € intensivo em
conhecimento como resultado da natureza do produto de servigo. A prestagcdo de servicos ocorre
como resultado da interacdo entre clientes e funciondrios, e € necessdrio que os funciondrios
tenham conhecimento das necessidades dos clientes (Chalkiti, 2012 ; Hallin & Marnburg,
2008 ; Khale, 2002 ). Portanto, baseando-se nestes fatos, pode-se concluir que as empresas
devem gerar constantemente novos conhecimentos para se manterem competitivas, sendo assim
os processos relacionados a capacidade de absor¢do sdo de extrema importdncia para a
competitividade dos hotéis e para o desenvolvimento de inovagdes.

Os estudos sobre capacidade absortiva, mais especificamente estudos que investigaram
o0s processos de aquisi¢do, assimilacdo, transformacao e explora¢do de conhecimentos externos
no contexto hoteleiro, comegaram a ganhar visibilidade a partir da década de 2020, talvez em
virtude do grande impacto que a pandemia do Covid-19 gerou no setor. O presente estudo busca
identificar praticas de aquisi¢do, assimilacao, transformagdo e aplicacdo de conhecimentos em
hotéis (Enz & Way, 2016), e € relevante, uma vez que investigard praticas comuns, mas
sobretudo préticas diferentes, pois entende-se que cada empreendimento investigado estd
imerso em uma cultura organizacional Unica que influéncia nas praticas de capacidade de
absor¢do adotadas. A questdo de pesquisa que o estudo busca responder € quais sao as praticas
existentes para captar e absorver conhecimentos externos em empreendimentos hoteleiros?
Neste sentido, o objetivo do estudo € identificar quais sdo as praticas existentes para captar e
absorver conhecimentos externos em empreendimentos hoteleiros.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Capacidade Absortiva

A premissa basica da RBV € que uma organizacio € uma mistura de recursos
especializados implantados e combinados para criar competéncias pelas quais a organizacao
pode garantir uma posicao privilegiada no mercado (Lado et al., 1992; Hitt et al., 2016). Os
recursos para gerar vantagem competitiva para uma organizacdo devem ser valiosos, raros,
inimitdveis e nao substituiveis (denominados atributos VRIN), além de gerar vantagem
competitiva sustentdvel, estas caracteristicas capacitam a organizacdo a implementar novas
estratégias de criagdo de valor que nao podem ser facilmente duplicadas pelas empresas
concorrentes (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Nelson & Winter, 2009; Kerry-Krause e
DeSimone, 2019).

O termo capacidade absortiva (ACAP) foi introduzido por Cohen e Levinthal (1990), os
autores definiram ACAP como uma capacidade da organiza¢do em adquirir, valorizar, assimilar
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e gerar novos conhecimentos com o objetivo de obter vantagem competitiva sustentdvel ( Zahra
& George, 2002; Lev et al., 2009; Gebauer et al., 2012; Dzhengiz & Niesten, 2019). A
capacidade absortiva em outros estudos foi definida como um conjunto amplo de habilidades
essenciais para codificar o conhecimento ticito em explicito para que a organizacdo consiga
utilizar e remodelar de acordo com as condi¢des ambientais (Mowery & Oxley, 1995; Zahra &
George, 2002).

O conhecimento tdcito é o conhecimento internalizado que estd no subconsciente dos
individuos, este conhecimento ndo € verbalizado ou transferido com facilidade, por outro lado
o conhecimento explicito € verbalizado e externalizado, trata-se das habilidades dos individuos
(Nonaka & Takeuchi, 1997; Polanyi, 1966; Tatto & Bordin, 2016).

Apesar de ndo ser um constructo com definicdo consolidada na literatura, um corpo
expressivo de estudiosos da temdtica entendem que capacidade absortiva é um tipo especifico
de capacidade dinamica, sendo que, o conceito de capacidade absortiva esta inserido em estudos
que focaram capacidades dinamicas (Teece, 2007; Zollo & Winter, 2002). As capacidades
dinamicas podem ser definidas como a capacidade gerencial de recombinar e reconfigurar os
recursos € as rotinas de uma organizagdo de acordo com as pressdoes € mudancas ambientais,
sdo benéficas para a organizacdo, sobretudo em mercados dinamicos e turbulentos ( Zahra et
al., 2006; Teece, 2007; Gebauer et al., 2012; Pisano, 2017).

O estudo mais influente que compreende capacidade absortiva como um tipo especifico
de capacidade dinamica foi apresentado por Zahra e George (2002), os autores apresentaram
um modelo que divide a capacidade absortiva em capacidades potenciais (PACAP) que estdao
ligadas aos processos de aquisicdo de conhecimentos externos e assimilacdo do conhecimento
pelos membros da organizacdo e capacidades realizadas (RACAP) que estdo ligadas a
transformacdo do conhecimento adquirido e assimilado para a organizacdo conseguir utilizar e
aplicar tal conhecimento, seja na forma de melhorias ou na criagdo de novos produtos, servigos
e processos (Gebauer et al., 2012). As duas dimensdes (PACAP e RACAP) introduzidas na
literatura por Zahra e George (2002) sdo apresentadas na Tabela 1, adaptada dos préprios
autores, onde sdo comparados seus componentes, papel e importancia.

Tabela 1. Dimensdes da Capacidade Absortiva

Dimensoes Componentes Papel e Importincia Citacoes
* Investimentos « Busca de escopo Boynton, Zmud, & Jacobs (1994);
prévios « Esquema percentivo Cohen & Levinthal (1990); Keller
« Conhecimento quema percep (1996); Kim (1998); Lyles & Schwenk
O s * Novas conexoes .
Aquisicao prévio « Aprendizado rdido (1992); Mower}{, Oxley, & Silverman
* Intensidade .% dizad g (1996); Van Wijk, Van den Bosch, &
» Velocidade prE el A Volberda (2001); Veugelers (1997)
. qualidade
* Direcao
* Interpretacao Dodgson (1993); Fichman & Kemerer
Assimilacao Compreensao * Compreensao (1999): Kim (1998); Lane & Lubatkin
» Aprendizado (1998); Szulanski (1996)
lizac « Sinergia Fichman & Kemerer (1999); Koestler
Transformacio ’ In(t:erna 128940 * Recodificagdo (1966); Kim (1997b, 1998); Smith &
- SO « Bissociacio DeGregorio (em imprensa)
Cohen & Levinthal (1990); Dodgson
(1993); Kim (1998); Lane &
Exploragio * Uso » Competéncias principais Lubatkin(1998); Szulanski (1996); Van
« Implementagdo » Captagdo de recursos den Bosch, Volberda, & de Boer (1999);
Van Wijk, Van den Bosch, & Volberda
(2001)

Fonte: Adaptado de Zahra e George (2002)

As experi€ncias anteriores das organizacdes sdo antecedentes da capacidade absortiva,
estas experiéncias definem o I6cus de pesquisa tecnoldgica de uma organizacdo,
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frequentemente as organizagdes buscam informagdes em dreas onde obtiveram sucesso ( Cyert
& March, 1963; Christensen, 1997). A experiéncia também é relacionada a memoria
organizacional (Walsh & Ungson, 1991) trata-se do depdsito do conhecimento de uma
organizacdo (Herriot et al., 1985; Moorman & Miner, 1998; Zahra & George, 2002).

A capacidade absortiva potencial e a realizada sdo afetadas pelos mecanismos de
integracdo social que agem para minimizar a lacuna entre capacidade potencial e realizada,
ampliando a eficiéncia da organizacdo nos processos de aquisi¢do, assimilacdo, transformacao
e aplicacdo de conhecimentos, uma vez que facilitam o compartilhamento de conhecimentos
dentro das organizagdes, por exemplo, metodologia de resolucdo de problemas, rotagdo de
cargos, circulos de qualidade (Zahra & George, 2002; Vega-Jurado et al., 2008).

Os gatilhos de ativacdo sdo compreendidos como eventos que motivam ou obrigam que
as organizacdes respondam a pressdes, oscilagdes e mudangas no ambiente externo, gatilhos de
ativacdo podem ser crises organizacionais, como desempenho abaixo do esperado, ou eventos
importantes que sdo capazes de redesenhar a estratégia de uma empresa (por exemplo, fusdes e
lancamento de um produto inovador por um concorrente), por exemplo, uma crise, apesar de
negativa, possibilita que a organizacdo amplie os esfor¢os para alcancar e aprender novas
habilidades e desenvolver novos conhecimentos que aumentem a capacidade absortiva (Winter,
2000; Zahra & George, 2002; Salunke et al., 2019).

Um mecanismo que pode impactar a vantagem competitiva sustentdvel da organizagdo e
consequente a capacidade absortiva é denominado de apropriabilidade, trata-se do regime de
apropriacdo que domina a indudstria em que a organizagdo esta inserida, mais especificamente é
a dindmica institucional e industrial que impacta a capacidade das organizagdes em preservar e
proteger as vantagens provenientes de novos produtos ou processos (Buzzacchi et al., 1995;
Antonelli, 1999; Zahra & George, 2002). A baixa apropriabilidade, ou seja, quando existem
derramamentos de conhecimentos sobre como replicar os produtos ou processos dos
investimentos na capacidade absortiva provavelmente serdo baixos (Spence, 1984), contudo
fortes regimes de apropriacdo, irdo levar as organizac¢des ao patenteamento de suas inovagoes
para proteger as vantagens competitivas originadas, neste caso a imitag¢do pelos concorrentes
serd mais custosa e dificil (Anton & Yao, 2000; Zahra & George, 2002).

Uma defini¢ao de capacidades dinamicas que enfatiza a importancia das rotinas, afirma
que trata-se de padrdes sistemdticos inseridos nas operagdes das organizacdes que estao
relacionados a criagdo e a adaptagdo de rotinas operacionais, as rotinas mudam de acordo com
mecanismos de aprendizado (Zollo & Winter, 2002; Parmigiani & Howard-Grenville, 2011).
Os processos que compde a capacidade absortiva de aquisi¢do, assimilacdo, transformacdo e
aplicacdo de conhecimentos internos e externos podem ser definidos como rotinas (Lewin et
al., 2011; Flor et al., 2018). As rotinas com padrdes regulares e previsiveis das organizagdes
sdo como gene bioldgicos, ou seja, sdo herddveis e seleciondveis pelo ambiente, sendo assim
fornece a capacidade de mudanga evolutiva para as organizacdes (Nelson & Winter 2009;
Parmigiani & Howard-Grenville, 2011). As rotinas também podem ser entendidas como
praticas administrativas ou organizacionais que estdo interligadas nas tarefas didrias de acordo
com costumes compartilhados pela cultura organizacional (Simcsik, 2001).

Industria Hoteleira

Apenas alguns estudos sobre capacidade absortiva no campo da industria hoteleira sdo
apresentados na literatura (Lima et al., 2021). Dentre os estudos neste campo, Binder (2019)
analisou separadamente o impacto das fontes internas de captacdo de conhecimentos na
performance organizacional e Hon e Lui (2016) analisaram a influéncia das fontes externas de
conhecimento na performance organizacional.

A industria hoteleira tem a peculiaridade de ser caracterizada pela utilizacao constante de
novos conhecimentos, devendo captar e processar conhecimentos externos para implantar
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melhorias nos servigos prestados (Lima et al., 2021). Uma parte destas informacdes sdo
captadas por meio da interacdo com os hdspedes, que possuem expectativas sobre o servigo,
comparam com experiéncias anteriores e sugerem melhorias (Lima et al., 2021). Esta interagao
ocorre por meio de um processo extensivo e constante de producdo de compartilhamento de
conhecimentos, que é compreendido pela 6tica da capacidade absortiva (Hallin & Marnburg,
2008; Noerchoidah & Harjanti, 2019).

A inovagdo € o resultado deste processo eficaz de absor¢cdo de conhecimentos,
incremental ou disruptiva, que impactam positivamente na competitividade e no sucesso dos
empreendimentos hoteleiros (Binder, 2019; Enz & Way, 2016). Colaboradores e hdspedes estdao
concentrados simultaneamente no processo de criagdo e execugdo das inovagdes, que ocorre
por meio do relacionamento humano e intensivo entre ambos (Cadwallader et al., 2010; Chang
et al., 2011). Dentro deste contexto o papel dos colaboradores, principalmente os da linha de
frente, € essencial para os processos de aquisi¢cdo, assimilacdo, transformacao e aplicacdao dos
conhecimentos externos, que devem ser priorizados pela organizacido para que acontecam de
forma eficaz, definindo, assim, a capacidade de absor¢do de conhecimentos externos pela
organizacdo (Cohen & Levithal, 1990; Lowik et al., 2012; Noerchoidah & Harjanti, 2019).

A industria hoteleira é afetada por rdpidas mudancas, principalmente no ambiente
externo, que podem se tornar um obstidculo para a criacdo e manutencdo das vantagens
competitivas (Wordl Travel & Tourism Council, 2018). A gestdao do conhecimento pode
promover inovacdes € mudancas no desempenho organizacional (por exemplo, novos servicos)
que dardo suporte para a superacdo de obstaculos, desempenhando um papel fundamental no
sucesso da organizacdo (Pattanasing et al., 2019; Kim & Lee, 2012).

O presente estudo estd alinhado com a defini¢cdo de Zahra e George (2002) que entende
que a capacidade absortiva € um tipo especifico de capacidades dindmicas, que esté relacionada
a capacidade da empresa em identificar, assimilar, transformar e aplicar conhecimentos com o
objetivo de adquirir vantagem competitiva de forma sustentada e que pode ser reconfigurada
de acordo com as pressoes, oscilagdes € mudancas no ambiente. O estudo também assume que
os recursos sao formados geralmente por combinagdes de rotinas, por sua vez a combinacao e
reconfiguracdo de recursos geram capacidades dindmicas, as rotinas sdo fundamentais nas
capacidades dindmicas (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011). A capacidade absortiva pode
ser compreendida como um tipo especifico de capacidade dindmica da organizacdo (Zahra &
George, 2002), a codificacdo realizada por Gebauer et.al, 2012 de priticas que podem
identificar rotinas de aquisicao, assimilacao, transformacao e aplicacao de conhecimentos. Este
estudo utilizara estas abordagens para analisar quais sdo as praticas de captacdo e absorcao de
conhecimentos externos em empreendimentos hoteleiros.

METODOS

O estudo foi desenvolvido com método qualitativo de corte transversal. A pesquisa
qualitativa é a mais adequada para os estudos que procuram descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar
processos dinamicos (Richardson, 2017). A pesquisa de carater exploratorio € realizada em
areas na qual hd pouco conhecimento acumulado, tem uma natureza de sondagem, ndo
comporta hipéteses, mas estas podem surgir durante ou ao final da pesquisa (Vergara, 2013).

A opc¢ao por estudo de casos multiplos se justifica porque os limites do fendbmeno nao
estdo claramente definidos no inicio da pesquisa. Esta modalidade de estudo examina, também,
o fendmeno no seu ambiente natural, utilizando multiplos métodos de coleta de dados para
reunir informacdes sobre uma ou mais varidveis (pessoas, grupos ou organizagdes) (Bessant et
al., 2010).

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento de um presente
dindmico, que tem um conjunto de singularidades (Eisenhardt, 1989). O uso de estudo de casos
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multiplos permite comparar empresas de uma mesma cadeia de suprimentos de acordo com o
mesmo protocolo de estudo de caso, além de confrontar e comparar os casos e produzir
resultados mais confidveis e generalizdveis (Goldstein & Mead, 1987). A Figura 1 exemplifica
a metodologia abordada neste estudo.

— Qualitativo: descrever a complexidade de determinado problema

— Transversal; pesquisa em um unico momento

— Exploratorio: area na qual ha pouco conhecimento acumulado

Estudo de Casos Multiplos: exame do fendmeno no seu ambiente natural e que tenham um
conjunto de singularidades.

Figura 1: Metodologia de pesquisa
Fonte: os autores

A escolha dos participantes deste estudo ocorreu primeiramente por conveniéncia, € por
estarmos vivendo um periodo de pandemia com isolamento social, houve restricdes em incluir
outros funcionérios que nio fossem os gerentes dos hotéis. A amostra foi composta por cinco
gerentes de hotéis, sendo trés hotéis de pequeno porte e dois de médio. A selecdao de hotéis de
portes diferentes colaborou para a andlise. A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas, por meio eletronico (Hangouts e Skype). As entrevistas online permitem
flexibilidade dos participantes e as tecnologias utilizadas sdo préticas, faceis de usar e
econdmicas (Deakin & Wakefield, 2014). Entrevista ¢ um método popular e comumente
utilizado em pesquisas nas ci€ncias sociais, pois os participantes podem fornecer informagdes
histéricas importantes, além de um panorama que mostra diversas perspectivas, que possibilita
o surgimento de dados que ndo foram antecipados no desenho da pesquisa ou sugeridos pela
literatura (Creswell, 2010).

Com a autorizagdo dos respondentes, as entrevistas foram gravadas e transcritas. A
transcricdo foi realizada logo apds cada entrevista. Um e-mail destas transcri¢des foi
encaminhado a cada participante, como critério de validade e confiabilidade (Golafshani,
2003). Apos todos os participantes validarem o conteido das transcri¢des, o material foi
analisado para verificar convergéncias dos dados coligidos. A técnica de anélise de dados foi a
andlise de conteudo para identificar caracteristicas, categorias, esquemas € modelos similares
nos discursos dos respondentes (Bardin, 2016; Flores, 1994).

O roteiro de entrevistas foi baseado no estudo de Gebauer et al. (2012) que codificou
praticas que podem identificar rotinas de aquisi¢ao, assimilagdo, transformacao e aplicacdo de
conhecimentos. Este estudo utilizou estas abordagens para analisar quais sdao as praticas de
captacdo e absor¢do de conhecimentos externos em empreendimentos hoteleiros. Estas praticas
estdo sintetizadas na Tabela 2.

A fim de conferir validade, fidedignidade, bem como credibilidade ao estudo, a estratégia
de triangulacao das fontes de evidéncias foi adotada (Eisenhardt, 1989; Flick, 2020). Os dados
coletados nas entrevistas, bem como os dados fornecidos nos didrios de campo e portifélios de
sugestdes de clientes fornecidos pelos hotéis, foram imputados no software Atlas ti (Woods et
al., 2016) para que esses dados pudessem durante a anélise de conteddo, ser confrontados com
a literatura revisada.



Tabela 2. Indicadores utilizados para elaboragao do roteiro de entrevista
Processos de

Indicadores e nocoes referentes aos construtos

Conhecimentos
— Reconhecimento de fontes de conhecimento externas
Processos de — Engajamento em projetos conjuntos de criacdo de conhecimento
aprendizagem Processo — Regularidade das reunides com externos
exploratério de — Identificacdo de novos conhecimentos em fontes externas
aprendizagem — Aquisicao de conhecimento através de diversas fontes
— Selec¢do e retencio de conhecimentos obtidos a partir de fontes externas
— Interpretag@o compartilhada do conhecimento recém-adquirido
Processos de — Discussao do conhecimento adquirido
aprendizagem — Integracdo de novos conhecimentos na base de conhecimento da empresa
assimilativos — Disseminacdo de novos conhecimentos em toda a empresa
— Utilizagdo de ferramentas para disseminar conhecimento em toda a empresa
— Criagdo de novos conhecimentos a partir do conhecimento adquirido
Processos — Recppstruindo o conhecimento adquiridg . '
— Facilitando a transferéncia e novas associagdes relativas ao conhecimento
transformadores de . . .
. — Interpretagdo discursiva do conhecimento
aprendizagem

— Agregando novos conhecimentos ao conhecimento adquirido

— Combinacao construtiva e recombina¢do de conhecimento

— Transmute conhecimento em aplica¢des comerciais

— Aplicacdo do conhecimento para fins comerciais

— Lancamento de inovagdes para o mercado

— Utilizando conhecimento gerado e disseminado em atividades de mercado
— Engajar inovagdes de produtos ou servigos

— Uso comercial do conhecimento

Fonte: Adaptado Gebauer, et al. (2012)

Processos de
aprendizagem
exploratorios

A priori foi realizada uma codificacdo do contetido, que foi construida indutivamente
baseada nas falas dos respondentes e nos indicadores de Gebauer et al. (2012), e iniciou-se a
etapa exploratéria. Com a ajuda do Atlas.ti, foram classificados os aspectos convergentes e 0s
dados brutos foram transformados em uma representacdo do contetdo e novos codigos foram
criados a partir desta etapa. A préxima etapa foi a interpretacdo dos dados, que exige atengdo
dos pesquisadores em comparar os achados da classificacdo do software com as categorias
criadas pela teoria. Seguindo os critérios recomendados por Bardin (2016) e Flores (1994), as
falas dos entrevistados e a documentacdo fornecida foram confrontadas com as categorias e
codigos gerados a partir da literatura, de modo a ilustrar ou representar a esséncia do fendmeno
(Tuzzo & Braga, 2016).

Com o auxilio do Atlas ti, foi possivel estabelecer nos dados analisados relacdes com as
categorias estabelecidas de acordo com a revisdo da literatura e assim executar a andlise
indutiva de contetdo das entrevistas e dos documentos fornecidos (Woods et al., 2016). Espera-
se, com 1ss0, poder contribuir com o aprimoramento e ampliacdo epistemoldgica do campo de
estudo da capacidade absortiva, identificando as préaticas de absorcao de conhecimento
sobretudo, no contexto da hotelaria.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A amostra foi composta por gerentes de cinco hotéis distintos, situados no Estado de Sao
Paulo. Foram selecionados respondentes com experiéncia no ramo de hotelaria. A Tabela 3
descreve o perfil dos entrevistados com caracteristicas socioculturais.

Tabela 3. Perfil dos Respondentes



Tempo

Entrevistado Cargo Grau de Instrucio Idade Sexo
Empresa
EH-1 Gerente RH 9 anos Superior em Recursos Humanos 36 M
EH-2 Gerente Geral 2 anos Superior em Admlmstragao de Empresas e 57 M
Economia
EH-3 Gerente Geral 10 anos Superior em Administracdo de Empresas 35 M
EH-4 Gerente Geral 5 anos Superior em Hotelaria 42 M
EH-5 Gerente Geral 7 anos Superior em Administracdo de Empresas 38 M

Fonte: Os autores
A Tabela 4 apresenta a descri¢ao do padrao dos hotéis em que os entrevistados trabalham.

Tabela 4. Padrio dos Hotéis

N° N° Idade do

Entrevistado Caracteristica Quartos  Funcionrios Hotel Tipo do Hotel
EH-1 Médio Porte 216 89 23 anos Executivo
EH-2 Pequeno Porte 25 28 40 anos Casamentos, Eventos e Lazer
EH-3 Pequeno Porte 57 62 \ 37 anos Lazer
EH-4 Médio Porte 108 65 15 anos Lazer
EH-5 Pequeno Porte 48 32 \ 18 anos Lazer

Fonte: Os autores

Ao analisar as narrativas foram destacados os casos que convergiam para o modelo de
Gebauer et al. (2012). Cédigos foram criados a partir destas narrativas e imputados no Atlas.ti
para a andlise de conteudo. A Tabela 5 apresenta a descricao dos cddigos gerados, bem como
as principais descobertas relacionadas ao tema baseadas nas respostas dos entrevistados.

Tabela 5. Descricao de Codigos e Principais Descobertas

Codigo Principais Descobertas
Aplicacao/Exploracao Implantagdo de novo projeto
Aquisicao Feiras e eventos, Pesquisa de avaliacdo de hospedagem, Consultorias
Assimilacao Edicdo de manuais, Loog Book (livro de registro de cada setor)
Disseminacio de L
- Reunides regulares
Informacoes
Inovacao Finalizacdo de projeto diferenciado
Transformacao Andlise de mercado para adaptacdo e implantacao de novo servico ou produto

Fonte: Os autores

A anélise realizada com o auxilio do software Atlas.ti gerou um indice de magnitude dos
codigos, ou seja, com os cddigos que mais foram citados nas narrativas dos respondentes. A
Aquisicdo (75) e a Inovagdo (59) foram os temas que emergiram como sendo 0s mais
importantes na percepc¢io dos entrevistados, seguidos da assimilacio (51) e disseminacao de
informacgdes (51), conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6. Indice de Magnitude

Referencial Magnitude

EH-1 EH-2 EH-3 EH-4 EH-5 Documentos Tedrico Total

Aquisi¢do 9 19 7 8 10 10 12 75
Assimilacdo 8 13 2 5 9 8 6 51
Disseminacao de

informacdes 6 10 3 7 7 5 13 51
Transformacio 8 12 0 5 5 6 7 43
Novas Préticas 2 11 2 8 8 7 10 48
Aplicacdo/ Exploracdo 1 5 3 2 2 3 11 27
Inovacdo 6 20 1 10 8 9 5 59
Totais 40 90 18 45 49 48 64 354

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do Atlas.ti



A literatura sugere que a industria hoteleira é baseada em conhecimento e que esse
processo se dd especialmente pela interacdo com os hdspedes ( Hallin & Marnburg, 2008; Enz
& Way, 2016; Noerchoidah & Harjanti, 2019). Este estudo inferiu que as principais praticas de
captacdo e absorcdo de conhecimentos externos corroboram com os indicadores da dimensao
de Aquisicao de Gebauer et al. (2012). Nos empreendimentos analisados, estas praticas se dao,
com maior regularidade, pela interacdo entre hdspedes e funciondrios, por meio dos guest
coments (sugestoes dos hospedes) e pelas avaliagdes realizadas nos meios digitais, redes sociais
e OTA’s (Agéncia de Reservas on-line). Essas interagdes permitem extensiva transferéncia e
troca de conhecimentos conforme relato de alguns entrevistados:

“Tem todos estes canais de comunica¢do com o hdspede, né? [...] te avalia no Trip, com a
avaliacdo da para saber a impressdo do héspede em relagdo ao trabalho que a gente esta
executando, né? E dessas ideias vdo surgindo aqui novas ideias em torno de melhoria de
processo.” (EH-2)

“[...] o principal instrumento que utilizamos para buscar informagdes sobre melhorias necessdrias
€ a avaliagc@o dos hospedes, como eles possuem um repertorio de experiéncias de hospedagem
em outros hotéis eles sugerem intimeras melhorias, analisamos a viabilidade de algumas
melhorias e por fim implantamos algumas.” (EH-5)

Estudos destacam que a Assimilacdo permite a organizagdo, analisar, processar,
interpretar e compreender as informagdes obtidas a partir das fontes externas (Szulanski, 1996;
Zahra & George, 2002; Gebauer et al., 2012). As préticas de interpretacdo e disseminacdo de
conhecimentos oriundos de fontes externas, como por exemplo, reunides interdepartamentais e
parcerias com fornecedores, sdo relevantes para criacdo de novas oportunidades de negdcios,
identificados por Gebauer ef al. (2012) e destacado na dimensdo de Assimilacio (PACAP)
representada na Figura 2. As entrevistas sugerem que estas praticas sdo regulares nas
organizacoes objetos deste estudo e justificadas nos relatos dos entrevistados:

“[...] no nosso hotel os gestores se reinem quase que diariamente com suas equipes, reunides
ocorrem diariamente nos departamentos e para transmitir orientagdes e compartilhar informacoes
cada departamento utiliza um livro que é redigido a mao por cada turno de trabalho [...]” (EH-1)

“Entdo nds somos pequenos entio a gente tem essa facilidade, ndo precisa fazer muito
documento, memorando, né? faz a reunido, a gente alinha tudo, faz a reunido setorial, e vai
definindo as necessidades, o fluxo de informagdes geralmente funciona neste formato [...]” (EH-
2)

“Com relag@o ao armazenamento a drea de RH juntamente com a lideranca de cada setor insere
na descri¢@o de cargos e no manual de procedimentos, isto possibilita que novos colaboradores
saibam das praticas e rotinas para desempenhar sua fun¢éo de forma eficaz [...]” (EH-3)

“As reunides sdo realizadas entre os lideres semanalmente na segunda feira pela manha,
participam todos os lideres e o gerente geral, nestas reunides sdo discutidas as avaliagdes
semanais dos hospedes, assim como outros assuntos pertinentes a operacgdo do hotel.” (EH-3)

A Capacidade Absortiva Realizada (RACAP) trata da capacidade da organizagdo em
Transformar (desenvolver e aprimorar as rotinas) e aplicar (executar e explorar) os
conhecimentos externos (Zahra & George, 2002). Na dimensdo Transformagdo, o
conhecimento externo € desenvolvido e aprimorado de acordo com as necessidades da
organizacdo. A Transformacao € a capacidade que a empresa tem de recombinar e reconfigurar
os conhecimentos existentes com aqueles adquiridos e assimilados pela organizacdo de fontes
externas (Zahra & George, 2002; Gebauer et al., 2012; Denicolai et al., 2016). A Transformagao
resulta em rotinas que podem ser entendidas como Novas Priticas administrativas ou
organizacionais que estdo relacionadas as atividades didrias de acordo com as normas culturais
compartilhadas pela organizacdo (Simcsik, 2001). Os entrevistados exemplificaram alguns
conhecimentos externos adquiridos e assimilados que foram Transformados em Novas Préticas:



“Com relagdo ao check-out expresso foi realizada uma andlise de todas as avaliagdes dos
héspedes no ano de 2018, a nota com pior avaliacdo foi a agilidade no check-out, neste sentido
nossa drea de TI desenvolveu o sistema, me parece que buscaram informagdes técnicas em um
hotel administrado pela marca nos Estados Unidos.” (EH-1)

“[...] a gente trouxe uma inovag¢do que é adaptacdo dos nossos carddpios a esta temdtica de
vegano e vegetariano.” (EH-2)

“[...] achamos interessante (ter uma loja na recep¢do e ndo frigobar no quarto) e montamos uma
loja similar no hotel e retiramos os itens do frigobar, além de reduzir os custos com estornos o
processo de check-out passou a ser realizado de forma mais 4gil.” (EH-3)

A dimensao Aplica¢do/Exploragao, definida por Gebauer et al. (2012), tem seu foco na
utilizacdo do conhecimento externo transformado. Tal dimensdo é fundamentada nas rotinas
que permitem as organizagdes ampliarem e alavancarem as capacidades existentes, ou construir
novas, baseadas na incorporacdo do conhecimento externo adquirido, assimilado e
transformado em Novas Praticas (Zahra & George, 2002). Essas rotinas oferecem mecanismos
estruturais, sistémicos e processuais que capacitam as organizacdes a conquistar vantagens
competitivas sustentdveis (Tiemessen et al., 1997; Van Den Bosch et al., 1999; Zahra & George,
2002; Gebauer et al., 2012; Salunke et al., 2019). Neste estudo foram identificadas algumas
praticas aplicadas a rotina do hotel que contribuiram para melhoria do negécio, conforme relato
de alguns entrevistados:

“[...] a inovagdo foi implantada no ano passado (2019), modificamos o sistema de reservas. [...]
implantamos um channel manager que gerencia as tarifas e disponibilidades de apartamentos
[...] isso resultou no aumento da ocupagdo do empreendimento e na redugdo de overbooking,
sem contar que diminuiu a sobrecarga de trabalho dos colaboradores que atuam na area de
comercial. (EH-3)

“[...] implantamos um sistema nas duas piscinas do hotel de geradores de cloro eletronicos, isto
possibilitou que as piscinas tivessem sempre tratadas e reduziu nosso consumo de cloro e de
outros produtos quimicos que eram necessdrios para o tratamento da agua [...]” (EH-1)

As inovagdes oriundas da capacidade de absor¢do da organizacdo do setor de
hospitalidade, exercem um papel fundamental para competitividade e o sucesso das empresas
do ramo (Binder, 2019; Enz & Way, 2016). Tais organizacdes requerem melhorias constantes
em servicos ou produtos, levando em consideragdo o papel fundamental dos funcionarios,
principalmente, dois fatores: i. funciondrios que interajam com clientes; ii. disposi¢ao destes
funcionarios em promover melhorias nos servicos (Chang, Way e Cheng, 2018), ou seja, as
inovagdes neste ramo ocorrem por meio de uma intensa relacio entre funciondrios da linha de
frente e clientes que interagem e estdo simultaneamente envolvidos no processo de co-criagdao
de valor (Cadwallader et al., 2010; Chang et al, 2018).

“[...] um héspede escreveu em sua avaliacdo que seria interessante disponibilizar ao menos duas
op¢des de pratos veganos, como nosso chef de cozinha néo era especialista neste tipo de cozinha
o hotel pagou um curso para ele. Hoje existem diversas op¢des novas de pratos veganos no nosso
carddpio. (EH-1)

“[...] tem a haver com esta parte de reservas. A gente fez toda uma reestruturagdo no
departamento de reserva no sentido de implantar motor de reserva para reservas diretas [...] entao
a gente adquiriu, fez toda uma reestrutura¢@o aqui na parte comercial do hotel, e a gente buscou
esta melhoria. [...] Além do que o préprio motor também puxa muita hospedagem pra uma
negociacdo direta aqui nas reservas [...] (EH-4)

As inovacgdes na industria hoteleira normalmente ocorrem por meio de inovagdes
incrementais — predominantemente captadas no ambiente externo — e sdo ocasionadas, em sua
maioria, quando a organizacao enfrenta situacdes adversas, como por exemplo, crises, redugcao
de faturamento e perda do mercado para concorrentes ou mesmo uma pandemia (Hon & Lui,
2016). Apesar do foco deste estudo nao ter sido a atual situag@o que o pais enfrenta de pandemia
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e isolamento social, dada a especificidade e os impactos causados pela paralizacdo das
atividades econdmicas em virtude da Covid-19, os respondentes relataram algumas préticas
adotadas para atender os novos protocolos de seguranca:

“[...] neste primeiro momento fazer um investimento em material de seguranca, EPI, material de
controle, materiais de higienizagdo, tivemos que seguir todo este protocolo, treinar equipe e tudo
pra seguir com isso. Entdo houve um investimento grande neste periodo. Nds ndo estdvamos
preparados pra isso.” (EH-1)

“A AB (alimentos e bebidas) mudou bastante, porque a gente estd fazendo agora tudo a la carte,
jé tinhamos o buffet. Aqui € tudo pensdo completa, entdo a gente ja € bem conhecido no mercado
pela gastronomia que a gente tem aqui, uma gastronomia muito boa. A noite a gente ja tinha um
a la carte muito bom e a gente transformou o dia em a la carte e o café da manha a gente teve
que se reinventar também. Praticamente tudo a la carte agora.” (EH-2)

“Tivemos que trabalhar a esséncia de moveis rusticos, através das mesas com madeira crua. Isso
¢ uma coisa que também foi implantada. A gente eliminou toda a parte de toalhas de hotel [...] a
gente estd trabalhando tudo com a mesa de madeira crua, ristica nos restaurantes e nas areas de
coffee break.” (EH-3)

“Porque quando vocé tem que seguir estes protocolos, ai cada departamento tem a sua
especificidade cada um, né? Desde o momento que chega na recepg¢ao ja tem todo um protocolo
para seguir a higienizagdo das unidades mudou tudo também, o protocolo.” (EH-4)

“No inicio foi complicado, mas a medida que fomos treinando as equipes, os protocolos de
seguranga foram sendo incorporados naturalmente, a principal inovagdo foi que tivemos que
mudar o sistema de buffet self service para a la carte e o café da manha passamos a servir no
quarto do hospede, fomos nos adaptando. ” (EH-5)

Os cinco respondentes nas entrevistas mencionaram que os processos de aquisi¢ao de
conhecimentos externos dos empreendimentos ocorrem frequentemente. “Inovacao” foi outro
termo que estd em evidéncia e muito citado pelos respondentes, pois € o resultado dos processos
da capacidade absortiva potencial (PACAP) e realizada (RACAP).

CONCLUSOES

O presente estudo corrobora com o modelo proposto por Zahra e George (2002), uma vez
que os achados da pesquisa constataram, por meio das entrevistas realizadas, que os hotéis
possuem préticas de aquisicdo de conhecimentos externos similares, como por exemplo
participacdo em feiras e eventos do setor, andlise das avaliacOes e sugestdes dos hdspedes.
Porém, conhecimentos prévios de mercado foi citado por apenas um dos respondentes como
forma predominante de implementagcdo de melhorias nos servigos prestados, apesar de nao ser
esperado, a resposta deste entrevistado € coerente, pois a contratacdo de novos colaboradores
possibilita que a organizacdo aumente seu repertério de conhecimentos de mercado e,
consequentemente, remodele praticas existentes visando promover vantagem competitiva
sustentavel.

A préatica de aquisi¢do predominante e compreendida como a mais importante pelos
respondentes sdo as melhorias geradas por meio da andlise das avaliacdes e sugestdes citadas
pelos héspedes reforcando a sustentacdo tedrica de que afirma que a interagao de funcionérios
e clientes é fundamental para que melhorias sejam implementadas no servi¢co hoteleiro,
fomentando a co-criagcdo de valor (Enz & Way, 2016).

Com relacdo ao processo de assimila¢do, todos os respondentes relataram que as reunides
de equipe sdo fundamentais para disseminar e absorver os conhecimentos externos. Os
respondentes mencionaram que as reunides tém este cardter fundamental, pois a estrutura de
um empreendimento hoteleiro ndo € tdo burocratizada ou sistematizada quanto outros
segmentos de mercado. Apenas um dos respondentes, que atua em um hotel de porte médio,
mencionou que apds reunides regulares sdo inseridas nos manuais de procedimentos e na
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descricdao de cargos as novas praticas a serem adotadas. Assim, os achados da pesquisa
relacionados as préticas convergentes e divergentes nos processos de aquisi¢ao, assimilacdo,
transformac¢do e aplicacdo dos conhecimentos possibilitaram afirmar que o objetivo deste
estudo foi alcancado.

Este estudo contribui para o desenvolvimento do campo tedrico sobre capacidade
absortiva do setor hoteleiro preenchendo uma importante lacuna na literatura que apresenta
escassez de estudos que investigaram as quatro dimensoes referentes as praticas de capacidades
absortivas potencial (PACAP) e realizada (RACAP), conforme apresentado por Zahra e George
(2002). Como contribui¢do gerencial o estudo fornece um guia para os gestores das principais
praticas identificadas e em como desenvolver estes processos de forma eficaz e
consequentemente promover inovagdes nos servicos prestados.

O estudo apresenta importantes contribui¢des tedricas e gerenciais, contudo apresenta
algumas limitagdes. Dentre elas a generalizagdo dos achados em virtude do tamanho da
amostra. Sugere-se que estudos futuros possam ser realizados com pesquisas quantitativas,
permitindo generalizagdo ou mesmo com ouras fones de coleta de dados, por exemplo,
observacgdo participante ou ndo participante ou mesmo grupo focal, possibilitando maiores
levantamentos e contribuicdes préticas para a area.
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