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Resumo: Dentre as diferentes motivacGes que levam as organizagGes a interagirem esta a necessidade de ad-
quirir novas competéncias que viabilizem inovagGes de reconhecido valor econémico no mercado. Através da
colaboragdo e aliangas, as organizagGes parceiras podem trocar conhecimentos e aprender umas com as outras.
Por outro lado, o principal papel da empresa consiste na administracdo de seu conhecimento de forma mais
eficiente que seus competidores, cabendo a organizagao identificar e proteger seu conhecimento estrategica-
mente relevante. Diante desse impasse, esse estudo tem como objetivo analisar como ocorre o processo de
aprendizagem interorganizacional em uma rede paraibana de hotéis. Nesse sentido, desenvolveu-se uma
pesquisa descritiva de abordagem qualitativa. Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com quatro gestores do Grupo Casa Branca, que administra atualmente trés meios de
hospedagem, localizados em Jodo Pessoa-PB. Dentre as principais constatacoes, foi verificado que ha uma cons-
tante troca de conhecimentos e uma continua cooperagdo entre os gestores dos hotéis do Grupo Casa Branca e
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os gestores de outros meios de hospedagem. Foi possivel observar ainda que ndo ha uma pressdao do ambiente
concorrencial das empresas ou competicdao pelo mesmo mercado, e que a parceria e as aliangas, geralmente,
sao consideradas mais importantes do que as vantagens econémicas isoladas. Como fatores determinantes para
essa efetiva cooperacdo, destaca-se a relagdo de confianca e a clareza na comunicacéo.

Palavras-chave: Aprendizagem Interorganizacional. Cooperagdo. Hotelaria.

Abstract: Among the different motivations that lead organizations to interact is the need to acquire new skills
that enable innovations of recognized economic value in the market. Through collaboration and alliances, part-
ner organizations can exchange knowledge and learn from each other. On the other hand, the main role of the
company is to manage its knowledge more efficiently than its competitors, and it is up to the organization to
identify and protect its strategically relevant knowledge. Faced with this impasse, this study aims to analyze how
the process of interorganizational learning occurs in a network of hotels in Paraiba. In this sense, a descriptive
qualitative approach was developed. For the data collection, semi-structured interviews were conducted with
four managers of the Casa Branca Group, which currently manages three means of lodging, located in Jodo Pes-
soa-PB. Among the main findings, it was verified that there is a constant exchange of knowledge and a continu-
ous cooperation between the managers of the hotels of the Casa Branca Group and the managers of other
means of lodging. It was also possible to observe that there is no pressure of the competitive environment of
the companies or competition for the same market, and that the partnership and the alliances are generally
considered more important than the isolated economic advantages. As a determining factor for this effective
cooperation, the relationship of trust and clarity in communication stands out.

Keywords: Interorganizacional Learning. Cooperation. Hospitality.

Resumen: Entre las diferentes motivaciones que llevan a las organizaciones a interactuar esta la necesidad de
adquirir nuevas competencias que viabilicen innovaciones de reconocido valor econémico en el mercado. A tra-
vés de la colaboracion y alianzas, las organizaciones asociadas pueden intercambiar conocimientos y aprender
unas con otras. Por otro lado, el principal papel de la empresa consiste en la administracion de su conocimiento
de forma mas eficiente que sus competidores, correspondiendo a la organizacién identificar y proteger su cono-
cimiento estratégicamente relevante. Ante este impasse, ese estudio tiene como objetivo analizar cdmo ocurre
el proceso de aprendizaje interorganizacional en una red paraibana de hoteles. En ese sentido, se desarrollé una
investigacion descriptiva de abordaje cualitativo. Para la recoleccion de datos se realizaron entrevistas semies-
tructuradas con cuatro gestores del Grupo Casa Blanca, que actualmente administra tres medios de hospedaje,
ubicados en Jodo Pessoa-PB. Entre las principales constataciones, se verificé que hay un constante intercambio
de conocimientos y una continua cooperacién entre los gestores de los hoteles del Grupo Casa Blanca y los
gestores de otros medios de hospedaje. Es posible observar que no hay una presion del entorno competitivo de
las empresas o competencia por el mismo mercado y que la asociacion y las alianzas generalmente se consideran
mas importantes que las ventajas econdmicas aisladas. Como factores determinantes para esa efectiva coope-
racion, se destaca la relacién de confianza y la claridad en la comunicacién.

Palabras clave: Aprendizaje Interorganizacional. Cooperacidn. Hoteleria.

1 INTRODUGAO conceito de aprendizagem organizacional
recebeu maior ateng¢do no ambito académico

Embora os primeiros estudos sobre e profissional na década de 1990, ocasido em
aprendizagem datem da década de 1960, o que a gestdo do conhecimento também
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emergiu com maior notoriedade no contexto
organizacional, passando a ser frequente a
associacdo de aprendizagem e conheci-
mento a gestdo estratégica (Godoi &
Antonello, 2011; Easterby-Smith & Lyles,
2011, Takeuchi & Nonaka, 2008).

Nesse periodo, a fim de adquirir
vantagem competitiva, as organiza¢des
passaram a buscar o desenvolvimento de
processos

otimizar o processo de gerar, armazenar,

inteligentes que pudessem

organizar, disseminar e aplicar o
conhecimento tacito e explicito (Souza,
2004; Silva, 2009; Takeuchi & Nonaka, 2008).
Conforme destacam Nonaka, Toyama e Byo-
siére (2001), nos ultimos anos, muitos estu-
dos evidenciam o conhecimento e a capaci-
dade de criar e utilizd-lo como uma impor-
tante fonte de vantagem competitiva organi-
zacional.

Ao analisar os estudos organizacio-
nais, observa-se que ha uma predominancia
da visdao dos negdcios como uma busca ob-
sessiva e unidimensional pela lucratividade,
em que as organizagdes, inseridas em um
contexto capitalista, assumem uma postura
extremamente competitiva, muitas vezes ne-
gando a importancia de metas e pensamento
social mais amplos. Contudo, como alternati-
vas a esse modelo predominante estdo as
abordagens das aliancas estratégicas, coope-
racao empresarial e aprendizagem interorga-
nizacional (Andreis et al, 2014).

As aliangas estratégicas podem ser
compreendidas como arranjos voluntdrios
entre organizagdes, abrangendo trocas, com-
partilhamentos e desenvolvimento conjunto
de produtos, tecnologias e servicos (Gulatti,
1998). Seguindo essa abordagem, estdo os
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estudos relacionados a aprendiza-gem inte-
rorganizacional (Wegner, 2011; Knight, 2002;
Levinston & Asahi, 1995), que proporcionam
uma série de reflexdes sobre o modo como
sdo feitos os negdcios e o quanto as organi-
zacOes (e os individuos) podem se beneficiar
caso suas relagdes sejam fundamentadas na
cooperagao, em especial quando esses estu-
dos partem de uma perspectiva em rede
(Wegner, 2011) fazendo uso da abordagem
sociocultural (Gherardi & Nicolini, 2001).
Sobre
Wegner (2011, p. 541) destaca que “apren-

aprendizagem em rede,
der com os parceiros e trocar conhecimentos
€ um processo natural, a medida que empre-
sas e individuos com habilidades e compe-
téncias diferentes criam aliancas”. Child
(2011) afirma que as redes realizam trocas de
informacgdes e conhecimentos capazes de es-
timular aprendizagem técnica, sistémica e
até estratégica, no entanto, o autor enfatiza
gue o tipo de aprendizagem que pode ser ge-
rada depende do propdsito, do envolvi-
mento e das necessidades dos parceiros.
Além disso, hd uma série de fatores modera-
dores da aprendizagem interorganizacional,
como sera visto mais adiante, que tanto po-
dem limitar quanto estimular a troca de co-
nhecimentos e a aprendizagem entre as or-
ganizacdes (Child, 2011).

Dentre os estudos de aprendizagem
organizacional, hd uma predominancia de
pesquisas que abordam os fendmenos por
uma lente reducionista e unidirecional, nas
guais sdo consideradas apenas a dimensao
intraorganizacional (Smith, Grupta & Shalley,
2006). Nesses estudos, a énfase se restringe
acriacdo e estruturacdo da aprendizagem or-
ganizacional fundamentando-se na relagado
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da organizacdo com o seu ambiente, descon-
siderando as estratégias que envol-vem as
interac0es de uma organizacdo com outras
organizacdes. Contudo, Wegner (2011, p.
538) destaca que “é o equilibrio entre esses
dois processos de aprendizagem (intra e in-
terorganizacional) que permite explorar
oportunidades presentes e futuras”.
Reconhecendo a necessidade e rele-
vancia da organizacdo aprender tanto com o
desenvolvimento interno do conhecimento
obtidos e desenvolvidos pela prdpria organi-
zacdo; quanto com a experiéncia de outras
organizagdes, considerando a complementa-
ridade entre essas aprendizagens (Wegner,
2011; Knight, 2002; Levinston & Asahi, 1995;
& March, 1993),
interesse de desenvolver esse estudo, que

Levinthal emergiu o

surgiu a partir dos seguintes
guestionamentos: Qual a importancia das
processo de

conhecimentos

aliangas  externas no
aprendizagem e
organizacionais? Como as organizagdes con-
correntes podem ser parceiras? E possivel
adquirir vantagem competitiva aliando-se a
organizagcdes concorrentes? Como as
organizagdes podem trocar conhecimentos
por meio meio do processo de aprendizagem
interoganizacional e ao mesmo tempo
proteger seu conhecimento para que seus
processos sejam Unicos e ndo imitaveis?
Partindo dessas constatacGes e
diante de todas inquieta¢Oes expostas, esse
estudo tem como objetivo analisar o
processo de aprendizagem interoganiza-

cional de uma rede paraibana de hotéis. A
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pesquisa foi realizada com gestores de uma
rede hoteleira paraibana, que atualmente
administra trés meios de hospedagem
localizados em Jodo Pessoa-PB. A escolha em
estudar um caso do segmento hoteleiro da
capital do estado da Paraiba se justifica pelo
conhecimento disseminado no senso comum
de que na hotelaria pessoense ha uma forte
relacdo de cooperagdo entre os gestores de
meios de hospedagem. A decisdo pelo Grupo
em estudo, que atua no mercado desde
dezembro de 2011, concretizou-se pelo fato
de seus gestores se mostrarem abertos e
interessados em participar da pesquisa, ja
qgue foram realizados contatos com gestores
de uma outra rede paraibana sem sucesso.

Essa pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso descritivo de abordagem
qualitativa (Yin, 2005). Para a coleta de dados
foram realizadas entrevistas semiestru-
turadas (Manzini, 2003) com quatro gestores
da rede hoteleira paraibana: o Grupo Casa
Branca. O instrumento de coleta de dados
consistia em 20 questdes, segmentadas em 4
secOes tematicas: 1) perfil do entrevistado,
dos meios de hospedagem e da Rede; 2) o
processo de aprendizagem interorgani-zacio-
nal; 3) a relagdo de coope-ragdo/competicdo
e as aliangas estratégicas para aprendiza-
gem; e 4) os fatores modera-dores da apren-
dizagem em rede.

Na préxima secdo serd abordada a
aprendizagem interorganizacional sob uma
perspectiva estratégica, destacando os fato-
res que influenciam esse processo de apren-

dizagem entre organizacdes. Na sequéncia,
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serdo apresentados os procedimentos meto-
dolégicos utilizados nesse estudo para o al-
cance do objetivo pré-estabelecido. Em se-
guida, serdo descritos os resultados em trés
secOes: perfil dos sujeitos da pesquisa e da
organizacdo em estudo; o processo de
aprendizagem interorgani-zacional; elemen-
tos moderadores da apren-dizagem de inte-
rorganizacional. Por fim, serdo apresenta-
das as consideracdes finais e as

referéncias que fundamentaram esse es-
tudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Compreendendo o ciclo de aprendi-
zagem organizacional

O processo de aprendizagem no con-
texto organizacional tem se tornado nas ulti-
mas décadas um interessante obje-to/fen6-
meno de investigacdo, sustentado pelo argu-
mento de que a aprendizagem é um instru-
mento de renovagdo estratégica para a orga-
nizacdo, essencial para a sobrevivéncia em
ambientes competitivos e dinamicos (An-
dreis et al, 2014).

A aprendizagem organizacional esta
fundamenta em 4 processos: a aquisicao de
conhecimento, a distribuicdo de informacao,
a interpretacdo de informacdo e a memoéria
organizacional. No primeiro processo, a orga-
nizacdo adquire conhecimentos obtidos pelo
monitoramento do ambiente, fazendo uso
de sistemas de informacdo seja par armaze-
nar ou recuperar informacdes. No segundo
processo, a organizacao compar-tilha a infor-
macdo com suas unidades e seus membros,
desenvolvendo aprendizagem e a producgao
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ou compreensao de novos conhecimentos.
Na sequéncia, dar-se inicio ao terceiro pro-
cesso, momento em que a informacao é dis-
tribuida e compreendida. Por fim, tem-se o
ultimo o processo, que se refere a memoria
organizacional, considera-da como um arma-
zém no qual todo o conhecimento é guar-
dado para ser utilizado no futuro (Huber,
1991).

De modo bastante semelhante, Star-
key (1998) descreve que o ciclo da aprendi-
zagem organizacional compreende quatro
estagios: geracdo e difusdo da apren-diza-
gem, integracdao de novas informag¢des no
contexto organizacional, interpretacdo cole-
tiva compartilhada das informacdes e intro-
ducdo de novas perspectivas.

Observa-se que nos dois modelos
(elaborados pelos dois autores anterior-
mente citados), o processo de aprendizagem
tem inicio com a aquisicdo de conhecimento,
em seguida, ha a fase de compartilhamento
e, por fim, o processo se encerra com a ex-
ploracdo da memodria organizacional. Sob a
perspectiva da aprendizagem em rede, esse
ciclo ocorre por meio da interacdo de
organizagdes que pertencem a uma rede e
tem como objetivo comum adquirir novas
competéncias que viabilizem inovagdes. Essa
discussdo serd aprofundada na préxima se-
cao.

2.2 Aprendizagem interorganizacional,
aliangas e vantagem competitiva

No atual ambiente de negécios e de
gestdo, caracterizado por uma concorréncia
cada vez mais acirrada a partir do aumento
do uso da informacdo e da tecnologia, além

Rev. Bras. Pesq. Tur. Sdo Paulo, 12(2), pp. 25-45, maio/ago. 2018.

29



de novas demandas tanto para as organiza-
¢Oes como para seus diversos tipos de atores
sociais envolvidos tem crescido a utilizacdo
de abordagens gerenciais baseada nos prin-
cipios das redes sociais tais como a coopera-
¢ao, a parceria e complementaridade, dentre
elas as aliangas estratégicas e as novas prati-
cas de aprendizagem interorganizacional
(Andreis et al, 2014).

(2011, p. 540) define a
interorganizacional

Wegner
aprendizagem como
aquela que “ocorre no contexto de grupos de
organizagdes que cooperam proativa-
mente”. Inserida nessa abordagem, destaca-
se a aprendizagem em rede, que ndo se trata
meramente da soma da aprendizagem dos
individuos e das organiza¢des que compdem
a rede, e sim é caracterizada por mudancgas
em propriedades no nivel da rede. E a partir
da interacdo e das relagbes entre os partici-
pantes que a aprendizagem interor-ganizaci-
onal é possivel e seus efeitos podem ser per-
cebidos nas organiza¢bes que compdem as
redes.

Child, Faulkner e Tallman (2005) des-
tacam que dentre as diferentes motivacoes
gue levam uma organizagdo a interagir com
outras organizacdes esta a necessidade de
adquirir novas competéncias que viabilizem
inovacdes de reconhecido valor econémico
no mercado. A aprendizagem interorganiza-
cional estd no centro das praticas de inova-
cao (Ferreira; Schreiber; Puffal, 2016). Atra-
vés da colaboragdo e aliangas, as organiza-
¢Oes parceiras podem trocar conhecimentos

e aprender umas com as outras, constituindo
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assim um meio para a renovagao de compe-
téncias esséncias (Andreis et al, 2014; Child,
2011; Hamel & Prahalad, 1995; Cohen & Le-
vinthal, 1989).

Diante das incertezas ambientais, as
organizacdes sdo constantemente
desafiadas a buscarem maneiras de se
sustentar e crescer no mercado no qual
atuam, sendo fundamental a aquisicdo de
competéncias especificas e essenciais para
gue as mesmas obtenham vantagens
competitivas diante de seus concorrentes.
Partindo de

mensional sobre competéncias, entende-se

uma perspectiva multidi-
qgue tratam-se da “capacidade que uma
organizagdo tem para sustentar alocagdes
coordenadas de recursos a fim de ajudar a
empresa a atingir seus objetivos” (Heene &
Sanchez apud Leite & Porse, 2005, p. 62).

O desenvolvimento de competéncias
na empresa € o resultado da integracdo do
conhecimento. Deste modo, torna-se
necessario a habilidade em alinhar e integrar
o conhecimento - criado pela organizagao e
adquiridos com outras

pela interacao

organizacdes, considerando que, quanto
mais amplo se constituir o escopo desse
conhecimento integrado em uma
competéncia, maior serd a dificuldade de
imitacdo por parte das empresas
concorrentes (Oliveira Jr., 2001).

Oliveira Jr. (2001) destaca que por
meio de colaboracdo e aliancas, organiza-
¢Oes parceiras podem trocar conhecimento e

aprender uns com os outros, o que constitui
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um veiculo para nova aprendizagem organi-
zacional e para a renovagdao das competén-
cias essenciais da empresa. Por outro lado, o
mesmo autor destaca que o principal papel
da empresa consiste na administracdo de seu
conhecimento de forma mais eficiente que
seus competidores, cabendo a organizagao
identificar e proteger seu conhecimento es-
trategicamente relevante. Lei; Hitt e Bettis
(2001) atribui aos niveis mais altos da
administracdo a responsabilidade em desen-
volver capacidades de constituir processos e
produtos de dificil imitacdo na busca por
vantagem competitiva.

Nesses termos, a cooperagdo tornou-
se uma importante estratégia para empresa
em situagdo desvantajosa no mercado ou
gue pretendem ampliar suas condigdes de
competicdo em um ambiente dinamico
(Wegner, 2011, p. 538). Por outro lado, cons-
tata-se que embora haja colaboracao e alian-
¢as entre as organizagdes, cada empresa ira
(ou deverd) possuir sua capacidade idiossin-
cratica, em que é preciso maximizar o valor
através do desenvolvimento dos recursos,
assim como, da integracdo e combinacdo de
conhecimento estrategicamente relevante e
de competéncias essenciais.

Além disso, Wegner (2011, p. 542)
destaca que o processo de aprendizagem
interorganizacional “ndo se trata de um
avango continuo e ininterrupto: ha retro-
cessos, ajustes e reveses” influenciado sobre
varios elementos considerados moderadores
na promocdo dessa aprendizagem (Child,
2011), tematica da préxima secao.

E pertinente destacar a relevancia de
compreender os fatores moderadores e
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como eles interferem no processo de apren-
dizagem, considerando que os conhecendo e
gerenciando-os é possivel analisar e aperfei-
¢oar as praticas e estratégias de aprendiza-
gem utilizadas pelas organizagdes.

2.4 Elementos moderadores da aprendi-za-
gem em redes

Entende-se como elementos modera-
dores da aprendizagem aqueles fatores que
exercem influéncia positiva (fomento/pro-
mogado da aprendizagem) ou negativa (inibi-
¢ao/interrupcdo da aprendizagem) em uma
ou mais das etapas do ciclo de aprendi-za-
gem: compreensao — agao — interpretacao —
incorporacdo do  conhecimento na
organizagao.

Wegner (2011), fundamentando-se
em outros autores, destaca alguns elemen-
tos considerados moderadores na promog¢ao
da aprendizagem interorganizacional. De
modo semelhante, Wilk, Van de Bosch e Vol-
berda (2003), também destaca alguns fato-
res que exercem influéncia na aprendizagem,
estando esses associados as caracteristicas
das redes.

Conforme Wegner (2011), os elemen-
tos moderadores da aprendizagem interor-
ganizacional podem ser agrupados em trés
categorias: elementos do contexto geral
(pressdo do ambiente concorrencial das em-
presas e competicdo pelo mesmo mercado);
elementos do nivel da rede (nivel de confi-
anca/qualidade das relag¢des, rea-¢oes de po-
der entre os participantes, mecanismos de
controle, mecanismos de informagdo/comu-
nicacdo, e existéncia de objetivos comparti-
Ihados); e elementos no nivel da empresas
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participantes (predisposicdo dos participan-
tes em aprender, e conhecimentos comple-
mentares). Wilk, Van de Bosch e Volberda
(2003), destacam os fatores que exercem in-
fluéncia na aprendizagem associados as pro-
prias caracteristicas das redes: densidade es-
trutural e relacional, capital social, confianga,
intengdes, receptividade, capacidade absor-
tiva, ambiguidade, hierarquia e integracao.

E importante destacar que a variavel
“tempo” é determinante no processo de
aprendizagem e criacdo do conhecimento.
Child (2011) destaca que a alianga coopera-
tiva se desenvolve enquanto relacionamento
ao longo do tempo, em termos de um ciclo
de vida. Conforme o autor, o tipo de apren-
dizagem gerada em rede vai depender do
propdsito, do envolvimento e das necessida-
des dos parceiros, e todos esses elementos
podem ser modificados ao longo do tempo,
ou seja, ao longo das diferentes fases de de-
senvolvimento da rede: contatos iniciais, for-
macao, desenvolvimento e consolidagao. As-
sim, é preciso atentar que a variavel tempo
tanto pode influenciar positivamente nesse
processo de aprendizagem, quanto pode ser
um fator limitante.

Assim, observa-se que o fator tempo
pode contribuir, tendo em vista que o ama-
durecimento da relagdo empresarial tende a
gerar maior interacdo e ampliacdo dos con-
tatos entre os participantes e, consequente-
mente, mais confianca no grupo e disposicao
para a troca de informacgdes, gerando assim
aprendizagens sistémicas e até estratégicas.
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Por outro lado, com o passar do tempo, a re-
lacdo em rede pode ndo ser mais vantajosa,
considerando que pode-se chegar a um mo-
mento em que ndo ha mais tanto aprendi-
zado e os membros da rede podem nao ter
mais interesse em continuar participando da
alianga cooperativa, seja por mudanga de
propdsitos ou de necessidades, seja pela des-
motivacdo em continuar devido a falta de
aprendizado.

Além disso, é importante ainda res-
saltar que o tempo cronoldgico ndo é sino-
nimo de amadurecimento. Conforme Weg-
ner (2001) destaca o tempo de existéncia da
rede ndo é condicdo suficiente para assegu-
rar niveis mais avancados de aprendizagem,
mas sim o amadurecimento. E por meio da
maturidade da relagdo cooperativa (e isso
nao se limita a questao temporal) que os par-
ticipantes passam da troca de informacdes
elementares para outras mais estratégicas.

Em sintese, buscou-se evidenciar
nesse estudo que tdao importante quanto a
aprendizagem organizacional pode aconte-
cer em rede (Wegner, 2011; Levinthal &
March, 1993) e que a cooperacao e as alian-
cas estratégicas para aprendizagem podem
ser muito benéficas para as organiza¢Oes
(Oliveira Jr., 2001, Gulatti, 1998), entretanto,
é preciso considerar a existéncia e influéncia
de uma série de fatores que tanto podem fa-
cilitar quanto dificultar o processo de apren-
dizagem (Wegner, 2011; Child, 2011; Wilk,
Van de Bosch, Volberda, 2003).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Essa pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso descritivo de abordagem
qualitativa (Yin, 2005). Para a coleta de dados
foram realizadas entrevistas semiestru-
turadas (Manzini, 2003) com quatro gestores
de uma rede hoteleira paraibana composta
por trés empre-endimentos localizados no
municipio de Jodo Pessoa — PB.

As entrevistas foram realizadas no

més de novembro de 2016, todas registradas
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por meio de um gravador de audio, com
autorizacdo prévia dos participantes. O
instrumento de coleta de dados (roteiro de
entrevista) consistia em 21 questdes
segmentadas em 4 se¢Ges tematicas: 1) perfil
do entrevistado, dos meios de hospedagem
e da Rede; 2) o processo de aprendizagem in-
terorganizacional; 3) a relacdao de coopera-
¢do/competicdo e as aliancas estratégicas
para aprendizagem; e 4) os fatores modera-

dores da aprendizagem em rede.

Quadro 1 - Roteiro da Entrevista Semiestruturada - Questdes centrais utilizadas na coleta de dados

1 Perfil do entrevistado, dos meios de hospedagem e da Rede

Género? Formacdo? Cargo? Tempo de atuacdo na rede e no cargo? Ano de fundacdo da Rede?
Numero de meios de hospedagem administrado pela Rede? Estrutura Organizacional?
2 Processo de aprendizagem interorganizacional
Como é feita a aquisicdo de conhecimento? Como é realizada a distribuicdo de conhecimento?
Como se da o processo de gestdo de conhecimento na rede? Em que consiste a memaria organiza-
cional? A aprendizagem nos hotéis da rede é passada do nivel individual para organizacional ou o
contrario da organizacdo para o individuo?
3 Relagdo de cooperacdo/competicio e as aliangas estratégicas para aprendizagem
Ha troca de conhecimentos em todos os niveis entre os gestores da Rede e os gestores de outros
meios de hospedagem? E feito o uso da tecnologia, como por exemplo de redes sociais?
Como se da a relagdo entre os gestores do grupo e os gestores dos demais hotéis? Essa relagdo é
de cooperagao ou competicdao?
Ao seu ver, organizagdes concorrentes podem ser parceiras?
E possivel ganhar vantagem competitiva aliando-se aos concorrentes?
4 Fatores moderadores da aprendizagem em rede
Nos hotéis administrados pela rede ha bloqueios relacionados a limitacdo de papel, limitacdo de
absorcdo de conhecimento, limitagdo de publico ou aprendizagem situacional?
Ha fatores contextuais da Rede que inibem a aprendizagem?
Quanto ao processo de “desaprender”, como é realizado na Rede para a retirada de “vicios” ou
praticas que ndo condizem com o que é esperado dos funcionarios?

Fonte: Elaboragdo propria (2017)

As entrevistas foram previamente
agendadas e todas foram realizadas na Uni-
dade Il, da Rede onde esta localizado o escri-
tério administrativo do Grupo. Apds a coleta
de dados e a transcricdo das entre-vistas, foi
realizada a organizacdo dos dados por
analise: 1)

categorias de aquisicao e

transferéncia de conhecimento entre os
hotéis do grupo e os demais hotéis da cidade;
2) memodria organizacional; 3) relacdo de
cooperacdo/competicdo; 4) aliancas estra-
tégicas; e 5) os elementos moderadores da
aprendizagem interorganizacional, que se
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dividem em trés subcategorias, como pode
ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 - Categorias de Analise da Pesquisa
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Categorias de Andlise

Subcategorias de Analise

Literatura base - Autores

Aquisicdo e transferéncia de | o
conhecimento em rede

Interorganizacional - no
nivel do grupo hoteleiro em

Andreis et al (2014)
Wegner (2011);

estudo; Crossan, M. M., Lane, H. W,, &
e Emrede-entre os hoteis do | White, R. E. (1999);
grupo e demais hotéis da | Starkey (1998);
cidade. Huber (1991).
Memoéria Organizacional -- Starkey (1998);
Huber (1991).

Relacdo
Cooperagdo/Competicdo

Oliveira Jr. (2001)
Hamel e Prahalad (1995)

Aliancgas Estratégicas --

Gulatti (1998)
Cohen & Levinthal (1989)

Elementos moderadores da | e

Aprendizagem geral;

proprias
empresas.

Elementos

e Elementos do nivel da rede;
e Elementos relacionados as
caracteristicas das

Wegner (2011);

Child (2011);

Wilk, Van de Bosch e Volberda
(2003).

do contexto

Fonte: Elaboragdo prépria (2017)

No Quadro 1 é possivel observar as
categorias de andlise do estudo bem como os
autores utilizados para a compreensao de
cada uma delas, ja que para a analise foi
realizada a relacdo entre os dados e a litera-
tura abordada na fundamentacdo tedrica
desse estudo.

Por fim, é pertinente destacar que
para preservar a identidade dos partici-
pantes, adotou-se a utilizacdo da sigla E1, E2,
E3 e E4 para se referir ao entrevistado 1,
entrevistado 2, entrevistado 3 e entrevistado
4. Na préxima secdo serdo apresentados os
resultados da pesquisa.

4 RESULTADOS

A apresentacdo e andlise dos resulta-
dos seguiu a mesma estrutura do roteiro de
entrevista utilizado na coleta de dados, que
compreende 4 secbes: a primeira buscava le-
vantar informacdes sobre o perfil dos entre-
vistados, dos meios de hospe-dagem e do
Grupo Hoteleiro o qual faz parte; a segunda
secdao tinha como objetivo compreender
como ocorre o processo de aprendizagem in-
terorganizacional; a terceira secdo buscava
identificar a percepc¢do dos entrevistados so-
bre a relacdo de cooperagdo/competicdo e
sobre as aliancgas estratégicas para a aprendi-
zagem na hotelaria de Jodo Pessoa-PB, e, por
fim, a quarta parte do roteiro buscava anali-
sar os fatores moderadores da aprendizagem
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interorganizacional, na Rede de Hotéis em
estudo.

4.1 Perfil dos sujeitos da pesquisa e o
grupo hoteleiro em estudo

Participaram da Pesquisa os Diretores
Comercial e Financeiro, e os Gestores Comer-
cial e Financeiro, profissionais responsaveis
pela gestdo dos trés hotéis pertencentes ao
Grupo Casa Branca, fundada ha 5 anos, em
Jodo Pessoa-PB. Todos os entrevistados sao
do género masculino e possuem ensino su-
perior, as formagdes sdo em: contabilidade,
administracdo, direito e gestao hoteleira. Os
diretores entrevistados sao também funda-
dores do Grupo, e os outros dois participan-
tes da pesquisa ja estdo na rede ha mais de
um ano, e mesmo antes de entrar no grupo
ja tinham vivenciado outras experiéncias
profissionais em hotéis.

Conforme os entrevistados, o Grupo
Casa Branca surgiu sob a premissa de trazer
ao mercado um produto diferenciado, que
pudesse reunir requinte, sofisticacao e quali-
dade a um preco atraente. Assim, surgiu o
primeiro equipamento hoteleiro: a Pousada
Casa Branca Unidade 1. Logo depois, devido
aos bons resultados e o crescimento da de-
manda, foram abrindo as demais unidades.

Atualmente, o grupo dispde e admi-
nistra trés empreendimentos hoteleiros: a
Unidade |, a Unidade Il e a Unidade lll, deno-
minada Executive. Em todos os empreendi-
mentos ha quartos para acomodacdo de até
guatro pessoas e sao servidos café da manha,
com valor ja incluso na didria. A uni
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dade lll se destaca ao ser comparado aos de-
mais meios de hospedagem do grupo, pelo
seu requinte e sofisticacdo.

Por outro lado, de acordo com o site
institucional da Rede, a qualidade do servico
prestado pela rede é a mesma. O Grupo Casa
Branca tem “tradicdo em servir bem”, sendo
sua caracteristica treinar os seus colabora-
dores através de parcerias com organizagoes
especificas, assim como, filiados a institui-
¢Oes envolvidas com analise de praticas e ca-
pacidades inovativas e programas de quali-
dade.

Na prdéxima secdo serdo apresenta-
dos os dados referentes ao processo de
aprendizagem interorganizacional, na qual
sera possivel compreender como acontece o
processo de aquisi¢dao e troca de conheci-
mentos entre os hotéis, bem como, compre-
ender como se constitui a memadria organiza-
cional do grupo.

4.2 O processo de aprendizagem interorga-
nizacional: aquisicdo e compartilha-
mento de conhecimentos e memoria
organizacional

Reconhecendo a necessidade e rele-
vancia da organiza¢do aprender tanto com o
desenvolvimento interno do conhecimento
obtidos e desenvolvidos pela prépria organi-
za¢do; quanto com a experiéncia de outras
organizacles, considerando a complementa-
ridade entre essas aprendizagens (Wegner,
2011; Levinthal & March, 1993), foram reali-
zados alguns questionamentos sobre a rela-
cdo existente entre os hotéis administrados
pelo Grupo Casa Branca entre si, bem como,
com os demais hotéis bandeiras.
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No que se refere a aquisicdo e trans-
feréncia de conhecimento entre os hotéis da
rede e os demais, todos os entrevistados in-
formaram que ha uma constante troca de in-
formacdes. Dois dos participantes da pes-
guisa enfatizaram que essa transferéncia de
conhecimento acontece com frequéncia no
que se refere a assuntos comerciais e opera-
cionais, ja no que diz respeito a questao fi-
nanceira ainda ha uma dificuldade de comu-
nicagao.

Na parte comercial e operacional, sim.
Na parte financeira, ndo... porque nado
tem quem escute. Ndo se fala sobre
isso. O cara tem medo de conversar com
vocé. E a mesma coisa que vocé conver-
sar de morte (...) Entdo, operacional-
mente e comercialmente nds nos comu-
nicamos excelentemente bem. Mas
com relacdo a parte financeira é bem
complicado (E2).

O conhecimento pode até ser comparti-
lhado no setor comercial, no operacio-
nal... mas no financeiro ndo. Posso falar
por minha area. No financeiro, ndo
existe isso. Pelo menos ndo direta-
mente (...)Eu ndo tenho acesso a essas
informacgGes de outros hotéis. Pelo con-
trério, cada um que guarde o seu. Mas
o que vejo dos outros setores, principal-
mente comercial, é que hd uma coope-
ragdo (E4).

O E3 aponta que a transferéncia de
conhecimento entre os hotéis acontece
muito mais em nivel técnico e operacional:

No nivel gerencial, acho que cada um ja
tem suas diretrizes e decisbes, entdo,
normalmente, a gente ndo compartilha
esse tipo de conhecimento, porque
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cada um ja trabalha em um caminho,
em cima de uma reta. Entdo, ndo tem
essa de eu vou fazer essa agdo de venda
e vou combinar com o hotel x. Isso ndo
existe (E3).

Em concordancia, o E4 apresentou
possiveis explicacdes para isso ocorrer: “sao
sistemas diferentes, estratégias diferentes,
formas diferentes de se trabalhar. Cada um
tem a sua forma”.

Ainda sobre a transferéncia de conhe-
cimentos entre os hotéis da rede, os partici-
pantes da pesquisa destacaram a facilidade
nas trocas de informag¢des com o avanco da
tecnologia. Conforme o E4, na Rede é co-
mum o uso do aplicativo WhatsApp para a
troca de experiéncias e conhecimentos entre
os profissionais de diversos setores do hotel:
“questdo de escalas, de folgas, isso a gente
consegue resolver rdpido pelo whatsApp. A
tecnologia veio para ajudar”.

O E1 relata a relevancia das tecnolo-
gias para o Grupo Casa Branca:

A gente tem um grupo com todos os
funcionadrios e temos skipe em todos os
computadores dos hotéis. Um pro-
blema de outro hotel a gente fica sa-
bendo daqui e muitas vezes daqui
mesmo solucionamos. Isso é o nosso dia
a dia! O bom dia da gente é: tem um
problema com o café da manh3, a ca-
mareira ndo chegou. O bom dia da
gente é resolver problema hoje pelo
WhatsAap (E1).

A utilizagdo do mencionado aplicativo
se estende e é eficaz também nas relagdes de
comunicacdo entre os gestores do grupo
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Casa Branca e os demais gestores de hotéis
da cidade, conforme relata o E1:

Pelo whatsApp pessoal... eu tenho o te-
lefone de fulano, entdo vou me comuni-
cando... A gente tem grupos, mas os
grupos sdao mais para discussdes sobre o
turismo como um todo e como agdes
qgue a gente pretende fazer, mas anali-
sando de uma forma mais geral. Essa
troca de conhecimento é mais pessoal.

Tdo importante quanto adquirir conheci-
mento fora da organizacdo é armazena-lo
dentro da organizacdo. Sob esse aspecto,
memoria organizacional, considerada como
um armazém no qual todo o conhecimento é
guardado para ser utilizado no futuro (Huber,
1991), os entrevistados informaram que nos

hotéis administrados pelo Grupo Casa

Branca existem os manuais referente a nor-
mas e aos procedimentos padroes.

Aqui a gente tem uma pratica que ndo
tem em outras empresas. Eu ndo tive
nas empresas onde eu trabalhava, que
é reter o conhecimento na organizagao.
A gente tenta sempre colocar em pas-
tas, tanto via sistema, que é a pasta vir-
tual, quanto fisica mesmo. Aqui a gente
sabe que a gente ndo é da empresa, e a
empresa continua existindo se vocé
sair. Entdo, nds procuramos manter
nosso conhecimento na empresa. Dei-
Xar na empresa, para que de alguma
forma outras pessoas possam usufruir
também (E3)

Sim, sim. Inclusive, antes de eu comegar
a trabalhar aqui, eu ja tinha prestado
consultoria aqui. Entdo, quando eu che-
guei, ja tinha a rotina que eu tinha pas-
sado. E quando eu substitui o antigo
(funcionario) a rotina ja estava feita...
Isso a diretoria deixa muito claro. Que é
sempre bom a gente deixar o conheci-
mento para a empresa. (E4)
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Com base nos dados das entrevistas,
percebe-se as organizacdes da rede estudada
se comunicam com frequéncia e comparti-
Iham conhecimentos (tanto entre si quanto
com as demais organizacdes hoteleiras de
Jodo Pessoa) de niveis técnicos e operacio-
nais, em especial, no que se refere a assun-
tos comerciais. Observa-se ainda que ha in-
clusive a preocupacdo de armazenar o co-
nhecimento adquirido nessas relacdes na
prépria organizacao, o que constitui a memaé-
ria organizacional (Huber, 1991). Essas cons-
tatac¢Oes evidenciam a relagdao de mutua con-
fianca entre os gestores da rede hoteleira es-
tudada com os demais gestores da hotelaria
pessoense e a aspiragao pelo crescimento co-
letivo, em rede. Na proxima secdo, serdo en-
fatizadas a relagdo de cooperagdo e as alian-
cas estratégicas firmadas entre essas organi-
zacOes hoteleiras.

4.3 A relagdo de cooperagdo/competigdo
entre os hotéis e as aliangas estratégi-
cas para a aprendizagem na hotelaria
de Jodo Pessoa-PB

Em Jodo Pessoa, na Paraiba, ha trés

hotéis administrados pelo Grupo Casa
Branca e assim foi questionado se é obser-
vado algum tipo de competicdo entre esses
hotéis da rede. O entrevistado 3 esclareceu
gue ndo: “eu por exemplo que sou do setor
comercial tenho obrigacdo de manter todos
os hotéis cheios, lotado. Ndo existe isso de
um superar o outro. Eu tenho que manter os

trés lotados”. O E4 complementa:

Competicdo? Nao! Todos se ajudam. O
recepcionista entra a tarde, ele sabe
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qual é a ocupagdo, ai ele informa ao
pessoal do grupo: “O! S6 tenho uma
vagal”, ai o pessoal parabeniza porque
ta quase lotado e tal. E ai fica assim, se
algum recepcionista vé que a ocupagdo
ta baixa e ele informa, ai o pessoal volta
os olhos para onde ele ta. Entao se che-
gar alguém para fazer a reserva em ou-
tra unidade e, para aumentar a ocupa-
¢do daquele que ta baixo, ja encaminha
para la. Eles se ajudam bastante.

Conforme os entrevistados informa-
ram, a relacdo é de cooperagdao, pois por
mais que estejam localizados em uma
mesma regido e possuam a mesma marca,
cada um tem sua fatia de mercado, devido
suas caracteristicas proprias, corroborando
com que afirma Oliveira Jr. (2001) ao tratar
das capacidades idiossincraticas das organi-
zacOes, resultado da combinacdo de conhe-
cimento estrategicamente relevante e de
competéncias essenciais.

Para Oliveira Jr. (2001) sdo conside-
rados recursos intangiveis e idiossincraticos
que podem proporcionar vantagem compe-
titiva para a empresa, a melhor integracao
entre suas muitas atividades de forma a
poder responder mais rapido a demandas do
mercado, o maior comprometimento da
forca de trabalho de forma a proporcionar
melhor servico aos clientes, alta taxa de
produtos inovadores e de boa qualidade que
ajudem a atrair clientes.

O E1 exemplificou como acontece a
cooperacao entre os hotéis do Grupo Casa
Branca e demais hotéis da cidade, ressal-
tando, inclusive, que a parceria e as aliancas,
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em alguns casos, sdo mais importantes do
gue as vantagens econémicas.

E... essa relacdo hoje ela acontece em
Jodo Pessoa da forma mais sadia possi-
vel. Hoje eu t6 com uma demanda in-
terna administrativa que eu ndo sei
como os outros hotéis se comportam,
eu pego meu telefone fago trés ligagdes
e fico sabendo. Entdo, existe uma trans-
paréncia muito grande e uma troca de
conhecimento muito grande. Entdo,
desde a parte administrativa, a parte
comercial, como a parte de vendas... T6
lotado, eu digo: 6, t6 com o “over” de
10 apartamentos, tu tens 10 aparta-
mentos para esse final de semana? —Te-
nho! — Vou mandar para tu, a tarifa é
essa. Tu consegues fazer? — Consigo.
Minha tarifa é mais alta, mas eu con-
sigo. Entdo... quer dizer, a gente tem
uma relagcdo extremamente sadia, com
os outros hotéis (E1).

Estou aqui hd um ano e sempre observei
essa relagdo de cooperagdo e até em
outros grupos eu sempre batalhei por
isso. Acho que a unido faz a forca. Tem
hostel que entra em contato que pre-
cisa de ajuda, porque ta lotado e a gente
recebe aqui, mesmo tendo uma tarifa
mais alta, cobrando o prego deles (E3).

O E2 enfatiza a cooperagao entre os
gestores da hotelaria paraibana, mas destaca
as limitacoes e fragilidades do conhecimento
compartilhado.

Eu acho que existe sim uma cooperagao
entre os hotéis. Acho que essa coopera-
¢do, essa troca de informacéo é bem le-
gal. Mas a parte de conhecimento em si,
é extremamente deficitaria. A hotelaria
pessoense hoje trabalha, em relagdo a
Europa, na Era Medieval. Com a dife-
renca que nds usamos computadores
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(...) E ndo é uma coisa que sé existe em
Jodo Pessoa. E um fato que existe no
Brasil como um todo.mas, a troca de in-
formacgdo na parte comercial, na opera-
¢do da hotelaria mesmo em si, é show!
(E2).

Além das trocas de informagdes e co-
laboracdo existente dentro do Grupo Casa
Branca ha também essa mesma postura e
pratica entre os hotéis da rede e os demais
hotéis. O entrevistado destacou algumas si-
tuagdes que demonstram a cooperagao en-
tre os meios de hospedagem.

No dia a dia, tem cooperagdo com forga.
O pessoal se ajuda mesmo. Tipo assim,
se a gente tiver lotado aqui, quando eu
tinha duas unidades e lotava, eu ficava
ligando pra o pessoal. E dizia: “O, bicho,
tem vaga? - Tem. - T6 mandando pra
ail” Chegava solicitagdo de reserva pra
mim e eu dizia: Eu ndo tenho n3do, mas
eu tenho parceiro e tal. Isso arrisca de
vocé entregar seu cliente a outro. Por-
que se ele for 1a e gostar, ele vai la (E2).
Eles sdo muito ligados, a cooperacdo é
muito grande. Se eles participam de um
evento, eles viajam juntos, dividem
quartos, trocam informagGes. Entdo,
eles se ajudam bastante (E4).

Ao questionar sobre a relevancia das
aliangas estratégicas para aquisicao de van-
tagem competitiva para a Rede, os entrevis-
tados informaram que acredita que apesar
de existir um risco em trocar informacdes e
conhecimentos, a cooperacao é o melhor ca-
minho, pois todos saem ganhando.

Ao meu ver, balanceado o risco e o be-
neficio, o beneficio é muito maior, en-
tdo, vale muito mais a pena correr o
risco dando informacgdo, enquanto um
gerente financeiro meu ganha, de
guanto uma operadora minha ganha,
do que eu segurar essa informagdo e
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nado ter acesso a informagdes que eu
acho pertinente. Entdo, eu acho que o
beneficio é muito mais que o risco (E1).

Aqui a gente comenta muito isso.
Quando a gente sai para fazer uma agdo
fora, por exemplo, a gente vai para di-
vulgar o destino, porque eu lotando
meu hotel sobra para o outro, o outro
hotel lotando sobra para mim. Entdo
nesse foco ai somos unidos, ndo tem
uma competicdo ndo (E3).

O E2 enfatiza que essa re-
lacdo de cooperag¢ao é uma ca-
racteristica da Hotelaria Pesso-
ense:

agente tem uma relagdo é entre empre-
sas que é muito dificil de se ver. A gente
viaja pelo Brasil todo. E muito dificil a
gente ver uma unido dessa. Nos desti-
nos que a gente passa, inclusive nessa
viagem agora, eu sai perguntando, e o
pessoal tudo abismado com essa poli-
tica nossa de ABIH ta na frente, promo-
vendo a¢Ges, promovendo a unido.

O E3 concorda e complementa:

Isso é do mercado de Jodo Pessoa, por-
que quando a gente fala em relagdo a
outros mercados, porque vocé trabalha
com outros mercados paralelos: Per-
nambuco, Rio Grande do Norte ndo tem
isso. E nds conseguimos identificar que
Jodo Pessoa tem essa parceria, essa co-
operacdo. (E3)

O E1 apresenta possiveis explicacdes
para a existéncia dessa relacdo de coopera-
¢do na hotelaria pessoense.

Eu costumo dizer é mais facil a gente ter
essa atitude no destino de Jodo Pessoa,
que falta leito. Num destino como Re-
cife que sdo hotéis fechando 35-40% de
ocupacao, se torna mais dificil: ah ndo
vou dizer isso, vou fazer uma visita em
Sao Paulo na empresa tal, ndo conto a
ninguém, porque se eu for o cara vai
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querer ir junto, vai la e vai tomar... o ho-
tel dele é melhor, ele vai fazer uma ta-
rifa mais barata. Entdo, Jodo Pessoa vive
um momento muito positivo, que nos
deixa fazer isso. Se isso vai perdurar, se
isso ndo vai mudar... Eu rezo que ndo
mude! Mas para a gente é muito mais
facil hoje tendo em vista o momento
que a gente vive (E1).

Ao serem questionados se é possivel
ter vantagem competitiva aliando-se a con-
correntes, todos os entrevistados responde-
ram de forma afirmativa. O E2 destacou: que
as aliangcas sdao muito positivas, “cada um
tem seu diferencial, seu produto bem desen-
volvido, elaborado, tudo, entdo... ndo tem o
gue temer”.

As informagOes apresentadas nessa
secao ratificam que as organizagdes, através
da colaboracgao e aliangas, podem trocar co-
nhecimentos e aprender umas com as ou-
tras, constituindo assim um meio para a re-
novagdao de competéncias (Child, 2011; Ha-
mel & Prahalad, 1995; Levinston & Asahi,
1995).

Na préxima secdo serdo apresenta-
dos os dados referentes aos elementos que
exercem interferéncia no processo de apren-
dizagem interorganizacional.

4.4 Elementos moderadores da aprendiza-
geminterorganizacional

Conforme exposto na fundamenta-
¢ado tedrica desse estudo, a transferéncia de
conhecimento entre organizagGes pode ser
interrompida, devido a existéncia de elemen-
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tos moderadores na promoc¢ao da aprendiza-
gem interorganizacional (Wegner, 2011;
Wilk, Van de Bosch & Volberda, 2003). Nesse
sentido, foram realizados alguns questiona-
mentos sobre esses elementos e os resulta-
dos serdo apresentados nessa secao.

Como ja descrito anteriormente,
Wegner (2011) agrupa esses elementos em 3
categorias: os elementos do contexto geral,
elementos do nivel da rede, os elementos re-
lacionados ao nivel das empresas participan-
tes. Wilk, Van de Bosch e Volberda (2003)
descrevem os fatores que exercem influéncia
na aprendizagem associados as proprias ca-
racteristicas das redes.

No que se refere aos elementos do
contexto geral, foi possivel observar nos re-
latos dos entrevistados que ndo ha uma pres-
sdao do ambiente concorrencial das empresas
ou competicdo pelo mesmo mercado. O E2
reconhece que existe uma competicdo natu-
ral entre os hotéis, mas explica a cooperacao
existente no dia a dia da hotelaria pessoense.

Existe a competi¢cdo natural, principal-
mente em eventos, existe, até porque
vocé ta ali pra se vender. Desculpa, todo
mundo t3a ali pra se vender. Entdo, se ta
todo mundo ali se vendendo, tem que
cada um correr atras do seu, né? Mas no
dia a dia, tem cooperagdo com forga. O
pessoal se ajuda mesmo. (E2).

Do mesmo modo, ficou perceptivel a
existéncia da confianca entre os gestores da
empresa, marcada por relagdes positivas,
com clareza nas informagdes/comunicagGes
e pela existéncia de objetivos compartilha-
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dos: dentre esses, divulgar o destino Paraiba
(elementos moderadores do nivel da rede).

Sim.... se eu tenho uma dificuldade
numa determinada area, eu ligo para o
diretor, pergunto... se eu tenho uma ne-
cessidade de... um problema operacio-
nal, entdo eu ligo para um lider operaci-
onal de outro hotel, ou para a gestdo
operacional e tiro a duvida. Enfim... ha
uma troca baseada na confianga (E1).

Quando a gente sai para fazer uma agdo
fora, por exemplo, a gente vai para di-
vulgar o destino, porque eu lotando
meu hotel sobra para o outro, o outro
hotel lotando sobra para mim (E3).

Quanto aos elementos no nivel do
grupo em estudo (predisposicdo dos partici-
pantes em aprender, e conhecimentos com-
plementares), os entrevistados informaram
gue o Grupo sempre esta buscando se atua-
lizar e aprender, assim como compartilha seu
conhecimento com os demais gestores.

A gente ta com 4 anos... estd em expan-
sdo e o discurso da gente e a atitude da
gente mostram que a gente vem cor-
rendo atras de conhecimento, de se
aperfeicoar cada vez mais. Teorica-
mente, A gente age dessa forma e su-
bentende que eles estdo na mesma
“vibe”. Vamos correr atras de conheci-
mento, que as oportunidades aparecem
para todos. (E1).

A cultura organizacional da empresa
exige aprendizagem continuada deles. E
um dos valores do endomarketing
nosso que a gente prega muito. Aqui te-
mos uma cultura de desenvolvimento
pessoal, cultura de passagem de conhe-
cimento, cultura de desenvolvimento
de liderancga. (E2).

Além dos fatores moderadores da
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aprendizagem interorganizacional apresen-
tadas por Wegner (2011), observou-se tam-
bém nesse estudo os fatores que exercem in-
fluéncia na aprendizagem associados as pro-
prias caracteristicas das redes, descritos por
Wilk, Van de Bosch e Volberda (2003), tais
como a densidade estrutural e relacional, ca-
pital social, confianga, intengdes, receptivi-
dade, capacidade absortiva, ambiguidade, hi-
erarquia e integracao.

O E2 descreveu uma situacdo que evi-
dencia alguns desses aspectos, tais como a
densidade relacional e a confianga entre os
gestores hoteleiros e até gestores de outros
segmentos, assim como a receptividade e ca-
pacidade absortiva do Grupo Casa branca.

Ha umas duas semanas, um dono de
restaurante aqui, um dos maiores res-
taurantes daqui, um restaurante exce-
lente, disse no grupo que tinha adqui-
rido uma planilha financeira. [Eu traba-
Iho com finangas ha 2 anos e meio. Ini-
cialmente o E4 me ensinou muita coisa,
depois o curso me obrigou a aprender
muita coisa e o E4 é contador, e eu sou
financista. Entdo, as disciplinas se com-
plementam.] Foi que eu fiz? Peguei. Ele
disse: Alguém quer a planilha? Eu disse
“quero”. Aiele mandou. (E2).

Uma varidvel importante no processo
de aprendizagem e criacdo do conhecimento
em redes destacado por Child (2011) é o
tempo. Conforme o autor, o tipo de aprendi-
zagem gerada em rede vai depender do pro-
pdsito, do envolvimento e das necessidades
dos parceiros, e todos esses elementos po-
dem ser modificados ao longo do tempo, ou
seja, ao longo das diferentes fases de desen-
volvimento da rede: contatos iniciais, forma-
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¢do, desenvolvimento e consolidacdo. Nes-
ses termos, foi perguntado se demorou para
existir essa cooperacao entre os hotéis. O E4
informou que “isso ja vem de muito tempo”.
Os demais ratificaram que isso sempre exis-
tiu na hotelaria pessoense.

Por fim, questionou-se se existem en-
contros, reunides entre os gestores dos ho-
téis do Grupo com os gestores de outros ho-
téis para a realizacdo dessas trocas de conhe-
cimento. Os entrevistados afirmaram que ha
uma amizade entre esses profissionais e que
os encontros acontecem informalmente e
durante as viagens para participar de feiras e
outros eventos fora do estado, conforme ja
apresentado em relatos nesse estudo.

Nesses termos, conclui-se que a

cooperagao tornou-se uma importante
estratégia para as organizagdes ampliarem
suas condicdes de competicdo em um
ambiente dindamico (Wegner, 2011; Child,
2011; Hamel & Prahalad, 1995; Levinston &

Asahi, 1995).
5 CONSIDERAC@ES FINAIS

Esse estudo demonstra uma mu-
danca no foco dos negdcios: as organizagdes
em rede deixam de agir de modo implacavel-
mente egoista e ganancioso, passando a ado-
tar uma postura mais saudavel em busca de
uma comunidade prospera. Solomon (2006,
p. 38) destaca que “os negdcios sdo acima de
tudo interacdo social e cooperagdao num sen-
tido sofisticado ndo uma competicao vulgar.
Sdo produtividade, ndo mera busca de lu-
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cro”. Em outros termos, no mundo corpora-
tivo ndo precisa ter um ganhador e um per-
dedor, é totalmente possivel uma relacdo ga-
nha-ganha. Por meio da aprendizagem inte-
rorganizacional e em rede, os arranjos corpo-
rativos e as aliancas estratégicas, por exem-
plo, todas as organizag¢des envolvidas pode-
rao ser beneficiadas.

No estudo, verificou-se que nao ha
uma pressao do ambiente concorrencial das
empresas ou competicao pelo mesmo mer-
cado, assim como é perceptivel ha confianca
entre os gestores da empresa, marcada por
relagdes positivas, com clareza nas informa-
¢des/comunicacdes, pela existéncia de obje-
tivos compartilhados, e a predisposicao dos
participantes em aprender, e conhecimentos
complementares.

Constatou-se ainda que além das
aquisicoes e trocas de conhecimento e cola-
boracdo entre os hotéis do Grupo Casa
Branca, ha também essa mesma postura e
pratica entre os hotéis do Grupo e os demais
hotéis. Além disso, observou-se o quanto as
inovagdes tecnoldgicas ajudam nesse pro-
cesso, tendo em vista, por exemplo, que o
aplicativo WhatsApp é utilizado para a troca
de experiéncias e conhecimentos entre os
profissionais de diversos setores do hotel de
forma rapida e eficiente.

Os achados ratificam que as organiza-
¢Oes, através da colaboracdo e aliangas, po-
dem trocar conhecimentos e aprender umas
com as outras, constituindo assim um meio
para a renovacao de competéncias (Child,
2011; Hamel & Prahalad, 1995; Levinston &

Rev. Bras. Pesq. Tur. Sdo Paulo, 12(2), pp. 25-45, maio/ago. 2018.

42



Asahi, 1995). Conclui-se ainda que embora
haja colaboracdo e aliancas entre as organi-
zagOes, cada empresa ird (ou deverd) possuir
sua capacidade idiossincratica (Oliveira Jr.,
2001), assim como, se fazem necessdrias a in-
tegracdo e combinacdo de conhecimento es-
trategicamente relevante e de competéncias
essenciais para a obtengdao de vantagem
competitiva.

Por fim, cabe ressaltar que esse
estudo é um esforco inicial na compreensao
do processo de aprendizagem
interorganizacional no contexto da hotelaria.
Outros estudos, inclusive em outros
segmentos do mercado, podem trazer novas

contribuigdes.
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