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Encountering local inhabitants’ perspectives in terms of authenticity: The
example of rural tourism in Southern Germany

O olhar dos habitantes locais sobre a autenticidade: O caso do turismo rural no sul
da Alemanha

Tobias Weidinger
University of Erlangen-Nuremberg, Institute of Geography, Erlangen, Germany
tobias.weidinger@fau.de

Abstract

Effects of globalisation and various standardisation processes in everyday life are currently
reflected through individuals’ quests for encountering authenticity. The paper interrogates
in which particular ways local inhabitants evaluate rural localities with regard to
authenticity by means of local architectural styles and filmic representations. Empirical
findings from two qualitative studies carried out in rural Southern Germany are presented.
The studies were comprised of qualitative interviews with local inhabitants and
representatives in tourism, politics and heritage conservation together with a film analysis
of a popular Heimat film shot in the Bavarian forest. Results reveal locals’ critique of modern
architectural styles such as “Tuscan houses” as inauthentic, whereby a link between
architecture and regional identity (“archidentity”) cannot be established. However, the film
analysis brings forth locals’ congruities between filmic representations and their lived
spaces. In sum, locals’ perspectives on authentication processes can contribute to re-
evaluate localities that are mainly shaped by idealised images for tourism purposes.

Keywords: authenticity; local inhabitants; architecture; evaluation of place; film tourism;
Bavaria.

Resumo

Os efeitos da globalizacdo e dos diversos processos de normalizacdo da vida quotidiana
refletem-se na busca individual pela autenticidade. Este artigo analisa o modo como os
habitantes locais avaliam a autenticidade em localidades rurais, por via da cultura local e
das representagdes cinematograficas. Apresentam-se os resultados empiricos de dois
estudos qualitativos realizados em localidades rurais do sul da Alemanha, ou seja,
entrevistas qualitativas com habitantes locais e representantes das dreas do turismo, da
politica e da conservac¢do do patrimdnio, bem como se analisa um filme Heimat rodado na
floresta da Baviera. Os resultados revelam que os habitantes locais consideram que os
estilos arquitetdnicos modernos, como por exemplo o "Tuscan houses", sdo inauténticos,
sendo que se torna evidente a existéncia de um elo perdido entre a arquitetura e a
identidade regional ("arqui-identidade"). No entanto, a anadlise do filme revela
incongruéncias dos habitantes locais entre as representagdes cinematograficas e os seus
espacos vividos. Em suma, as perspetivas dos moradores locais sobre os processos de
autenticacdo pode contribuir para reavaliar as localidades que foram moldadas por imagens
idealizadas com fins turisticos.

Palavras-chave: autenticidade; populacdo local; arquitetura; avaliagdo de locais; turismo
cinematografico; Baviera.
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1. Introduction: Globalisation, tourism trends and their implications for
rural localities

Rural localities in the northern hemisphere currently face major transformations
caused by the effects of changing mobility patterns (Sheller and Urry, 2006),
globalisation processes and an ageing and declining population, i.e. an exodus of,
especially, younger people (Woods, 2011: 179ff.). Simultaneously, rural areas are often
associated with natural and cultural amenities, which are commercialised for rural
tourism and therefore provide an enormous potential for strengthening regional
identity and fostering regional development. The Bavarian forest, a low mountain range
area in the south-eastern part of Germany represents an outstanding example of such
transformation processes. Commonly, high mountain regions or low mountain range
areas are considered as tourist destinations with comparable natural amenities. Non-
material and material cultural amenities such as language, traditions, habitus, way of
living or the visual appearance of a village, however, can create distinct features for the
attractiveness of destinations for tourists (Carrasco Gallegos 2014; Croes, Lee and Olson,
2013; Pechlaner and Schon, 2010).

Recent trends in tourism, such as Disneyfication and standardisation, commonly
addressed as effects of globalisation, and the rapid pace of change could endanger the
distinctiveness of rural tourist destinations; global and urban influences change
established traditions and techniques and finally challenge clear and identifiable
characteristics of a certain region (cf. glocality, Robertson, 1994).

Against a backdrop of the complexity of the urban as well as standardisation and
artificialisation of tourist products, the tourist seeks what he or she does not have access
to at home or does not find anymore; the “True”, the “Authentic”. Travel thus becomes
not only a modern pilgrimage in search of the authentic (MacCannell, 1999 [1976]: 3),
of unique and meaningful places and experiences, e.g. the “real life of others” (idem:
91), but is also driven by the quest to find one’s “true self” (MacNaghten and Urry, 1998)
and “self-identity” (Giddens, 1991). But how to find these authentic places and
experiences? According to Fillitz and Saris (2013: 9) this search is often articulated in an
anti-modern process, a rejection of ongoing modernity, and the appropriation of some

old traditions or, as Short (1991) puts it, a “refuge from modernity” (idem: 34).
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Therefore, particular historical periods, cultures and purer, simpler lifestyles seem to
provide an appropriate setting for a romantic or nostalgic form of the tourist gaze
(MacCannell, 1999 [1976]: 3; Urry, 1990: 45; Woods, 2011: 1), which is often believed
to be found within the rural context (Bell, 2006; Figueiredo, 2009, cited in Kastenholz et
al., 2013; Prista, 2013; Silva, 2013).

As a result of transformation in rural localities through external and global
influences, and processes of standardisation, rural localities often cannot provide
identifiable local non-material and material culture, e.g. architecture, which are
absolutely necessary for a successful supply of unique tourism products. Stakeholders
involved in tourism affairs could ask themselves: How can we overcome these
contestations and subsequently rejuvenate rural tourism destinations? What would be
unique and authentic tourist products that distinguish one destination from another?
For regional policy makers it could be interesting to ask if tourism is bringing forth an
opportunity to strengthen regional identity and thus counteract rural decline?

This paper draws attention to local inhabitants’ perspectives of authenticity.
Considering this, it seems appropriate to include perspectives from all sectors of rural
society — those traditionally involved with tourism and those not directly involved in
tourism, such as local inhabitants, who have been under-represented in tourist studies
to date. Acknowledging the latter could especially enrich conceptions of authenticity
(Brida, Disegna and Osti, 2012; Croes, Lee and Olson, 2013: 17; Richards, 2007).

| want to ask, in which particular ways do local inhabitants evaluate rural localities
with regard to authenticity? This includes both representations of, and practices within
lived spaces of locals alongside tourist spaces. According to Hughes (1998: 19f.), the
representation of spaces and places as tourist attractions engage with “the affective
attachments of residents to their own localities”. Therefore, | follow Frisvoll’s argument
that “authentication” is a “social process involving a complex range of elements [...]
which are linked to discourses outside the consumed tourism product” (2013: 273) e.g.
other aspects of the countryside (idem: 275). After this brief introduction, the paper
depicts theoretical presuppositions about authenticity and tourism. The two case
studies in the Bavarian forest are then presented: the first concerns notions of
authenticity in terms of material culture, i.e. architecture and contestations concerning

new styles of architecture, while the second study analyses locals’ notions of
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authenticity within a film in a regional setting. With the example of Eine ganz heifse
Nummer/Hot Line (Deyle et al., 2011), screened at the site of study, filmic
representations are debated further. The discussion of empirical data mainly follows the

research questions outlined above.

2. Conceptual notions and literature review

2.1. Authenticity in tourism debates

Concepts of authenticity are largely discussed in various disciplines of the social
sciences because the “need for authenticity is an unavoidable by-product of civilisation
and came into force in the late nineteenth century with the onset of materialist culture
and consumerism” (Straub, 2012: 11). Considered as practices of consumption, even
tourism stakeholders recognise the value of authenticity and thus commodify works of
art, rituals, cuisine and housing that are described as authentic in terms of the criterion
of whether they are made or enacted by “local people according to custom or tradition”
(Sharpley, 1994: 130, cited in Wang, 1999: 350f.). Often used synonymously with
originality, truth and identity, one has to acknowledge dynamics and different
understandings of authenticity, and finally ongoing negotiations. Fillitz and Saris (2013),
for instance, argue that research should focus on temporalities, tensions and travails of
authenticity, rather than beginnings or conclusions (idem: 3). In tourist contexts,
however, multiple discourses and processes of the “authentic” exist. The same is true
for various types of tourists, some of whom are aware that there is no authentic tourist
experience (Urry, 2003a: 11; Urry, 2003b: 121, cited in Daugstad and Kirchengast, 2013:
173).1

Regardless of the enduring and complex conceptual debate on authenticity in
tourism (cf. Wang, 1999; Reisinger and Steiner, 2006), an emerging conceptual
consensus towards the socio-constructive subjective understandings of authenticity can
be observed (cf. Cohen, 1995; Peterson, 1997). Processes of construction of authenticity

remain analytically disregarded (Cohen and Cohen, 2012: 1296, cited in Frisvoll, 2013:

1 Wang (1999) argues that authenticity is still relevant to some kinds of tourism such as ethnic, history or
culture tourism, which involve the representation of the Other or of the past (idem: 350).
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274; cf. Vannini and Williams, 2009). DeLyser (1999) showed that authenticity is neither
a final result nor a premise of travel, but instead a “pragmatic vehicle” through which
visitors and tourism workers engage in conversation, interaction, and acquaintanceship
with one another and the tourist site. This paper suggests a further dimension that
needs to be considered within authentication processes, that is the realm of local

inhabitants.

2.2. Rural material culture between preservation and progress

Central to this contribution are various aspects of material culture, e.g. local
architecture and reciprocal effects on authenticity ascribed by local inhabitants and
tourists. This section develops core thoughts on the aforementioned aspects from the
literature.

In a case study on tourism in the Mediterranean, Williams and Papamichael (1995)
showed that Greek tourist destinations are only marketable if they correspond with the
image perceived by foreign tourists. These representations encompass white houses
with no shutters or television antennae, small craftsmen establishments, alleys for
pedestrians only, etc. In this context, Romhild (2009) introduces the term “reflexive
Mediterranisation”, which means the commodification of Mediterranean backwardness
into an anti-modern aesthetic to fulfil tourists’ desires (idem: 272). Accordingly, these
images can be identified in building legislation. Consequently, and despite the request
of locals to be able to create their everyday-life and their homes in their own, and
modern, way, Greek places turn into vivid cultural monuments with regard to
architecture (Wohler, 2011: 119). Supported by an “authorized hegemonic discourse”
(Daugstad and Kirchengast, 2013: 171) on national and international levels, UNESCO
acknowledges regional architectural styles or buildings (traditional rural landscapes), as
national ideals of “true” or “authentic” (ibidem). These tendencies could, on the one
hand, increase tourism flows through preservation practices, but on the other hand lead
to spatial contestations and foster conflicts between tourists and locals (Mordue, 2009:
334).

Silva (2013) argues that tourists want to have “an experience of living by the

standards of the pastoral ideal from a popular perspective, involving rustic houses”
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(idem: 103). In Portuguese rural tourism (TER; Turismo no Espago Rural), many tourists
chose their accommodation in order to “stay in the rural ‘paradise’ [...], viewed as
representative of traditional rural architecture and dwelling” (ibidem).? In a similar vein,
the preference for establishments where traditional buildings have been restored for
tourists is observable in Germany. The Bavarian tourism association, for instance,
promotes the so called Sightsleeping® hotels, where entrepreneurs commodify
historicity, e.g. in former monasteries and castles or timber-framed dwellings.

Local inhabitants simultaneously often urge for preservation. As Uusitalo and
Assmuth (2013) show for a small touristic village in Eastern Finland, tensions and
conflicts occur concerning the exploitation of nature, tourism development and future
prospects. In many cases there is a local desire to reproduce traditional and popular
culture as a source of identity (Richards, 2007: 33). Thereby, tourist visits and cultural
exchanges between residents and tourists reveal situations for local inhabitants to
expose cultural differences (Bourdieu, 1993) and thus achieve the reversion to old
values. Similarly, Kim (2002) found that residents believe tourism to be a vehicle for the
preservation and enrichment of local culture (cf. Belisle and Hoy, 1980, cited in Croes,

Lee and Olson, 2013: 11).

2.3. Authentic filmic representations as drivers for rural tourism

In this section | want to outline how representations, i.e. those mediatised in
popular German Heimat film, influence tourists’ images of a particular destination. As
MacCannell (1999 [1976]) showed, no one arrives at a tourist destination without a
reason. There are numerous off-site markers — from advertisements to representations
in art, literature and cinema — which “permeate our modern lives, ignite our desires and
inform our expectations regarding tourist destinations” (Noy, 2009: 236). With regard
to films, representations become significant for tourism issues when the audience

recognises places, situations, landscapes and people through text and pictures

2 Especially the analysis of Pousadas de Portugal, i.e. state-owned chain of hotels for travelers seeking the
nation’s natural landscapes, rural traditions and historic heritage, reveals that guests expect to
“experience the authenticity of Portuguese traditions and national tourists in particular show a rather
folklorist imaginary of culture”, whereby authenticity is seen in opposition to the presence of modernity
(Prista 2013: 116).
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(Luhmann, 1997, cited in Wohler, 2011: 73). As noted by Beeton (2010: 3), “once one
moves beyond the business of film-induced tourism, post-modern epistemologies of
inversion, authenticity, simulacra and play come into the equation, blurring the
simplistic notions of film promoting tourism to places”.

With regard to the content of these films, nostalgia turns into a leitmotiv (Prista,
2013: 120). In her volume Screening Nostalgia: 100 Years of German Heimat Film,
Ludewig (2011) traces the history of German Heimat films, which can be understood as
films situated in an idealised regional setting. Thereby, especially new Heimat films deal
with classic anthropological questions such as belonging and identity (idem: 9, 433),
which are endangered by modernity, progress, change, uncertainty and crisis (idem: 13).
In order to enable the audience to identify certain regions in Germany, particular
markers are utilised, encompassing place names (toponyms), dialects or special items of
clothing (idem: 364). Besides Heimat films, TV serials are also set and filmed in small
rural communities. The proliferation of tourist activities subsequent to film production
is an extremely attractive option for rural areas because it economically benefits
regional development (Beeton, 2008).

Regarding the amalgam of media, tourism and space, “authenticity” is a significant
concept to address (Mansson, 2010: 170). Mansson argues that “tourism is going
through a mediatization process where tourism and media consumption are becoming
increasingly linked to each another: the tourist gaze becomes intertwined with the
general consumption of media images as tourists consume mediatized representations
of places” (idem: 169). The particular motivation for visitors to come to film sites is to
re-live an experience (or emotion) encountered in the film, or to reinforce myth,
storytelling or fantasies (Beeton, 2010: 2).

Local’s perspective in terms of filmic representations and the creation of a
quintessentially “authentic rural village” is adopted by Mordue (2009). He suggests that
how places are represented as tourist attractions “engages with the affective
attachments of residents to their own localities” (Hughes, 1998, cited in Mordue, 2009:
337). In this article, both representations of and practices within the lived spaces of
locals alongside tourist spaces are considered. Besides referring to locals’ notions of

authenticity upon filmic representations of a Heimat film, screened in the Bavarian
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forest, | also ask for their notions of authenticity in terms of material culture, i.e.

architecture and contestations concerning new styles of architecture.

3. Site of study and methods

The paper presents empirical findings from two qualitative studies carried out in
rural Southern Germany that are flanked by a research initiative,® investigating idyllic
and contested notions of ruralities in the light of mobilities, i.e. tourism and migration.
One part thereby focuses on tourism against the conflicting backdrop of staging and
authenticity.

The case studies were carried out in the Bavarian forest, a destination for rural
tourism in the border triangle of Germany, Austria, and the Czech Republic,
characterised by natural amenities and the industrial heritage of wood industry and
glass manufacturing. The tourism destination encompasses six administrative districts
populated with nearly 680,000 inhabitants in 2013 (Bayerisches Landesamt fiir Statistik,
2013a). In the same year, the destination recorded 7.1 million. overnight stays mainly
covered by domestic tourists (93.63%, 1.6 million visitors), mainly from metropolitan
regions like the Rhine Ruhr or Rhine Main areas, with an average duration of stay of 4.1
days (Bayerisches Landesamt fiir Statistik, 2013b). The main tourist activities are biking
and hiking, and during the winter months, skiing. With regard to the socio-demographic
structure, retirees aged 50+ and families with children predominate. Tourism developed
into a key industry in the 1970s when it was encouraged as a strategy for regional
development in the former borderland of the Iron Curtain. Characterised by Fordist
tourist structures, large-scale holiday resorts were developed extensively and
subsequently provided sources of employment and income for the local population. At
the same time, large forest areas became protected in the course of the establishment
of the first German National Park in the Bavarian forest in 1970. This story of success has
diminished since the 1990s in the course of changing consumer preferences.
Consequently, holiday homes and small scale guesthouses, especially private, family-run

establishments, dropped out of the market due to an investment bottleneck (Maier,

3 The initiative is developed by the author and Stefan Kordel at the Institute of Geography, University of
Erlangen-Nuremberg.
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Weber and Weizenegger, 2013). Today many tourists make use of hospitality offers
including wellness hotels, wooden chalets or agritourism, although the main
motivations for travelling to that region are still intact nature and traditional culture and
customs (Mayer, 2014). Considering the latter, the visual appearance of villages as well
as architectural variations, are significant for a positive or negative evaluation by
tourists.

In order to get a deeper understanding of individuals’ perspectives of authenticity
in tourism, a qualitative approach was chosen. In the first case study, empirical data
were collected between 2012 and 2014 and were based on twenty-four qualitative
interviews, including expert interviews with representatives involved in local politics,
tourism and heritage conservation, as well as semi-structured interviews with local
inhabitants. The latter were selected randomly after Sunday mass or in the village
square. Interviews were designed to depict narratives about rural material culture, i.e.
regional architectural traditions and preservation of certain architectural styles in
connection with the formation of regional identity and the consequences for visual
landscape, tourism and tourism marketing. Data processing was undertaken as follows:
firstly, interviews were transcribed literally and then translated into English; secondly,
data were treated by qualitative content analysis (Mayring 2010) and finally rendered
anonymous.

The second study is based on an analysis of the popular Heimat film Eine ganz heifie
Nummer/Hot Line (Deyle et al., 2011), a film situated in an idealised regional setting (see

section 2.3 for content of the film; see box below).
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Textbox 1: Content of the film

“Eine ganz heifse Nummer. Kein Geld. Kein Job. Aber eine geniale Idee.”
(Hotline. No money. No job. But a brilliant idea.)

The financial crisis comes to the Bavarian forest. With the closure of the glass factory there is a
lack of economic perspective in the fictional village of Marienzell (referring to screening location
Gotteszell). Even the grocery store, run by Waltraud, Maria and Lena faces insolvency. In light
of the economic deprivation, their customers prefer buying cheaper goods from the discounter
nearby. The three women need money and an idea to service their loan, which expires at the
end of the month.

In the absence of alternatives, they decide to launch a secret erotic telephone service. They are
marketing their “hotline” with self-printed flyers and the slogan “All the best from our Heimat”.
Contrary to their expectations, they have enormous success. Additionally, it offers the
opportunity to escape their inherent pressures - the village and its clerical influence. But the
deterioration of rustic morals leads to investigations by the Major’s wife and the local priest.
Little by little, they get wise to the “hotline” and bring the scandal to light.

Meanwhile, the glass factory could be saved if the village wins the bid to produce new windows
for the cathedral of Regensburg. The precondition is that the visit of the clerical dean to
Marienzell has to pass by without incident. Despite the fact that the clerical dean is a caller of
the “hotline” himself and the secret has been revealed, the village wins the bid. However, after
running the gauntlet, the leading characters, Waltraud, Maria and Lena flee into a self-
determined life and a newly gained freedom.

Producer: Florian Deyle, Philip Schulz-Deyle, Martin Richter, Andrea Sixt
Director and Screenwriter: Markus Goller

Novel and Screenplay: Andrea Sixt

Film distributer: Universum Film

Duration: ca. 91 min.

Source: Own compilation.

The social comedy deals with topics such as financial crisis, unemployment,
different moral values, ageing, faith, sexuality and friendship, which are prototypical for
a society in transformation but not specific to the Bavarian forest. Attracting nearly 1.3
million cinema viewers all over Germany, it was the most successful film of 2011, and
the second most successful film ever in two local cinemas of the Bavarian forest.
Moreover, a large number of reviews, film critics and contributions in the local press
reflect the relevance of the film for today’s society. For this paper, | analysed comments
expressed by local inhabitants in social media (Facebook fan-page of film) and the

regional newspaper (Passauer Neue Presse) between the film premiere in October 2011
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and May 2013, when the film was released to free TV. Twenty comments covering the
German (standard language and central Austro-Bavarian dialect) keywords real (echt),
home (Heimat, Hoamat) and we/us (wir, mia/uns) were detected and selected for
interpretation of notions of authenticity and Heimat. An expert interview, conducted in
2013 with a local pub owner whose pub was a location site in the film, provides a further

inside perspective. Data processing of the interview was similar to the first case study.

4. Empirical findings

4.1. Inhabitants’ evaluation of local architecture: The search for a lost
“archidentity”?

As stated above, local culture is expressed through material features to a certain
extent. This section discusses local architecture and global influences from the
perspective of local inhabitants. The following quote points out a nexus between

architecture and physico-geographical preconditions.

Woman: And | would say so; the architectural style is always somehow adapted to the
climate. Herein the architectural style is different, because we have lots of rain, lots
of precipitation and the winters are very cold. The architectural style is simply
different. They use a lot of timber, because we are a region abundant in wood.
Interview with female, inhabitant of Patersdorf (IP* 4).

The interviewee comments on the existence of close linkages between the
architectural style and the climate in the Bavarian forest. Of special significance is the
roof shape, where steep roofs predominate. The respondent also refers to the material
traditionally used for constructing houses in this region, i.e. timber.

Since the mid-2000s, new architectural styles have emerged especially in new
development areas in the rural landscapes of the Bavarian forest. Local authorities have
reacted to demographic change (the exodus of especially younger people from rural
areas for studying in metropolitan areas) by liberalizing local building legislation.
Consequently, this has led to the diversification of a formerly homogeneous, unique

architectural style. A local inhabitant assesses these tendencies — especially in the form

4P stands for interviewed person.
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of buildings with tent roofs often addressed as “Tuscan houses” (see Figure 1 below) —

against the backdrop of possible tourism implications:

They (Tuscan houses, author’s note) do not disfigure the area, absolutely not. [...] No,
| do not think that there are influences on tourism. Concerning this, | do not have
reservations. Because our people also drive to Tuscany to go on holiday there and also
have to gaze upon these houses. [...] They fit in very well and are not a temporary
fashion. Instead, it is a beautiful architectural style and there is nothing more to say.
Interview with male, inhabitant of Patersdorf (IP 9).

Figure 1: House with tent roof

Source: Own photograph, taken in April 2014.

The respondent firstly argues from an aesthetical perspective, emphasizing that
“Tuscan houses” are not perceived as disturbing elements per se, especially because
people gaze upon them during holidays in Italy. Even in another spatial setting, i.e. the
Bavarian forest, where architectural styles like “Tuscan houses” could be considered as
non-conforming with local building cultures, he does not recognise a discrepancy
towards natural landscape in this case. Accordingly, he does not make a link between
architecture and locality. The majority, such as this female farmer, however, evaluates
these new architectural styles as in-authentic and not appropriate for the region. She

states:
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We all have the same feeling. If you look upon the new development areas and you
see these Mediterranean houses, they simply do not fit in here. But they are approved.
| do not understand that. [...] An Italian would never think about constructing a typical,
Bavarian style house in Italy. [...] | would, if my daughter wants to do so, | would say to
her, try to narrow it a bit or try to consider our Bavarian architectural style with
window shutters to protect the ‘face’ of the house. Meanwhile, the inner life can be
totally modern. Interview with female farmer, who is also politically engaged with the
local council and the chamber of agriculture.

Besides notions of authenticity, the quotation stresses the trend towards a
globalisation of architectural styles in rural Bavaria. Croes, Lee and Olson (2013) show in
their Aruban case study on authenticity in tourism that the traditional is equated with
place (born in the region) and time (history and past), whereas foreign elements are
associated with newly arrived immigrants and lifestyles borrowed from other cultures
(idem: 11). Referring to Wohler (2011), this results in the creation and establishment of
anti- or parallel spaces (idem: 118). Even the interviewee recognises the desire of her
daughter to build a new modern house and recommends a balancing act between
history and modernity in order to preserve the view of place.

Another interviewee confirms the argument mentioned above concerning the
import of material culture and the wish of inhabitants of “Tuscan houses” to live a

“Mediterranean way of life” in the rough Bavarian forest. She argues:

The fact is that the original architecture gets lost. It is connected with a do-it-yourself
store mentality. [...] All of them have the same product range. Obviously, this results
in standardisation. Besides this, there is a desire of inhabitants to have it nicer or a bit
warmer. You can fictitiously move yourself to Italy. But for sure, this blurs the whole
view of place. Interview with female, head of the information centre at the national
park.

This informant also adds a new dimension to the discussion on architectural styles.
A loss of original architecture, which is explained by standardisation processes of
product ranges, could be seen as a consequence of globalisation, i.e. caused by extra-
-regional factors. As a result, former cultural singularities of the Bavarian forest,
considered as distinctive, are blurred. Furthermore a “destruction of views of places”,
addressed as very important for the tourist gaze is recognised by the representative for

heritage conservation of a district in the Bavarian forest:
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The cultural landscape — at least in these new development areas — has fully changed.
[...]  am most upset, if | see tourist advertisements then, with an old farmer’s house
upon. [...] And the tourists come here, drive along new development areas. | do not
know where | actually am. | could be anywhere in Bavaria, anywhere in Germany,
anywhere in Europe. [...] This interchangeability! Because you do not have a regional
identity. Everything is European, very global and everything intermingles. Expert
interview with female heritage conservation representative of district.

Arguing for architectural standardisation in new development areas, she
established a link between architecture and regional identity that is contemporarily
lacking. The term “archidentity” can be used to illustrate the extraordinary interactions
between the aspects architecture and regional identity, and stimulate perceptions of
authenticity. However, the respondent points out that local tourism marketing still
advertises with old farmers™ houses, which would foster representations and tourists’
expectations, which could not be matched in reality during a holiday in the Bavarian
forest.

Nevertheless, architecture of hotels, holiday apartments or inns is part of contesting
debates, especially when talking about tourism funding. The Amt fuer laendliche
Entwicklung (Office for rural development) is an important state-run contact institution
concerning these funding issues. They can subsidise the investments of tourism
entrepreneurs and give advice. Yet, the institution has no authority to commit the
beneficiary of the funding to an assigned architectural style or an assigned interior
design after approving the recipient’s building application. Considering this, a member

of the institution talks about one negatively assessed example:

Unfortunately, you cannot prohibit taste or somehow determine it. [...] That is the
reason why there are these slips and all these balconies at the hotels, which are
traditionally located in Upper Bavaria but not in our region here. [...] In fact, you have
too little influence, when it is approved. [...] | experienced this at the company XYZ,
which we subsidised; new wellness area in the house, new holiday apartment. | said
what it should look like, how | imagine it...to be authentic - build up an outdoor washing
tub! [...] They said: All right. But what did they construct? — Pillars...Roman Pillars!
Expensive, expensive. It hurts, if you have taste and see the outcome. [...] They will
never get more funding. | pushed myself in, that they got this funding. But what came
from it is a shame. And even the tourists do not like it. They do not have many guests.
Expert interview with female, member of the local office for rural development.
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What was perceived as authentic for the Bavarian forest from a local’s perspective,
such as that of the member of the Amt fuer laendliche Entwicklung, was not adopted by
the tourist entrepreneur. The consequence of this is that, from her point of view, there
is justification for them not to be supported again by the institution. Furthermore, and
this has even wider implications for tourism and hospitality management, an “in-

authentic” concept is also unmasked by tourists as “in-authentic” and is avoided by them

in favour of probably more authentic hospitality offers.

4.2 Evaluation of representations in Eine ganz heifle Nummer/Hot Line and
implications for tourism marketing

Notions of authenticity, either negative or positive, often derive from media
representations. Empirical results from analysis of Eine ganz heise Nummer/Hot Line
(Deyle et al., 2011), reveal that local inhabitants evaluate filmic representations of rural
localities (material dimensions), ideas, practises and performances as mostly positive
and authentic. Regarding this, they explicitly identify congruencies with their everyday
life and emphasise not only the authenticity of the central Austro-Bavarian dialect but

also the “Bavarian way of life”:

Person 1 (male, Facebook): It is a good film, just taken from real life.

Person 2 (female, Facebook): The film is traditional. [...] But the best is that everything
is so realistic. Nothing artificial or tricked. [...] This is just how it goes like here. Home
is home and we are proud of it.

Person 3 (female, Facebook): | have already seen it and | have to admit that it was
totally worth it. [...] Bavarian, realistic and funny.

Person 4 (male, newspaper): There should be more films like that. The Bavarian way
of life, which has already fallen into oblivion by many people, is well portrayed — and
the mountains of the Bavarian forest are distinctive.

Person 5 (female, Facebook): A fantastic film, which makes someone even more proud
of your Heimat.

Person 6 (female, newspaper): The landscape images make me fall in love — but that is

the truth here in Lower Bavaria! It is a shame, that we are mocked most of the time
and described as dumb.
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Representations of the Bavarian forest through film thus appear to contribute to a
construction of regional identity for local inhabitants. Eine ganz heife Nummer/Hot Line
(Deyle et al., 2011) symbolises Heimat and could be interpreted as a particular
expression of a collective identity.

But what implications may representations of local culture in film have for tourist
marketing? A local pub owner, whose pub was a location and who is marketing his pub
on his website as the opportunity to visit “the original screening locations of the film

around the pub” (cited in Hackerbraeu-Website, n.d.) accordingly states:

Meanwhile they shot three films in our pub. One is obviously known: Eine ganz heifSe
Nummer/Hotline. [...] But we have the disadvantage — | am bound to say that on and
on—it [our village, author’s remark] is called Marienzell in the film, not Gotteszell. That
is a pity as regards marketing. Last year in Austria, | met a guy who told me that he
went to four [places called] Marienzell. But each time it was not the film location. [...]
And it is the same with our pub. All of our advertising material was an integral part of
the film. But our pub is too small. It is not well-known supra-regional. [...] Certainly,
there is a potential for film-induced tourism following on from the film. The Marketing
working group, which has now been founded, could be a contact point to include this
aspect. Interview with male Pub owner, inhabitant of Gotteszell.

The quotation reveals that until now no efforts were made to commercialise the
film for tourism marketing and film-induced tourism. The place-images constructed
through film by iconographic signifiers (Lukinbeal, 2004: 312) were not strategically
commercialised via marketing performances to reproduce space (Bourdieu, 1984, cited
in Mordue, 2009: 334) and thus do not re-stage the Bavarian forest as a film-tourism
destination (cf. strategic geographies from film, Striver, 2009). However, there are
opportunities to bring topics related to the film to the agenda en passant, as Eine ganz
heife Nummer/Hot Line (Deyle et al., 2011) was ascribed as “authentic” and identity-
establishing for rural inhabitants by respondents. Besides, those rural inhabitants who
are familiar with the content of the film (especially those who acted as bit-part players
in the film or were otherwise involved in the shooting), could enrich tourists’
experiences through inside information during incidental meetings. As Roesch (2010:
189f.) indicated, encounters of film-tourists with local inhabitants are very important to
fulfil tourists’ desires. Thus, local inhabitants breathe life into the toured object, which
subsequently becomes more immediate for them (idem: 190). Nonetheless, film-

induced tourism could constitute a unique selling proposition for the Bavarian forest
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and offer direct benefits, such as business opportunities and employment (Beeton,

2008: 107).

5. Concluding remarks and implications for hospitality management

The main objective of these two qualitative studies was to examine in which
particular ways local inhabitants evaluate rural localities with regard to authenticity. This
included representations of and practices within lived spaces of locals alongside tourist
spaces. The paper reveals ambivalent positions towards the appearance of place
concerning regional architecture of wooden-based houses on the one hand and late
modern housing designs on the other. Interviewees from local institutions mostly
express preservative attitudes whilst local residents’ perspectives are more ambivalent
and open-minded. But the majority of both groups criticises modern architectural styles
as “in-authentic” and therefore inappropriate for the region. “Tuscan houses”,
especially, were seen as an effect of globalisation and would contribute to a
standardisation of the views of places within the Bavarian forest, culminating in the loss
of uniqueness for tourists. Furthermore, local people evaluate representations such as
material dimensions, ideas, practises and performances in the examined film as “real”
and “taken out of everyday life”. They explicitly identify congruencies to rural localities
of the Bavarian forest as illustrated in the film.

Since natural amenities are comparable to other low mountain range areas, and
globalised tourism trends such as standardisation challenge rural tourism destinations,
authentic cultural amenities® have important endogenous potential. Commodifying the
latter, i.e., non-material and material culture like architecture, can contribute to
rejuvenation of destinations and finally to regional development. While localities,
however, are mainly shaped by idealised images for tourism purposes, local residents’
perspectives can help to re-evaluate certain images. In this regard, local inhabitants
could be addressed as relevant stakeholders on authentication processes that have been

underrepresented so far. As Brida, Disegna and Osti (2012) show for the

5 Cultural amenities are often interlinked to discourses outside the consumed tourism product such as
films (cf. Frisvoll, 2013: 273).
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commodification of non-material culture, tourist entrepreneurs, wanting to provide
authentic experiences of local traditions, e.g., events based on deeply rooted local
customs, have to involve local residents. In practical terms, tourism boards could include
them in organisation processes or provide opportunities for interactions between
tourists and locals (Brida, Disegna and Osti, 2012: 85).

What consequences does this have on the architecture of tourist accommodations?

The added value is exemplified by one of the informants:

At first | wanted to build round-trunk houses, trunk upon trunk. But then the district
Administrator and his team come up and say: Why are you building such a Canadian
thing around us here? Build something authentic! And as he said that to me, it seemed
obvious for me. We abandoned all our planning and aimed at bringing across the
Bavarian architectural style and style of living much better. Expert Interview with male
tourism entrepreneur.

To sum up, “archidentity” as a link between local architectural styles and regional
identity could help tourism stakeholders to provide authentic attractions and localities.
Besides this, further research on “archidentity” could focus on how local residents are

attached to places.
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Resumo

Tomando como referéncias o lugar crucial do turismo (literario, académico, religioso) no
ambito dos Estudos Culturais e da obra de Alain de Botton, A Arte de Viajar (2002), este
ensaio procura: 1) identificar viagens de escritores célebres: o inglés Wordsworth e os
franceses Karl-Joris Huysmans, Gustave Flaubert e Charles Baudelaire; 2) mostrar que, na
reconstituicdo dos itinerarios de tais autores (na Europa e no Oriente), se observa uma
busca de raizes culturais dos lugares percorridos, tragando mitologias dos espacos e dos
povos, e uma desconstrucdo de estereétipos frequentemente associados a imagem do
Outro; 3) tornar patente que o turista literario é também cronista, protagonista e criador
de universos imaginarios; 4) aproximar turismo literdrio e turismo estético, pela
identificacdo de referéncias a diversas manifestacGes culturais (pictdricas, musicais e
arquitetdnicas); 5) evidenciar que o turismo literdrio pode ser interpretado como uma
experiéncia estética do Sublime.

Palavras-chave: literatura de viagens; turismo; estudos culturais; Alain de Botton.

Abstract

Bearing in mind the central place of literary, academic, and religious tourism in Cultural
Studies and in Alain de Botton’s The Art of Travel (2002), the paper seeks: 1) to identify
some remarkable travels of famous writers — the British Wordsworth; the French Karl-Joris
Huysmans, Gustave Flaubert, and Charles Baudelaire; 2) to show that in the analysis of
such authors’ itineraries (from Europe to the East), there is a search for cultural roots, a
mapping of spaces and people, and a deconstruction of labels often related to the Other;
3) to point out that the tourist is also a storyteller, a protagonist, and a creator of fictional
worlds; 4) to bring together literary tourism and artistic tourism, through the identification
of allusions to other cultural events (painting, music, and architecture); 5) to characterize
tourism as a literary and aesthetic experience of the Sublime.

Keywords: travel literature; tourism; cultural studies; Alain de Botton.
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Tendemos a procurar nas nossas viagens essas parcelas
do mundo previamente escolhidas pelos artistas como
temas dos seus quadros ou dos seus livros.

Alain de Botton, A Arte de Viajar

A viagem comega numa biblioteca. Ou numa livraria.
Michel Onfray, Teoria da Viagem

1. Introdugao

As “viagens culturais” sdo aquelas que observam “os monumentos, os
espetaculos, a histoéria, a cultura, a mentalidade, os costumes dos paises” (Cristévao,
2010: 16). Esta observacdo destaca a importancia da viagem no ambito dos Estudos
Culturais, ao mesmo tempo que chama a atencdo para o papel dos artistas —
escritores, pintores, musicos e cineastas — na descoberta de novos lugares ou na oferta
de uma visdo inovadora sobre espagos muito visitados (mas pouco conhecidos).

Neste estudo procuro demonstrar o papel crucial que o turismo desempenha no
ambito dos chamados Estudos Culturais e 0o modo como um pensador contemporaneo,

I”

Alain de Botton, concretiza o conceito de “turismo cultural” em A Arte de Viajar, obra
originalmente publicada em 2002 e traduzida para lingua portuguesa dois anos depois.
O autor procede a uma reconstituicao de jornadas de célebres escritores, pintores e
exploradores cientificos por territorios nacionais ou estrangeiros. Em todas elas, o
pensador suico mostra que a viagem permite tracar uma mitologia dos espacos e dos
povos, desconstruir esteredtipos associados ndo sé a prépria viagem, como a imagem
do Outro, converter o viajante em cronista, protagonista e criador de mundos

imaginarios, aproximar diferentes manifesta¢cdes culturais (literarias, pictéricas e

musicais) e, por fim, viver a experiéncia estética do Sublime.

2. Antes da viagem

A Arte de Viajar é, antes de mais, uma narrativa de viagens: viagens pessoais
realizadas pelo autor, dentro e fora do pais que o acolheu, Inglaterra; viagens de

outros (escritores e pintores) que, com frequéncia, sdo reconhecidas como poderosos

estimulos para a realizacdo das primeiras. Ao longo do texto percebe-se que muitos
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percursos realizados pelo suico sé aconteceram apds a leitura de outras narrativas de
viagens ou a observag¢do deslumbrada de telas que representam espagos estrangeiros.

Alain de Botton comeca por evocar o romance A Rebours, do decadentista francés
Karl-Joris Huysmans (1920), para revelar uma analise particularmente pessimista “da
diferenca entre o modo como imaginamos um lugar e o que pode acontecer quando la
chegamos” (Botton, 2004 [2002]: 18). Problematiza assim uma questao: o ser humano
viaja nos espacos reais e nos espacos imaginarios. Ndo serd a viagem — a de Alain de
Botton como a do protagonista do romance francés — pré-imaginada? Lé-se no texto
do suico que Des Esseintes, o protagonista do romance oitocentista, projeta uma
viagem a Londres, munindo-se de um completo guia turistico da cidade. J4 em plena
estacdao de comboios, conclui que a expectativa agradavel da viagem real (o contacto
com uma extraordindria capital europeia) ndo é mais apelativa do que a antecipacao
de uma multiplicidade de aspetos negativos (a disputa por um bagageiro na esta¢ao, o
sofrimento da incleméncia meteoroldgica e a hostilidade a uma cama de hotel
estranha).

A leitura do texto francés revela que o protagonista chega a conclusdo de que a
realizacdo da viagem acarreta desapontamentos que superam, em larga medida,
guaisquer compensagdes: “un Londres pluvieux, colossal, immense, puant la fonte
échauffée et la nuit, fumant sans relache dans la brume se déroulait maintenant
devant ses yeux” (Huysmans, 1920: 127). Por isso, Des Esseintes regressa a Paris e
jamais voltara a sair de casa. Alimenta doravante uma profunda aversao pela viagem,
porque conclui: “A quoi bon bouger, quand on peut voyager si magnifiquement sur
une chaise? N'était-il pas a Londres dont les senteurs, dont I'atmospheére, dont les
habitants, dont les patures, dont les ustensiles, I'environnaient? Que pouvait-il donc
espérer, sinon de nouvelles désillusions, comme en Hollande? ” (idem: 136).

A evocacdo que encerra a interrogacdo retérica citada reporta-se a uma outra
viagem determinada pela inspiracdo artistica: segundo Alain de Botton, Des Esseintes
sonha encontrar na Holanda uma reproducao fiel do pais que vé figurado por alguns
dos seus mais importantes pintores: “um pais de uma sensibilidade patriarcal e uma
jovialidade turbulenta” (Botton, 2004 [2002]: 26). Ainda que a viagem ndo tenha sido
totalmente dececionante, ela ofereceu-lhe um lado diferente — feito de imagens

banais de “restaurantes, escritdrios, casas monotonamente uniformes e paisagens
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rurais insipidas” (ibidem) — que o levaria a substituir o interesse pela Holanda por
algumas visitas as galerias holandesas do Louvre, o museu “que condensava toda a
beleza da Holanda, apenas numas quantas salas. Des Esseintes acabou por descobrir-
-se na situagcdo paradoxal de se sentir mais na Holanda - quer dizer, mais
intensamente em contacto com os elementos que na cultura holandesa mais amava —
quando contemplava imagens deste pais num museu do que quando viajava com
dezasseis volumes de bagagem e dois criados para visitar o pais” (ibidem).

O que é uma auténtica viagem, entdo? Nao estardo ja todas as viagens feitas antes
de comegarem? Des Esseintes é também um criador de perfumes — o capitulo X do
romance intitula-se “Essences et parfums” — e permite, deste modo, tanto uma
analogia fonética com “des essences”, quanto uma reflexdo sobre o motivo dos
odores: ndo serdao os aromas que vinculam um viajante a um lugar? Sendo certo que
nas viagens os sentidos mais mobilizados sdo a audicdo e a visdo, é também
inquestiondvel que o mais antigo é o olfato e que serd talvez este o sentido que nos
une de um modo especial aos lugares.

O relato das viagens do decadentista francés marca a visdo do escritor
contemporaneo numa viagem turistica as ilhas Barbados. Os guias turisticos
consultados em Londres ofereciam-lhe a fascinante oportunidade de encontrar um
lugar idilico de areias brancas, dguas limpidas, palmeiras e repousantes crepusculos,
mas ndao contemplavam nem o contacto com edificios menos belos ou com a chuva
persistente, nem as incompatibilidades com uma companheira de viagem.

Esta constatacdo envolve, do meu ponto de vista, uma implicagdo fundamental:
uma viagem pode tornar-se menos entusiasmante quando nela procuramos ver
concretizadas todas as expectativas criadas por um guia turistico, um conjunto de
fotografias ou um filme. Sendo certo que eles oferecem o lado mais luminoso de um
lugar, é também inquestiondvel que podem contribuir para criar condi¢cdes de
desilusdo com uma viagem, ao mesmo tempo que confinam a imaginacdo e a
disponibilidade de um viajante para o encontro com a novidade.

A viagem comporta, em grandes surpresas e em minuUsculos pormenores,
inUmeros elementos de satisfacdo humana e, em ultima instancia, de vivéncia da

felicidade. A sua antecipac¢do pode representar esse primeiro momento afortunado.
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3. Durante a viagem

Como se constata do exemplo analisado por Alain de Botton, sdo sobretudo as
viagens literdrias que convocam a sua atencdo em A Arte de Viajar. Comecemos por
atentar no valor, aparentemente insignificante, dos “lugares de passagem” e dos
meios de transporte: estacdes de servigo, cais maritimos, hotéis, estacdes de
comboios, aeroportos, navios, comboios, avides ou automodveis. Convocando o escritor
francés Charles Baudelaire e o pintor norte-americano Edward Hopper, Alain de Botton
comprova que tais locais podem ser vistos como auténticos espacos artisticos: espacos
de educacdo sentimental e de educa¢do do gosto, que também concorrem para a
definicdo da viagem como “arte”, algo que sé se aprende por experiéncia, que nao
pode ser formal ou ensinado. Para o turista comum, eles entram na categoria de
lugares de transito obrigatdrios, aos quais presta pouca atencdo. Alguns desses
“lugares de passagem” e meios de transporte podem mesmo despertar sentimentos
de desconforto e de antipatia. Tomando um exemplo, um viajante fascinado por
aeroportos e avides encara-os como espagos empolgantes, ao passo que aquele que
receia o transporte aéreo ou o considera apenas imprescindivel em determinadas
viagens tende a toma-lo (assim como ao aeroporto) como desagradavel e
claustrofdbico. Todavia, para um criador artistico eles transformam-se em espagos que
possuem a sua propria mitologia ou desencadeiam uma visdo singular capaz de
contribuir para que o viajante comum reconfigure a imagem desses lugares.

Exaltando a viagem como mecanismo de fuga ao spleen e ao taedium vitae que
define a condicdo do escritor fin-de-siécle, Charles Baudelaire dedica varias
composicdes ao motivo da viagem e dos meios que a permitem: vagdes e fragatas,
entre outros. Embora tenha consciéncia que a viagem ndo consegue eliminar a
fatalidade, o criador de Les Fleurs du Mal sustenta na composicao “Le Voyage” que “les
vrais voyageurs sont ceux-la qui partent / Pour partir: cceurs légers, semblables aux
ballons / [...] Et, sans savoir pourquoi, disent toujours : Allons !” (Baudelaire, 1986:
257). Na mesma poesia lirica, Baudelaire celebra o conhecimento e a construcdo da
identidade propiciados pela viagem: “Aimer savoir, celui qu’on tire du voyage! / Le
monde, monotone et petit aujourd’hui, / Hier, demain, toujours, nous fait voire notre

image : / Un oasis d’horreur dans un désert d’ennui!” (idem: 262)
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Ainda que profundamente incompatibilizado com a ascensdo oitocentista da
burguesia e dos seus valores, Baudelaire admira também realizagdes técnicas (por
exemplo, as que eram aplicadas em navios) que alimentavam ambicdes da
humanidade. Este é um aspeto particularmente interessante: o modo como as viagens
se foram tornando menos uma arte e mais uma técnica.

A exaltacdo baudelairiana dos lugares de passagem é partilhada pelo autor
contemporaneo, ainda que as motiva¢des sejam muito diferentes: se para o poeta
francés esses espacos davam passo a evasao de uma realidade insuportavel, para o
pensador suico eles permitem um contacto com pequenos prazeres e novas sedugdes:
o prazer e a seducdo de produtos alimentares triviais quando consumidos a bordo de
um avido; o prazer do isolamento e da “conversa interior” que induzem “um avido, um
barco ou um comboio em andamento” (Botton, 2004 [2002]: 62).

Na visdo do autor suico, os lugares de passagem sdo também exemplarmente
mitificados na obra do pintor norte-americano Edward Hopper. Diz-nos Alain de
Botton que, como apaixonado pela viagem, Hopper percorreu de automével os
Estados Unidos e usou como lugares privilegiados para realizar as suas obras o préprio
automoével, quartos de motéis ou mesas de restaurantes e de bares: “nestas paisagens
ignoradas, muitas vezes desprezadas, Hopper descobriu a poesia: a poésie des motels,
a poésie des petits restaurants au bord d’une route” (idem: 56).

A enumerac¢do de quadros dedicados a lugares de passagem — hotéis, estradas e
estacOes de servico, restaurantes e cafetarias —, a episddios vividos em meios de
transporte (com destaque para os comboios) e a viajantes é em si mesma reveladora
da paixdo do norte-americano pela viagem (porventura gracas a juventude e a
grandiosidade do seu pais), assim como de um sentimento persistente de soliddo que

acompanha as figuras que viajam representadas nas telas.
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Figura 1: Hopper, Hotel Room, 1931.!

Figura 2: Hopper, Chair Car, 1965.2

! Disponivel em <pt.wikipedia.org/wiki/Edward_Hopper> consultado em 06.03.2015.
2 Disponivel em <pt.wikipedia.org/wiki/Edward_Hopper> consultado em 06.03.2015.
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Figura 3: Hopper, Gas, 1940.3

Exotismo e curiosidade sdo as motivacdes confessadas por Alain de Botton para a
realizacdo de uma viagem. E sabido que o termo exdtico significou Médio Oriente, a
partir da primeira metade do século XIX. O fascinio artistico pelo exotismo oriental
evidencia-se em artistas oitocentistas como Victor Hugo, Gustave Flaubert e Eugene
Delacroix.*

Nas viagens orientais de Gustave Flaubert, encontra Alain de Botton relatos
exemplares de uma experiéncia humana e literaria marcada pelo fascinio do Oriente: o
grande sonho do romancista francés seria “tornar-se condutor de camelos no Egipto e
perder a virgindade num harém com uma mulher cor de azeitona. [...] No espirito de
Flaubert, a palavra «felicidade» acabou por equivaler a palavra «Oriente»” (idem: 75 e
78). E as suas viagens orientais, a partir de 1849, correspondem a busca dessa
felicidade: proporcionam a Flaubert um contraponto a sua existéncia e um meio de
fuga da “prosperidade mesquinha e da mentalidade civica caracteristica do seu meio”

(idem: 77). Por isso Ihe é possivel observar com admiracdo um camelo: “Identificava-se

3 Disponivel em <pt.wikipedia.org/wiki/Edward_Hopper> consultado em 06.03.2015.

4 Cumpre, todavia, assinalar, com Alvaro Manuel Machado (1996: 566) que “é com o Renascimento e
com os Descobrimentos maritimos que a literatura de viagens plenamente se expande, implicando a
descoberta do Outro, do diferente, do exdtico, e ao mesmo tempo uma reflexdo humanista sobre si
proprio”. Em Portugal, a obra de Egca de Queirds O Egipto. Notas de Viagem constitui “um texto
paradigmatico, ndo sé do exotismo orientalista da segunda metade do século XIX, ja com caracteristicas
esteticistas nitidamente finisseculares, mas também duma atitude ambigua, entre o eurocentrismo
civilizacional e a critica ao imperialismo britdnico partindo de referéncias culturais e de modelos
literdrios franceses” (Machado, 2011: 85). Nessas Notas de Viagem predominam a atracdo pelo Outro
como “elemento exdtico” e “a repulsa por tudo aquilo que representa uma civilizagdo e uma cultura ndo
europeias, desprezadas, apesar da critica ao imperialismo britanico” (idem: 87).
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com o seu estoicismo e a sua falta de jeito. Comovia-o a tristeza da sua expressao, e a
figura tosca e a tenacidade fatalista que neles se combinavam: uma forga silenciosa e
uma humildade que contrastavam com a arrogancia burguesa dos vizinhos normandos
de Flaubert” (idem: 91). O camelo parece metonimizar, para o escritor francés, uma
desejada alternativa cultural e emocional.®

O fascinio flaubertiano pelo Oriente convida-nos também a aprofundar a relagdo
com outros paises e a questionar lugares-comuns a eles associados com frequéncia.

Como alerta Michel Onfray (2009 [2007]: 59):

Um dos riscos da viagem consiste em partir para verificar por si mesmo em que
medida o pais visitado corresponde a ideia que dele fazemos. Entre o desejo de
encontrar os lugares-comuns que habitavam o nosso espirito e o de visitar uma terra
absolutamente virgem existe um meio-termo. Este uUltimo pressupde uma arte de
viajar inspirada no perspectivismo nietzschiano: ndo hd verdades absolutas, mas
verdades relativas, ndo hd padrbes de medidas ideoldgicas, metafisicas ou
ontoldgicas para avaliar as outras civilizages, ndo hd instrumentos comparativos que
imponham a leitura de um lugar a partir das referéncias de outro, mas o desejo de
deixar-se impregnar pelo liquido local, a semelhanca dos vasos comunicantes.

As viagens de Flaubert constituem, numa aplicacdo da visdo de Alvaro Manuel
Machado acerca da imagem do Outro, “uma superacao de toda a atitude eurocéntrica
ou eurocética” (2011: 92). E, no ambito dos Estudos Culturais, estas imagens de um
Outro, estranho, nao familiar, permitem real¢ar o valor do turismo como experiéncia
de Iniciacdo e ndo como exercicio de colecionismo de imagens e de confirmacdo de

estereodtipos.®

5> De facto, as viagens permitem uma reconfiguracdo da identidade através de um distanciamento entre
novos e velhos valores. Ao mesmo tempo, importa sublinhar que na Grécia antiga existiram os primeiros
fildsofos-itinerantes, os sofistas, que provocaram uma revolugdo cultural na época, ao terem atuado
como abelhas a polinizarem cidades.

6 Seja-me permitido recorrer a escritora portuguesa Agustina Bessa-Luis, ela prépria criadora de relatos
de viagens, para destacar a importancia da curiosidade nas narrativas deste género. Nas paginas iniciais
de Embaixada a Caligula, Agustina afirma que viajar é “entregar-se a curiosidade, ao doce pastoreio da
prépria alma pelos campos desconhecidos” (2009 [1960]: 9). O ritmo acelerado da vida atual e o abalo
da previsibilidade quotidiana imposto por uma viagem constituem fatores que tornam a nossa época
pouco favoravel aos relatos de viagens: “se mudar de lugar é uma coisa cada vez mais possivel em
condigcGes de dia para dia mais indiscutiveis, viajar, propriamente, vai-se tornando raro. O que é viajar?
Comega uma pessoa por temer o conflito com a sua rotina, e isso é ja atmosfera moral duma viagem.
[...] A viagem é a intimidade do importuno. Tudo o que ndo preferimos em circunstancias de fixacdo
prolongada — uma paisagem, as criaturas, um acontecimento — é-nos oferecido para que tomemos com
esse amor espontaneo o que ndo se pode evitar por que vive da surpresa em que se comprometeu. [...]
A viagem, com o seu mistério e a sua intimagdo a consciéncia, com as suas alegrias que nascem
inexplicavelmente dum golpe de vento na poeira sobre uma ponte, duma sensagdo de vida isolada e
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Para além do exotismo, Alain de Botton insiste no valor que a viagem deve
conceder a curiosidade. E oferece-nos um exemplo completo desse sentimento: o
relato da expedicdo de reconhecimento do continente sul-americano feito por
Alexander von Humboldt, no verdao de 1799. Cinco anos mais tarde, de regresso a
Europa, o alemao redige as crénicas das suas viagens, a que deu o titulo Viagem as
Regibes do Equindcio do Novo Continente. A expedicao foi em primeiro lugar uma
viagem de “exploragdo colonial”, nos termos em que a define Fernando Cristévao
(2010: 15): “normalmente relatadas em forma de didrio, pontuado pelas datas do
calendario que se sucedem nesses itinerarios pioneiros. [...] Ao longo dessa cronologia,
desfilam os acontecimentos, as descricdes dos povos, os usos, costumes, artesanato,
fauna, flora...”.

Alain de Botton caracteriza esta exploracdo como uma jornada verdadeiramente
inovadora, ndo so porque desencadeia significativos avancos no conhecimento de
territérios inexplorados ou muito pouco conhecidos, mas também porque aprofunda

diversas areas cientificas:

A Europa desconhecia ainda grande parte da América do Sul a data em que
Humboldt largou da Corunha. [...] Humboldt transformou o quadro do saber. [...]
recolheu 1600 plantas e identificou 500 espécies novas. Corrigiu o mapa da América
do Sul. [...] Foi autor das primeiras informagdes de que dispomos sobre a arvore-da-
borracha e o quinino. Cartografou os cursos de dgua que ligam as bacias fluviais do
Orenoco e do rio Negro. [...] analisou teoricamente as relagdes entre a geografia e os
caracteres culturais. Comparou a salinidade das aguas do Pacifico e do Atlantico e
concebeu a ideia das correntes maritimas (Botton, 2004 [2002]: 107).”

profunda quando atravessamos uma terra estrangeira — ah, essa viagem poucos a podem
experimentar!” (idem: 11-12). Agustina convida-nos a uma abertura emocional as pequenas surpresas
da viagem, ndo a vivéncia de grandes acontecimentos, a experiéncia do mistério, da reflexdo e da
disponibilidade para o encantamento com a novidade. Nas palavras de Alvaro Manuel Machado (2011:
90), Embaixada a Caligula “privilegia a descoberta do Outro e da sua cultura através da exaltagdo do
espirito do lugar, bem como da reflexdo sobre aquilo a que, desde o século XIX, se costuma chamar
«psicologia dos povos», aqui alicercada nas paixdes individuais e colectivas, nos sobressaltos da histdria
europeia desde os seus fundamentos greco-latinos”.

7 Numa interpretacdo no dambito dos Estudos Culturais, poder-se-a afirmar que o gedgrafo, naturalista e
explorador alemdo redefiniu os conceitos de etnografia da viagem e de turismo, nos termos em que
aparecem teorizados por James Clifford (1995: 60): “Von Humboldt llegd a convertirse en un escritor de
viajes candnico. El conocimiento (predominantemente cientifico y estético) extraido de sus
exploraciones por tierras americanas ha ejercido una enorme influencia”. Embora muito relevante, esta
viagem ndo obliteraria a mais célebre expedicdo cientifica: a que foi realizada por Charles Darwin a
bordo do HMS Beaggle.
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A curiosidade de Humboldt manifestou-se em multiplas dreas de saber — botanica,
astronomia, anatomia comparada — e representou uma disponibilidade permanente
aos pormenores.

O exemplo de viagem movida pela curiosidade nao se circunscreve, no texto suico,
ao campo cientifico. Manifesta-se também magistralmente na obra do poeta
romantico inglés William Wordsworth, que, desde a infancia, encontrou no ambiente
campestre — na sua fauna e na sua flora — motivos de inspiracdo literaria, revelados em
titulos como “A Uma Borboleta”, “Ao Cuco”, “A Uma Cotovia”, “A Margarida” e “A
Pequena Celidénia” (cf. idem: 134-136). Ainda que inicialmente avaliadas pela critica
como pueris, tais composicOes poéticas despertariam uma forte curiosidade turistica e
conduziriam muitos viajantes a Regido dos Lagos.

Wordsworth pode ser analisado, em minha opinido, como um poeta
exemplarmente proficuo no ambito de uma area de saberes nascida na década de
1990: a Ecocritica.?

Insistindo na antinomia cidade-campo, Wordsworth encontra na natureza “uma
imagem da recta razdao” e uma forma de moderacao dos “impulsos distorcidos da vida
urbana” (Botton, 2004 [2002]: 146). Se a flora é para o poeta inglés um reservatério de
valores humanistas — dignidade, determinacao, integridade, perseveranca, serenidade
e amabilidade —, a fauna simboliza um em particular: o estoicismo. Por isso,
Wordsworth propde ao leitor que substitua o habitual desinteresse pelos animais por
uma visdo do mundo “segundo o olhar dos animais”. As plantas e os animais permitem
domesticar paixdes, acicatadas em meio urbano, e resistir a sentimentos também
intensificados na cidade: a ambic3o, a ansiedade e a inveja (cf. idem: 149-150).°

A experiéncia da viagem é, portanto, uma oportunidade de acesso ao Sublime

gue, de certo modo, comporta uma dimensdo sacralizadora da paisagem: diante de

8 Considerando uma das mais reputadas definicbes desta drea de saberes, dedicada ao estudo das
relagcOes entre Literatura e Meio Ambiente, pode concluir-se da relevancia da poética de Wordworth no
dominio da Ecocritica: “ecocriticism is the study of the relationship between literature and the physical
environment. [...] Ecocritics and theorists ask questions like the following: How is nature represented in
this sonnet? What role does the physical setting play in the plot of this novel? Are the values expressed
in this play consistent with ecological wisdom?” (Glotfelty e Fromm, 1996: 4)

% Pode assim concluir-se que em Wordsworth se assiste a uma representa¢do romantica da natureza
entendida como “fonte de estimulos e exemplos para a imaginagdo” (Bastos, 2004: 158). Tal figuracdo
envolve ainda uma concecdo panteista, tipica dos romanticos, que “descobriram e cultuaram Deus nos
astros e nas dguas do mar, nas montanhas e nos prados, no vento, nas arvores e nos animais” (Aguiar e
Silva, 1986: 539).
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um lugar grandioso, Sublime, a maxima de Protagoras — “o homem é a medida de
todas as coisas” — podera ter de ser questionada, porque tal espaco impde uma

reflexdo sobre a insignificincia e a debilidade humanas (idem: 173).1°

4. Depois da viagem

Apds esta reflexdo sobre os valores da viagem, parece-me evidente concluir que
ela implica uma redefinicao do conceito. A viagem — artistica, cientifica, académica — é
uma pratica que sup0de vdrias premissas, que agora sistematizo:

Em primeiro lugar, ela depende muito mais do estado de espirito do viajante do
gue dos lugares visitados. Se esse estado de espirito estiver condicionado por imagens
selecionadas — por exemplo, as de guias turisticos ou as de imagens culturalmente
estereotipadas, por vezes preconceituosas — dificilmente se manifestard aberto a
novas imagens ou entdo procurara nelas um permanente confronto com aquelas que
conhece diariamente.

Em segundo lugar, a viagem turistica ocupa um lugar proeminente em multiplas
manifesta¢Oes artisticas: pintura, literatura, fotografia, escultura.

Em terceiro lugar, as experiéncias de escritores turistas podem constituir um
estimulo fundamental para uma viagem. Seguindo a recomendacao do filésofo francés
Michel Onfray (2009 [2007]: 25), “Uma mera linha de um autor mesmo que mediano
desperta mais o desejo pelo lugar descrito do que fotografias ou mesmo filmes, videos
ou reportagens. Entre nés e o mundo, coloquemos prioritariamente as palavras”.

Em quarto lugar, a representacao artistica da viagem pode desempenhar um papel
crucial na eliminacdo de lugares-comuns (por exemplo, aqueles que associam a cultura
oriental ao exotismo) e na reconfiguracdo da identidade. Voltando a Onfray (idem: 83

e 85), “a viagem deriva mais do convite socrdtico a conhecer-se a si préprio do que da

10 Numa perspetiva muito préxima, Fernando Cristévdo (2010: 273) defende que “A viagem tem essa
capacidade de fazer com que o homem se reinvente sobretudo no encontro com outras mulheres e
outros homens. Esses encontros contribuem para que o europeu se console com a sua pequenez e 0s
seus limites. O encontro enriquece e faz com que cada um se multiplique nas suas procuras e nas suas
visdes que passam a ter um horizonte mais largo, sem nunca estar ao seu alcance. Sendo diferente o
outro em vez de prejudicar, enriquece. [..] Com a diferenca adquirimos espagos longinquos,
sentimentos aprofundados, procuras sem limites”.
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escalada do Golgota. [...] Longe de constituir uma terapia, a viagem define uma
ontologia, uma arte de ser, uma poética do eu”.

A desconstrucdo de esteredtipos, propiciada pela viagem, pode constituir um
mecanismo de abertura a outros valores que ndao desmerecem, mas enriquecem, o ser
humano.

A mobilidade humana constitui um dos temas mais recorrentemente abordados
na literatura e noutras manifestacdes estéticas. No ambito dos Estudos Culturais, onde
assume crescente relevancia, as viagens permitem a construgdao de representagdes
interculturais.

No ambito estético, se o artista é, por definicdo, aquele que procura a Beleza, a
viagem sé pode ser uma arte quando constitui uma experiéncia de aperfeicoamento

pessoal.
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Resumo

O presente artigo analisa os resultados dum estudo que teve por objetivo a investiga¢do
do uso dos sistemas e tecnologias de informagdo (STI) no turismo em espaco rural (TER)
na regido do Algarve. Os resultados foram obtidos através de um questionario eletrdnico,
direcionado a proprietérios e/ou gestores de cinquenta e uma unidades TER, no qual se
procurou identificar o impacto dos STl nas varidveis: tomada de decisdo; satisfacdo dos
gestores quanto ao uso dos STI; qualidade do servigo de reservas de quarto; resultados
financeiros. O estudo permitiu concluir que, de uma forma geral, a utilizagdo dos STI é
uma componente importante na gestdao das unidades TER e tem impactos positivos na
identificacdo de problemas e minimizacdo do seu tempo de resolugdo, na confianga
depositada no sistema e linguagem utilizada no computador, na qualidade das reservas de
quartos, nos resultados financeiros por via da inovagdo em tecnologia e na existéncia de
rede na organizagao.

Palavras-chave: sistemas de informagdo; tecnologias de informagdo; turismo em espacgo
rural.

Abstract

This article aims to present the results of a study that investigated the use of information
systems and technologies (IST) in tourism in rural space (TRS) in the Algarve region. The
results were obtained through an electronic questionnaire given to the owners and/or
managers of fifty one units TRS, in which we tried to identify the impact of IST in the
following variables: decision making, satisfaction of managers in the use of IST, quality of
room reservations service, and financial results. The study concluded that, in general, the
use of IST are an important component in the TRS units of management and have positive
impacts in identifying problems and minimizing their time resolution, confidence in the
system and language used in the computer, the quality of rooms reservations, and
financial results through innovation in technology, and network existence in the
organization.

Keywords: information systems; information technologies; tourism in rural space.
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1. Introducao

O Turismo em Espago Rural (TER) tem sido considerado um motor de
desenvolvimento em muitas sociedades rurais, constituindo uma atividade econdmica
com elevado potencial na promogao do crescimento e diversificagdo das economias
rurais e tradicionais (Eusébio, 2006; Silva, 2007; Capucha, 1996), assente no
empreendedorismo local e na perspetiva de algo apetecivel para o turista. Os
constantes desenvolvimentos tecnolégicos e a utilizacdo, cada vez mais acentuada e
generalizada, da Internet e dos sistemas e tecnologias de informacao (STI), tem levado
as organizagOes rurais a procurar aproveitar a informacdo digital aplicando-a na
divulgagcao e promogao do produto rural, tornando-o sustentavel e competitivo face a
outras formas de turismo. A importancia crescente do TER na economia algarvia e a
evolucdo tecnoldgica verificada nas organizacbes constituem fatores que justificam a
importancia de estudar o impacto da utilizacdo de STl no TER, nomeadamente nas
variaveis: tomada de decisdo; resultados financeiros; qualidade do servico de reservas
de quarto; satisfacdo quanto ao uso dos STI. O estudo foi direcionado a cinquenta e
uma unidades TER que utilizam pdgina de Internet e correio eletrénico, através de um
guestionario eletrénico enviado e respondido no ano de 2013.

O presente artigo estd estruturado da seguinte forma, apds esta introducdo ao
estudo, é apresentado o enquadramento tedrico, seguido de uma exposicdo das
especificidades do TER, bem como a sistematizacao dos STI aplicaveis ao turismo, em
geral, e ao TER em particular. Seguidamente é apresentada a metodologia de
investigacdo e sdo descritos os resultados obtidos. Por fim, sdo expostas as conclusdes

e algumas recomendacdes para o futuro.

2. Enquadramento tedrico

2.1. Sistemas e tecnologias de informagao

A relevancia dos STl nas organizagdes teve a sua origem na transformagao de

informacdo em conhecimento util. De acordo com Swanson (1994), os principais
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objetivos dos STl sdo, por um lado, resolver os problemas identificados no processo de
decisdo das organizagdes e, por outro, medir o seu impacto ao nivel das necessidades
dos vdrios departamentos. A implementacdo dos STl nas organizacdes deve contudo
assentar numa estratégia de negdcios, em que a captagao de informacgao, conteludos e
processos organizativos, tem como objetivo a tomada de decisdo, traduzida num
melhor desempenho, beneficios e cooperagdo organizativa (Amaral et al., 2005). Para
Turban, Rainer e Potter (2007) as varias tipologias dos STl permitem estabelecer a
ligacdo entre os varios departamentos da organizacdo, gerar fluxos estruturados de
informacdo e resolver problemas identificados pelos seus utilizadores. Segundo os
mesmos autores, as tecnologias de informacdo e comunicacao (TIC) mais utilizadas nas
organizagbes sao: comunicagdes sem fios, telecomunica¢des e redes, software e
hardware, que permitem o desenvolvimento de sistemas e a gestdo da seguranca, do
risco e dos dados. Nos ultimos anos, a utilizacdo das TIC nas organizacdes deu origem a
varios trabalhos de investigacdo, com o objetivo de estudar os seus impactos, dos
quais resultaram algumas conclusdes relevantes, nomeadamente a identificacdo das
TIC com o conhecimento e a inovacdo digital, e a informacdo como fator determinante
para a evolucdo organizacional (Reis, 1999; Lopez, 2013). A sua utilizacdo permite um
aumento da eficiéncia nas organiza¢des através da codificacdo de fluxos de dados, de
informagdo e processamento, constituindo um fator de dinamica organizacional nas
relagbes que se estabelecem nos varios niveis organizacionais. Esta utilizagdo
representa um beneficio nas organizacdes, e proporciona a divulgacao da informacao
através do uso de hardware, software, tecnologia de gestao de dados, tecnologia de
rede e servicos de tecnologia (Mehrtens, Cragg e Mills, 2001). Do mesmo modo,
admite um melhor acesso a informacdo através da sua flexibilidade, veracidade,
clareza, adequacdo, precisdo, oportunidade, acessibilidade e compreensibilidade
(Lopez, 2013). A andlise da utilizacdo das TIC nas organizacbes deve ser
complementada com a relacdo que se estabelece entre o beneficio da sua utilizacdo e
a mudanca organizacional, com o objetivo de uma maior competitividade e
cooperacdo entre empresas, bem como com a adog¢ado do conhecimento digital, como
reflexo das necessidades de informacdo necessarias para a sua utilizacdo. De igual
modo, identifica-se que a utilizagao da Internet e outros fatores organizacionais, como

as carateristicas das firmas, a competitividade e a gestdo estratégia, a influéncia
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interna e externa, e especialmente, as novas tecnologias adotadas nas organizagdes
(Mehrtens, Cragg e Mills, 2001), constituem as principais causas para a divulgacao e
promoc¢do da informacdo, devendo refletir a relacdo existente entre os beneficios
percecionados da sua utilizacdo, a leitura organizacional e a pressao externa a que a

organizacao estd sujeita.

2.2. Especificidades do turismo em espagos rurais

A evolug¢ao do mercado rural teve a sua origem no processo de reorganizacao
econdémica e social da sociedade contemporanea, reafirmando-se na tomada de
consciéncia da necessidade de novos investimentos e mudancgas estruturais em dareas
de baixa ocupacdo populacional e com envelhecimento acentuado. Para Reichel,
Lowengart e Milman (2000) o turismo rural é construido no mundo rural e assenta em
organizacbes de pequena escala. A importancia da ruralidade como um padrdo
crescente da procura do turismo apresenta-se como um dos fatores de maior
importancia para o desenvolvimento das areas rurais, identificando-se com a ideia do
natural e auténtico e como uma alternativa a outro tipo de turismo, atraindo turistas
mais exigentes, cultos, informados, indiferentes aos custos e seletivos nas suas
escolhas. A fundamentacdo da “ruralidade” estd sujeita a uma andlise mais profunda
do seu crescimento e da sua influéncia na economia local, tornando-se necessario
identificar a gestdo adequada ao tipo de territério, a criacdo de novos empregos, a
conservagado dos recursos naturais e o apoio as atividades econdmicas tradicionais e a
comunidade em geral. A perspetiva de evolucdo do TER deverd centralizar-se na
adocdo de um crescimento inteligente, sustentdvel e inclusivo, que privilegie um
desenvolvimento/crescimento das dareas rurais em decliniob mas com fortes
potencialidades no dominio econdmico e social, valorizando o patriménio cultural,
ambiental e historico e a qualidade do produto rural. Para Keane e Quinn (1990) a
implementacdo do TER nas dareas rurais deve ser complementada com a relacdo que se
pode estabelecer entre o impacto positivo e negativo do turismo (Tabela 1) e as

consequéncias no territério.
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Tabela 1: Impacto do turismo nas zonas rurais

Impactos positivos

Impactos negativos

v
v
v

\

Estimulo ao uso de recursos
Suplemento de rendimento na darea
Aumento do turismo internacional e
aumento dos ganhos provenientes da
taxa de cambio

Conservacgdo da heranga cultural
Conservagdo do ambiente natural

Mudanga no aspeto econdémico- social

v

<

Aumento da hostilidade aos turistas nos
locais

Mudanga nos aspectos culturais

Causa e decadéncia da linguagem nativa
e dos costumes

Danos e mudangas na paisagem rural
Reforgo nas discrepancias sociais

ética dos

Decadéncia na produtos

nacionais

Fonte: Adotado de Keane e Quinn (1990).

A relacdo custo/beneficio do turismo em areas rurais deve apresentar solucbes

nas quais se privilegie uma intervencdo positiva no territério, na paisagem rural, e

consequentemente “na estabilidade, autenticidade, tranquilidade o contacto com a

natureza” (Mendes, 2010: 659), complementada com o ajustamento de politicas de

desenvolvimento regional e local, ajustdveis ao desenvolvimento sustentavel do

territorio.

2.2.1. O desenvolvimento rural

Nos ultimos anos, o aumento da procura pelas dreas rurais, proporcionou uma

analise mais profunda do conceito de ruralidade, associada a ocupagdo do espaco

rural. Segundo alguns autores, como Kageyama (2004: 381):

O espaco (rural) é agora procurado por urbanos, consumidores da natureza e das
atividades que esta proporciona. O mercado ja ndo se limita a pér em relacdo,
através das trocas de produtos agricolas e de equipamentos e tecnologias, dois
espacos produtivos: a cidade industrial e o campo agricola. Hoje envolve todo o
territdrio numa teia diferenciada de atividades e de fluxos econdmicos [...].

Também para Mendes (2010: 656) “as areas rurais instituem-se crescentemente como

espacos multifuncionais, quer pelo reconhecimento da reduzida funcdo da atividade

agricola e da sua importante fungao social, quer pela énfase oficial na diversificagao

das atividades econdmicas”. A no¢do de espaco rural compreende a promogdo de
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atividades econdmicas associadas as areas rurais, a preservacdo do ambiente, do
patrimoénio e da economia local, e o aproveitamento dos recursos rurais, assim como o
seu impacto ao nivel do desenvolvimento local. A problematica do desenvolvimento
rural comegou em Portugal no século XX, mais precisamente nos anos 70/80 com os
modelos de desenvolvimento do territério (com a metodologia Leader, ver Alves e
Carvalho, 2014), assente na baixa densidade populacional, na baixa estrutura
econdémica, no baixo empreendedorismo e nas politicas associadas aos quadros
comunitarios de referéncia.

A questdao do desenvolvimento rural, associado a uma nova perspetiva de
ocupacado do espaco rural, constituiu uma das preocupacoes para a Politica Regional da
Europa (Comissao Europeia, 2011), assente na perspetiva do desenvolvimento através
da canalizacdo de investimentos diversificados para areas rurais com potencial
patrimonial e histérico. De acordo com o Programa Operacional Regional 2014-2020
(QREN, 2014), o desenvolvimento rural devera possuir trés eixos de atuagdo:
crescimento inteligente (economia baseada no conhecimento e na inovacgdo),
crescimento sustentdvel (promocdo de uma economia competitiva mas de baixo
carbono em termos de utilizacdo de recursos) e crescimento inclusivo (melhores taxas
de emprego que assegurem a coesao social e territorial, 0 aumento das qualificacdes e

o combate a pobreza).

Figura 1: Desenvolvimento rural para a Europa 2020

DESENVOLVIMENTO RURAL

v \!

Crescimento inteligente Crescimento inclusivo
Apoio a inovagdo e conhecimento, Abertura e diversificacdo do potencial
tecnologias “verdes” e investigacao; da economia rural e desenvolvimento
Incentivos de apoio a inovagao social de mercados e emprego; Abertura a
oportunidades no acompanhamento

da reestruturagdo agricola

Crescimento sustentavel
Aumento dos recursos eficientes de modo a manter a
alimentagdo, energias renovaveis e providenciar bens
publicos naturais; Redu¢do do gaz de carbono e
desenvolvimento da captacao da bioenergia; Gestao
sustentavel da terra e da biodiversidade
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Fonte: Comissdo Europeia (2011).

O desenvolvimento rural devera ser analisado de acordo com vdrias vertentes: a
reestruturagdo das oportunidades agricolas e maior/melhor aproveitamento dos
recursos naturais e arquitetdnicos (ver Figura 1).

Deve-se igualmente inverter a tendéncia da desvalorizacdo do patriménio rural,
através da valorizagdo econdmica, cultural e ambiental ajustada ao uso equilibrado do
espaco rural das potencialidades turisticas e atividades associadas, e identificar um
processo metodoldgico assente no desenvolvimento rural ao nivel da inovag¢do nos

inputs, processos e resultados (Madureira et al., 2013: 66).

2.2.2. Pensar 2020, perspetiva de evolugao da “regidao” e do turismo em espacgo
rural

A metodologia de avaliacdo do TER, em termos econdmicos e sociais, surge como
consequéncia das deficiéncias verificadas no aproveitamento das sinergias e
desenvolvimento local, ou seja, os estimulos verificados no TER resultam do vazio
funcional que os territdrios rurais sentiram em virtude do processo de despovoamento
e abandono (Mendes, 2010). Para Sharpley (2002) o desenvolvimento do TER tem em
linha de conta o crescimento econdmico, desenvolvimento sociocultural, protecado e
melhoria do ambiente natural e infraestruturas. Ao desenvolvimento das areas rurais
devem ser imputados os efeitos ao nivel econdmico provenientes do TER (Slee, Farr e
Snowdon, 1997): os efeitos diretos (o impacto dos gastos dos turistas no rendimento e
0 emprego proveniente dos negdcios no quais os turistas gastam o seu rendimento),
indiretos (o impacto originado pela sucessivas transacdes nos negdcios locais como
resultado dos gastos dos turistas) e induzidos (o impacto no emprego e nos negdcios
proveniente dos resultados obtidos pelos gastos dos turistas).

Mais recentemente, em Portugal, procedeu-se a uma revisao do Plano Estratégico
Nacional do Turismo 2011-2014 (PENT), com o objetivo de potenciar uma melhor
coordenacdo de reservas, promoc¢do e qualidade do produto rural, através do
desenvolvimento da promoc¢do e distribuicdo online. O novo PENT 2015 apresenta

como fundamento novas estratégias de desenvolvimento (Tabela 2).
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Tabela 2: Interesse estratégico

Competividade de Portugal Contribuigao para os objetivos estratégicos
Disponibilidade de recursos de base v' Geragio de emprego
+ v' Atracdo de investimento
Esfor¢os necessarios para cumprir os fatores v'  Diferenciacdo de Portugal como
criticos de sucesso destino
v Legislagdo/ordenamento v' Generalizével ao territério
v"Investimento publico/privado v Diversificacdo da oferta
v' Recursos humanos v' Investimento necessario
v' Formac3o de produtos v" Complexidade de gest3o
v" Marketing v" Rapidez da operacionalidade
v'  Gestdo

Fonte: Adotado de PENT 2015.

O Quadro Comunitdario de Apoio (QCA) identifica para a regido Algarve, previsto no
Plano Operacional (PO) Algarve 21 (CCDR Algarve, 2014), quatro areas de atuacdo: (1)
competitividade, inova¢do e conhecimento, (2) protecao e qualificagdo ambiental, (3)
valorizacdo territorial e desenvolvimento urbano e (4) assisténcia técnica.

No que se verifica que a abordagem do desenvolvimento proposto pelo POCI 2014
inclui uma relacdo com vetores do espaco territorial, de forma sustentdvel com o
objetivo de melhorar a relacdo entre os varios eixos de atua¢ao. Neste sentido, prevé-
se que o desenvolvimento proposto para a regido do Algarve se debruce sobre uma
perspetiva de competitividade e inovagao, assente na logica de uma regidao mais

inclusiva, e com potencial econdémico.

2.3. Sistemas e tecnologias de informagao no turismo em espaco rural

O papel desempenhado por muitas organiza¢des de turismo nas regides europeias
levou a criacdo de um sistema de gestdo de destinos turisticos, com o objetivo de as
promover e desenvolver. Consequentemente salienta-se o papel que as TIC, mais
especificamente a Internet, proporcionaram a promocdo e divulgacdo de destinos
turisticos, partilha de informacdo e opinides, consideracbes e conselhos sobre
determinado destino, por parte dos seus utilizadores (Hays, Page e Buhalis, 2013). A

gestdo e o marketing destes destinos surgem como uma necessidade para a sua
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sustentabilidade, em termos de servicos oferecidos e redes de informacdo entre
clientes e empresas (Wober, 2004). Pelo facto das empresas de turismo rural ainda
ndo apresentarem uma grande variedade de informacdo sobre atracdes, experiéncias
de turistas e capacidade de alojamento, ao contrario das outras organizacdes de
turismo nas quais se privilegia o uso do CRM (Customer Relationship Management), as
organizagdes TER utilizam o DMO (Destination Marketing Organisation) (Beldona e Cai,
2006), privilegiando-se o marketing turistico através da atualizacdo de informacdo para
pessoas que viajam para zonas especificas (Wober, 2004).

O turismo rural apresenta-se como um atividade na qual a promoc¢ao do produto
turistico, e a atualizacdo da informacao é bastante importante, por ser uma atividade
com consumidores e caracteristicas especificas. As organiza¢des TER, por oferecerem
um produto turistico no qual a informacado sobre o mercado e experiéncias do turista é
pouco divulgada, utilizam mais frequentemente o Destination Marketing Organisation
(DMQ), por ser aquele que se adapta melhor as necessidades de informacdo deste tipo
de consumidor, ou seja, este S| consegue informar detalhadamente o consumidor
sobre atividades, compras, locais de interesse e mapas (Beldona e Cai, 2006),
enguanto, as outras organizacdes de turismo, em geral, pelo facto de estarem ha mais
tempo no mercado, utilizam preferencialmente o CRM e o GDS (Global Distribution
System) (Beldona e Cai, 2006), ignorando as informac¢bes mais detalhadas sobre o
destino turistico.

Atualmente o S| DMO enfrenta novos desafios de utilizacdo sendo desejavel que
se adapte as novas necessidades de informacdo e divulgacao do produto rural, pelo
gue, devera apresentar uma plataforma associada aos social media digitais, como o
facebook e o twitter, para que os mecanismos de divulgacdo do produto e das suas
carateristicas cheguem mais facilmente aos seus potenciais utilizadores (Hays, Page e
Buhalis, 2013). Por outro lado, espera-se igualmente que os Sl evoluam para um S|
designado como Dynamic Packing, apresentando uma dinamica direcionada para o
desejo dos consumidores, personalizado de acordo com os gostos, flexibilidade e datas

em que o cliente pretende viajar (Ramos, Rodrigues e Perna, 2008).
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3. Metodologia de investigacao

A utilizacdo dos STI no setor do turismo (Buhalis, 1998), particularmente o TER na
regido Algarve, constitui a base deste trabalho cientifico. Nos Ultimos anos identificou-
se um crescimento na utilizagdo dos STl no TER, para promogao e divulga¢ao do
produto turistico, pelo que a investigacdo partiu da questdo de investigacdo: Qual o

impacto dos STl nas organizag¢des TER na regido do Algarve?

3.1. Recolha de dados e hipéteses de investigacao

O método de recolha de dados consistiu no envio de um questionario eletrénico a
cinquenta e uma unidades TER da regido do Algarve, as quais constituiam a data a
totalidade da populagao. A distribuicao destas unidades TER por concelho encontra-se

listada na Tabela 3.

Tabela 3: Organizagdes de turismo em espago rural por concelho
na regiao do Algarve que utilizam pagina de Internet

Concelho Populagdo
Albufeira 3
Alcoutim 1

[any
~N

Aljezur

Castro Marim

Faro

Lagoa

Lagos

Loulé
Olhdo
Silves

Tavira
VRSA
Total 51

Fonte: Elaboragao proépria.

NN NN|W[(o| RN

O estudo seguiu o modelo de pesquisa dedutiva, tendo sido consideradas as

hipoteses de investigacdo listadas na Tabela 4.
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Tabela 4: Hipoteses de investigacao

H1: Os Sl utilizados nas organizagbes de TER na regido Algarve influenciam positivamente a tomada de
decis@o na organizagdo.

H2: Os Sl utilizados nas organizacbes de TER na regido do Algarve influenciam positivamente a
satisfagdo dos proprietdrios/gestores.

H3: Os Sl utilizados nas organizagées de TER na regido do Algarve influenciam positivamente a qualidade
de servicos prestados na gestdo de reservas de quartos.

H4: A utilizagdo de TIC tem impacto positivo nos resultados financeiros das organizagdes de TER na
regido do Algarve.

Fonte: Elaboragdo prépria.

O questionario dirigido aos proprietarios/gestores das unidades TER foi composto
por dois grupos de questdes: o primeiro correspondendo a questdes relativas a
caraterizacdo do proprietario/gestor da unidade TER, e a carateriza¢do do uso dos STI
no TER; o segundo correspondendo a operacionalizacdo das varidveis em anadlise, que

se apresentam na sec¢do seguinte.

3.2. Variaveis de analise no estudo

A andlise do impacto da utilizacdo dos STl no TER foi investigada em quatro
variaveis: tomada de decisdo; satisfacdo quanto ao uso dos Sl; qualidade do servico de
reservas de quarto; resultados financeiros. A tomada de decisdo na organizagao
determina os critérios para a utilizacdo de tecnologias de informacdo, de modo a
transmitir a informacgdo necessaria aos diversos niveis de gestdo. Por este motivo, as
organizacdes adequam os Sl a uma determinada decisdo e utilizam modelos de andlise
para a avaliacdo de solucdes alternativas classificadas de acordo com a funcdo a que se
destinam, tipo de problema, nivel de seguranca e processo de solucdo (Reis, 1999),
com o propdsito de dar resposta ao problema organizacional. Para a operacionalidade
da variavel tomada de decisdo foram utilizados os critérios de resolucdo de problemas

listados na Tabela 5, com base em Reis (1999) e Pereira (2005).
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Tabela 5: Operacionalizacdao do conceito tomada de decisdo

Conceito Critérios Itens Descrigdo dos itens
Tomada de Resolugdo D1 Identificagcdo do problema organizacional
decisdo de D2 Minimizagdo do tempo de resposta
problemas D3 Simulagdo de resposta ao problema
Rapidez D4 Area de aplicagdo organizacional
na tomada de D5 Tipos de tarefas/atividade de gestdo executadas
decisdo D6 Tempo de resposta ao problema
D7 Capacidade e caracteristica da base de dados

Fonte: Adotado de Reis (1999) e Pereira (2005).

O conceito de qualidade nas organizacdes esta associado ao conceito de qualidade
total de gestdo (Total Quality Management). A avaliacgdo da qualidade das
organizacbes deve ser feita em funcdo das expetativas do utilizador (qualidade
esperada) e da experiéncia proporcionada pelo servico (qualidade experimentada),
sendo que: a primeira depende da comunicagdo de marketing, imagem, necessidades
de clientes e comunicacdo boca em boca, e a segunda depende da qualidade técnica e
qualidade funcional dos servicos na organiza¢do (Gronroos, 1984). Contudo, esta
avaliacdo deve considerar o facto de o consumidor estabelecer comparacdes entre as
suas expetativas acerca do servico e prestacdo real do mesmo (Parasuraman, Zeithaml
e Berry, 1988).

Os modelos propostos para avaliagdo da qualidade de servicos na organizacao
relacionam a expetativa do utilizador, face a um determinado servico, e o
efetivamente realizado na organizacao, sendo a qualidade medida pela diferenca entre
a expetativa e o realizado (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988; Gronroos, 1984). A
avaliacdo da qualidade de servico no turismo rural baseou-se em trés tipologias:
SERVQUAL, SERVPERF e RURALQUAL, sendo que na ultima tipologia é possivel
estabelecerem uma relacdo com a utilizacdo dos Sl e a qualidade dos servicos de
reservas de quartos, por parte do gestor/proprietario.

Relativamente ao instrumento de avaliacdo da qualidade SERVQUAL proposto por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) identificam-se dez dimensdes determinantes na
qualidade dos servicos: fiabilidade, competéncia, capacidade de resposta,
acessibilidade, cortesia, comunicacao, credibilidade, seguranca,

conhecer/compreender o cliente e tangibilidade. Estas dimensdes sdo medidas através
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de um questiondrio que, recorrendo a uma escala de Likert, permite avaliar as
expetativas e a perce¢dao dos clientes face ao servico da organizagao, apds a sua
utilizacdo (G6b, McCollin e Ramalhoto, 2007). Por outro lado, Cronin e Taylor (1992)
desenvolveram um modelo denominado SERVPERF baseado somente na percegao de
desempenho do servico. A escala utilizada no SERVPERF é a mesma que foi
desenvolvida por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), sendo apenas aplicadas as
vinte e duas questdes referentes as percecdes do servico.

Para Jain e Gupta (2004), a escala utilizada no SERVPERF apresenta melhorias e
beneficios de utilizacdo relativamente a SERVQUAL, das quais se podem destacar:
convergéncia e discriminacdo de uma explicacdo valida na construcdo do servico, e um
grande poder de explicacdo das varia¢gdes da qualidade de servigos. Ruiz Vega, Vazquez
Casielles e Diaz Martin (1995) apresentam uma analise complementar ao proposto
pelo modelo SERVQUAL na qual se avalia a percecao e a qualidade do desempenho no
TER. A RURALQUAL baseou-se na escala SERVQUAL, SERVPERF e na escala proposta
por Ruiz Vega, Vazquez Casielles e Diaz Martin (1995), através da avaliagdo dos clientes
gue utilizavam o TER.

III

Para a investigacdo da varidvel “qualidade dos servicos de reserva de quartos” nas
organizacdes TER na regido do Algarve, foram utilizados apenas os itens relacionados
com a utilizacdo dos S| e as reservas de quartos da escala RURALQUAL. Conforme
Fernandes (2008) esta é a escala que melhor se enquadra na avaliacdo da qualidade
dos alojamentos TER. A operacionalizacdo da varidvel foi feita de acordo com a Tabela

6.

Tabela 6: Operacionalizagdo do conceito qualidade

Conceito Itens Descrigdo dos itens

Qualidade do servigo | RQ 21 As reservas dos quartos realizam-se facilmente
de reservas de quarto

RQ 22 As reservas confirmam-se pelo meio que mais
convier ao cliente

RQ 23 O sistema de reservas disponibiliza outras

informacdes (ex. plano de acesso)
Fonte: Adotado de Loureiro (2008).
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Relativamente a “satisfacdo quanto a utilizacdo dos sistemas de informacgao”, foi
considerado que a satisfagao resulta da avaliagao relativamente as expetativas e aos
resultados obtidos por adquirirem ou usarem um determinado servico, e que se traduz
num julgamento e numa comparagdo entre varios produtos, ou servigos, tendo em
conta a confianga produzida pela sua utilizagdo. Para o desenvolvimento deste
trabalho, utilizou-se a escala de Pearson, por ser a mais adequada para medir a
satisfacdo do uso dos Sl e realizar a medicdo de sistemas de qualidade (Gob, McCollin e
Ramalhoto, 2007). Segundo Rensis Linkert (1932, citado em Gob, McCollin e
Ramalhoto, 2007) é possivel medir, segundo uma escala de atitudes, a reflexdo que os
individuos fazem cognitivamente sobre sentimentos e desejos. Na operacionalidade da
variavel satisfacdo dos gestores quanto a utilizacdo dos STI nas reservas de quartos,

adotaram-se os itens listados na Tabela 7.

Tabela 7: Operacionalizagao do conceito satisfagao

Conceito Itens Descri¢do dos Itens
sat 1 Confianga no sistema e linguagem utilizada no
computador
Satisfagdo sat 2 Expetativas de suporte no computador
sat 3 Corregdo dos erros e seguranga nos dados
sat 4 Tempo de resposta
sath Relevancia do output e volume de output
sat 6 Sistema flexivel
sat 7 Base de dados integrada

Fonte: Adotado de Ives, Olson e Baroudi (1983).

Liang, You e Liu (2010) indicam que o desempenho organizacional pode ser
medido através de trés tipos de indicadores: financeiros, medidos através dos
resultados antes de impostos (RAI) e dos resultados antes de juros e impostos (RAJI) e
proveitos; eficiéncia e outros, medidos através dos recursos tecnoldgicos (ativos
tecnolégicos, infraestrutura digitais, software, sistemas de aplicacdo e investimento
em tecnologia); recursos organizacionais, nomeadamente humanos, financeiros e
gestdo de conhecimento.

Shin (2006) refere que, o impacto das TIC nos resultados financeiros ainda é pouco
significativo comparativamente a outros investimentos na empresa, no entanto, a

relacdo que se estabelece entre o uso das TIC e o desempenho da organizacdo,
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permite concluir que a organizacdo estabelece estratégias para que esta relacdo seja
positiva.
Para o desenvolvimento deste trabalho foram adotados os itens sugeridos por

Liang, You e Liu (2010), conforme se apresenta na Tabela 8.

Tabela 8: Operacionalizacdao do conceito resultado financeiro

Conceito Critérios Itens Descrigdo dos Itens
Infraestrutura | RCT Racio do n.2 de computadores por
emTIC trabalhador

Resultado financeiro NW Existéncia de rede na organizagdo
Ativosem TIC | ATI Capital investido em TIC
Software e ITI Inovagdo em tecnologias de informacgao
aplicagdo de
sistemas de
informagdo

Fonte: Adotado de Liang, You e Liu (2010).

4. Resultados do estudo

Foram enviados cinquenta e um questionarios por via eletrénica para as unidades
TER da regido do Algarve, entre quinze de agosto e quinze de setembro de 2013, e
receberam-se vinte e cinco respostas, o que corresponde a uma taxa de resposta de
49%. Os dados obtidos na primeira parte do questionario foram submetidos a uma
analise estatistica descritiva, ao passo que os dados obtidos na segunda parte do
guestionario foram submetidos a uma analise estatistica descritiva e a uma analise de
regressao linear, para evidenciar a relacdo entre as varidveis em estudo, com recurso
ao programa estatistico SPSS v. 21.

A analise dos dados recolhidos na primeira parte do questiondrio permitiu verificar
gue, no geral, os respondentes sdo do sexo masculino, tém idade entre os quarenta e
0s cinquenta anos, possuem maioritariamente formacdo superior, e a ocupa¢ao no
estabelecimento é maioritariamente a tempo inteiro. Verifica-se igualmente que,
maioritariamente, as organizag¢des rurais sdo casas de campo, com a capacidade de
alojamento entre dez e cinquenta camas. Em termos quantitativos, cerca de 83,3%
funcionam durante todo o ano, em regime de alojamento e pequeno-almogo (APA) e

cerca de 66% possuem atividades de lazer. Por outro lado, as tecnologias disponiveis
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para os clientes nas organiza¢cdes TER, sdo maioritariamente o servico de wireless
(50%) e o acesso a Internet (34,1%). Outro tipo de tecnologias como controlo de conta
online e smart cards para os quartos, sdo tecnologias que ndo sdo utilizadas pelos
respondentes. No que concerne as TIC, relacionadas com a Internet, usadas pela
organizacdo, a existéncia da pagina de Internet (37,7%), a reserva online (29,5%) e
comentarios do cliente online (19,7%), constituem as principais tecnologias utilizadas.
A disponibilidade e pagamento online e a pagina de Internet dinamica sao pouco
significativos. No que respeita aos Sl utilizados na organizacdo, o website (15,8%), a
contabilidade (13,9%), o front office e servigo de quartos e andares (10,9%) sao os mais
utilizados na organizacdo rural. Foi ainda possivel identificar que o check in e o check
out automatico sdo apenas utilizados por 1% dos respondentes. Esta andlise permite
afirmar que, nas organizag¢des rurais do Algarve, os S| ainda ndo sdo utilizados de
forma a maximizar a utilidade na gestdo da organizacdo. No que se conclui que a
utilizacdo dos SI, como modo de promover a atividade, na qual existe uma interligacdo
entre o cliente e a organizagdo, ainda é pouco desenvolvida e, por isso, a dindamica
empresarial continua a ser insuficiente para fazer face a outras organizacbes com
outro tipo de turismo, como referem Martin (2004) e Sigala (2004). De igual modo se
verifica que os S| de apoio a operacionalidade da gestdo da organizacdo, nas
organizacbes rurais deste estudo, ndo sdo utilizados de modo a promover o
desempenho organizacional.

A anadlise dos dados recolhidos na segunda parte do questiondrio permitiu testar
as hipoteses de investigacdo. Salienta-se que nado foi possivel confirmar as referidas
hipdteses, uma vez que os resultados se mostraram inconclusivos, na medida em que
as respostas foram divergentes, no entanto foi possivel verificar algumas correla¢des
importantes que nos permitiram chegar as conclusdes que se apresentam de forma

resumida na Tabela 9.
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Tabela 9: Sintese e analise dos resultados obtidos

Variavel

Resultado do teste de hipdtese
(p-value <0,001, teste de Bartlett’s)

Correlagdo entre os fatores
verificados e a variancia total com
maior impacto na variavel

Tomada de decisdo dos
proprietdrios/gestores

Rejeita-se a hipdtese de que os Sl
utilizados influenciam
positivamente a tomada de decisdo
dos proprietarios/gestores

Identificacdo do problema
organizacional e minimizagdo do
tempo de resposta a determinado
problema (80,8% da variancia total)

Satisfagdo dos
proprietdrios/gestores

Rejeita-se a hipdtese de que os Sl
utilizados influenciam

Confianga no sistema e linguagem
utilizada no computador (71,8% da

positivamente a satisfagcdo dos
proprietarios/gestores
Rejeita-se a hipdtese que os Sl
utilizados nas organizagdes
influenciam positivamente a
qualidade de servigos prestados na
gestdo de reservas
Rejeita-se a hipdtese de que a
utilizagcdo das TIC tem um impacto
positivo nos resultados financeiros
da organizagao

Fonte: Elaboragdo proépria.

variancia total)

Facilidade de reserva através do
site (81,7% da variancia total)

Qualidade de servicos na
gestdo de reservas

Resultados financeiros
na organizagdo

Inovagdo em tecnologias e
existéncia de uma rede na
organizacgdo (85,9% da variancia
total)

5. Conclusdes e recomendagoes

A andlise de vinte e cinco organiza¢des TER na regido Algarve permitiu concluir
qgue, de uma forma geral, a utilizacdo dos STl sdo uma componente importante na
gestdo das unidades TER. Em termos de tipologia, o uso das TIC esta relacionada com o
uso do servico wireless e pagina de Internet, sendo utilizada apenas para o uso pessoal
e ndo para um servico especifico na organizacao rural. Os Sl estdo relacionados na sua
maioria com o website, front office, servico de quartos e andares, mas a sua utilizacdo
continua a ser limitada e a aplicabilidade de novos métodos de gestdo digital pouco
desenvolvida nas organizacdes rurais, pelo que se pode concluir que a dindmica
empresarial continua a ser insuficiente para fazer face a outras organizacbes com
outro tipo de turismo, como refere Martin (2004) e Sigala (2004).

Com base nas respostas dos inquiridos, foi possivel aferir que relativamente ao

I ",

impacto dos Sl na varidvel “tomada de decisdao”, existem evidéncias que estes sao

utilizados essencialmente tendo em conta o problema organizacional e a minimizagdo
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do tempo de resposta a determinado problema, pelo que constituem um importante
instrumento na gestdao organizacional, e consequentemente refletem um modelo de
decisdo baseado na resolucdo rdpida de um problema especifico. Quanto a varidvel
“satisfacdo” dos proprietdrios/gerentes relativamente ao uso dos SI, existem
evidéncias de que é positiva, pelo que se devera concluir que os utilizadores estdo
satisfeitos quando aos S| disponiveis na sua organiza¢do. No que concerne a utilizagao
dos Sl face a qualidade do servico de reserva de quartos, existem evidéncias que esta é
positiva, ou seja, os respondentes consideram que as reservas através do site, sdo um
fator decisivo para melhorar o desempenho da organizacdo em termos de oferta do
produto turistico. Por ultimo, quanto a influéncia das TIC na varidvel “resultados
financeiros”, existem evidéncias que esta é positiva se, for evidenciada uma rede na
organizacdo e inovacdao em tecnologias, pelo que se deverda concluir que nas
organizagdes rurais o aumento do lucro podera ser influenciado por estes dois fatores.
Contudo, existem ainda outros aspetos que devem ser referidos relativamente a
utilizacdao das STI no TER, de acordo com os respondentes, por se tratar de
organizacdes com uma dimensdo peqguena, os sistemas classicos de TIC sdo suficientes,
como por exemplo a rede wireless e a utilizacdo da pagina de Internet, ao passo que
para os Sl, os sites de reservas utilizados pelas varias tipologias de turismo s3o os
necessarios. Relativamente as expetativas face a utilizacdo dos STI, os inquiridos
responderam que estdo interessados na inovacao que estes podem trazer, mais em
concreto os sistemas integrados, até porque segundo eles, os problemas tém de ser
resolvidos.

Neste sentido, é fundamental refletir quanto a necessidade das organizagdes TER,
na regido do Algarve, valorizarem o impacto positivo relativamente a utilizacdo dos STI,
e a sua contribuicdo para a promocdo e analise dos beneficios da sua utilizacdo, com o
objetivo de aumentar a sua competitividade, com base nos instrumentos tomada de
decisdo, satisfacdo quanto a utilizacdo dos SI, e na qualidade dos servicos prestados
aos clientes. Esta andlise devera ser complementada pela consciencializacdo por parte
dos gestores TER de que a utilizacdo dos STI deve fazer parte do seu planeamento
empresarial a curto prazo. Por fim, deverdo ser avaliadas a aplicacdo e utilizacdo do
uso dos STI noutros setores da economia, e noutras regidoes, nomeadamente onde a

promo¢do e divulgacdo do produto ainda esta incipiente. De igual modo, sera
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interessante averiguar qual o papel dos STl nas organizacdes de turismo, e fazer a
compara¢dao com o TER. Sugere-se que num trabalho futuro, a avaliagdo do impacto
dos STl no TER, ou noutras organizagdes turisticas, tenha por base uma maior amostra
e que seja aplicada outra base de analise, nomeadamente a qualitativa, procurando

assim compreender através da opinido dos utilizadores os beneficios da sua utilizacao.
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Resumo

Este estudo centra-se na abordagem das novas tecnologias aplicadas a formagdo em
contexto organizacional. Como objetivos pretende-se analisar a importancia e a eficacia da
formacdo b-learning, enquanto instrumento de desenvolvimento dos trabalhadores nas
Lojas do Cidaddo, e perceber de que forma as novas tecnologias de informagdo e
comunicacdo podem ser uma ferramenta preponderante na formagdo continua dos
trabalhadores. Utilizou-se a metodologia do estudo de caso — Agéncia para a
Modernizagdo Administrativa — que pretendeu verificar o impacto registado na
organizagdo e nos individuos, dos processos de formagdo e das aprendizagens realizadas
no periodo de 2008 a 2012. Para a recolha de informagdo recorreu-se a entrevista
semiestruturada (responsavel da formagdo, formador, formandos). Os resultados sugerem
que a implementacdo da metodologia de formacdo b-learning, teve um impacto positivo
no processo de aprendizagem e de melhoria do desempenho dos que integraram os
grupos de formacdo, tendo permitido a organizacdo fundamentar a criacdo de um
departamento de formagdo para responder eficazmente as necessidades da mesma.

Palavras-chave: e-learning; b-learning; tecnologias de informag¢do e comunicagdo;
formacao profissional.

Abstract

This study focuses on the approach of the new technologies applied to training in the
organizational context . As objectives we intend to analyze the importance and
effectiveness of b-learning training as a tool for workers’ development in the Citizen
Shops, and realize how the new information and communication technologies can be a
dominant tool in the continuous training of workers. The method used was the case study
— Agency for Administrative Modernisation — in order to verify the impact, between 2008
and 2012, of the training and learning process on the organization and on the individuals.
For the collection of information appealed to the semi-structured interview (head of
training , trainer, trainees). The results suggest that the implementation of the b-learning
training methodology had a positive impact on the learning process and on the
performance of the training groups, allowing the organization to support the creation of a
training department to respond effectively to its needs.
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1. Introducao

O progresso econdmico e a melhoria das condicdes sociais das populacgdes a nivel
mundial serdo possiveis se, no conjunto, existir uma atividade econémica moderna e
competitiva, isto é, se se contar com uma mao-de-obra altamente qualificada. Urge,
por isso, implementar programas de acao destinados a promover a formagao
profissional continua, dirigidos as empresas, aos especialistas de formacdo e de
recursos humanos, aos representantes dos empregadores e dos trabalhadores,
procurando dinamizar a concec¢dao da formacdo e proporcionar boas praticas de
formacao profissional continua.

O tema do presente trabalho incide sobre as Novas Tecnologias Aplicadas a
Formacdo, sendo o seu objeto de estudo os profissionais da Agéncia para a
Modernizagao Administrativa, Instituto Publico (AMA).

Como objetivo geral pretende-se analisar a importancia da formagao b-learning
(aplicada nas acbes de formacdo na drea comportamental “O Atendimento nas Lojas
do Cidaddo” entre 2008 e 2012) enquanto instrumento de desenvolvimento dos
trabalhadores nas Lojas do Cidadao.

Como objetivos especificos pretende-se explicitar a necessidade de inclusdo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo (b-learning) na formacdo continua dos
trabalhadores; identificar as vantagens/desvantagens decorrentes da decisdo
estratégica de aposta na formacdo dos seus trabalhadores, através da metodologia b-
-learning; e caraterizar as aprendizagens, motivacdes e conhecimentos partilhados
pelos trabalhadores em ambientes virtuais.

Em termos metodoldgicos privilegiou-se a utilizacdo de métodos de investigacao
gualitativos, através da metodologia de Estudo de Caso, suportado pela realizacdo de
entrevistas semiestruturadas e analise documental.

Este artigo esta estruturado em quatro partes principais. Na primeira parte, sera
apresentado o enquadramento tedrico. Na segunda parte, apresentar-se-a a

fundamenta¢do metodoldgica. Na terceira parte, far-se-a uma analise/discussdo dos
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resultados obtidos. Apresentaremos, finalmente, as principais conclusdes, onde se

referem, também, sugestdes para trabalhos futuros.

2. Revisao da Literatura

2.1. Formagao, aprendizagem e desenvolvimento

A formagdo profissional deve ser desenvolvida permanentemente de forma
coerente e integrada, de modo a preencher a lacuna entre o potencial de acdo e as
competéncias reais exigidas no local de trabalho.

A definicdo do conceito de “formacdo” nem sempre é clara, podendo ser
associada a diversos tipos de atividades, como formacdo em sala, no posto de
trabalho, conferéncias e seminarios, entre outros.

Pina e Cunha et al. (2010) consideram a formag¢do como uma das principais
ferramentas de desenvolvimento dos recursos humanos cujo objetivo é permitir a
aquisicdo de um conjunto de competéncias para aplicar em contexto de trabalho.
Wills (1998: 13) define formagdo como “a transferéncia de conhecimentos ou
habilidades, definidos e mensuraveis”. A Comissdo Interministerial para o Emprego
(CIME, 2001) estabelece como definicdo o conjunto de atividades que visam a
aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de comportamento
exigidos para o exercicio das funcbes préprias de uma profissao ou grupo de
profissdes em qualquer ramo de atividade econdmica.

Cardim (2005) diferencia formacao inicial ou qualificacdo (visa a preparac¢do para
o exercicio de uma profissdo por jovens e adultos, ativos ou ndo) e formacdo continua
(visa o aperfeicoamento de ativos no ambito de uma atividade profissional). A
formacdo profissional continua deve permitir ao individuo novas oportunidades de
emprego e maior estabilidade/adaptabilidade no emprego que possui.

A formacdo continua constitui o foco de analise utilizado para o estudo de caso.
Postulamos uma concec¢do dindmica da formacao, pelo que se optamos por considerar
a definicdo que a CIME (2001: 26) estabelece: “Formacdo que engloba todos os
processos formativos organizados e institucionalizados subsequentes a formacao

profissional inicial com vista a permitir uma adaptacdo as transformacdes tecnologicas
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e técnicas, favorecer a promocao social dos individuos bem como permitir a sua
contribui¢do para o desenvolvimento cultural, econémico e social”.

Formacdo e aprendizagem ndo sao sindnimos. A primeira diz respeito a forma
como a informacgao é distribuida; ela suporta a aprendizagem que é a forma como
cada individuo processa internamente a informacao e a transforma em conhecimento
(Rosenberg, 2006). A segunda é um processo através do qual a pessoa constrdi novo
conhecimento, habilidades e capacidades, sendo que a formacdo é uma das varias
respostas que uma organizagdo pode escolher para promover a aprendizagem
(Reynolds et al., 2002, citado em Armstrong, 2009 [1977]; Rosenberg, 2001). A
aprendizagem ocorre no dominio do individuo embora a formacdo decorra no
dominio da organizacdo (Lopes e Picado, 2010).

A formacdo e a aprendizagem contribuem de forma inequivoca para o
desenvolvimento do individuo e das suas competéncias profissionais. Ao formarem-se
a aprenderem, as pessoas melhoram o seu desempenho, a sua eficacia e, com isso, os
resultados da drea de trabalho e da organizacdo, melhorando a desempenho de
ambos.

A expansdo da formacdo para ambientes de aprendizagem online permite
estabelecer paradigmas de ensino/aprendizagem capazes de criar estimulo a
autonomia cognitiva do formando, admitindo uma organizagdo pedagdgica flexivel e
mudando o papel do formador tradicional para um facilitador de aprendizagens

significativas (Jonassen, 1996).

2.2. O e-learning

O final do século XX trouxe consigo a globalizacgdo que se traduz no
desenvolvimento de uma visdo mais alargada do mundo e da capacidade do individuo
interagir com ele. As tecnologias de informacdo e comunica¢do foram um fator-chave
para a mudanca de paradigma, proporcionando o acesso a informacdo e a recursos
qgue transformaram a vida das pessoas nas suas diferentes dimensdes (social,
econdmica e politica).

Neste contexto, o e-learning surge como uma fonte importante de aquisicdo de

conhecimento, favorecendo a adaptagao dos recursos humanos as mudangas do meio
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envolvente, aumentando a sua competitividade, permitindo fornecer o conhecimento
de forma uniforme e consistente (Rosenberg, 2006).

O conceito de e-learning ndao é de facil definicdo. Numa traducdo direta, e-
learning é constituido pelo termo “e” de eletrénico e “learning” de aprendizagem, ou
seja, € um processo de aprendizagem mediado por um meio eletrénico. Piskurich
(2003) refere que a carateristica determinante do e-learning consiste no uso de uma
rede de computadores ou da web como forma de distribui¢cao da aprendizagem.

Santos (2002) refere o e-learning como um processo de ensino/aprendizagem em
ambientes digitais, dando especial énfase a sua dimensdo pedagdgica. Gomes (2005b:
229) reforca esta dimensdao defendendo “uma adog¢do do termo e-learning menos
centrada nos aspetos tecnoldgicos e mais proxima do potencial pedagdgico
decorrente do uso das «tecnologias de redes» no desenho de situacdes de formacao a
distdncia baseada na interacdo e na colaboracdo, no sentido da construcdo de
aprendizagens significativas”.

Rosenberg (2006: 72), numa perspetiva mais inclusiva, que integra a noc¢do de
desempenho, redefine o conceito considerando que “e-learning é a utilizacdao das
tecnologias da Internet para criar e distribuir um amplo ambiente de aprendizagem
gue inclui uma ampla gama de instrucdes e recursos de informacdo e solugdes cujo
objetivo é aumentar o desempenho pessoal e organizacional”. Esta redefinicdo
considera que a aprendizagem nado ocorre apenas durante o periodo de formacgao, na
sala de aula, mesmo que virtual. Grande parte da aprendizagem ocorre no local de
trabalho através de outros recursos, como colegas, Intranet e/ou publicacdes
especializadas.

Rosenberg (2006) sistematiza as componentes daquela que é a sua redefinicdo do
conceito de e-learning, num tipo de arquitetura que da destaque a desempenho e aos
resultados da organizacdo. A aprendizagem resulta de um conjunto de abordagens
mais formais (formacdo online e em sala de formacdo) mas, também, da
aprendizagem informal que ocorre numa base didria resultante das interacdes,
experiéncias e vivéncias que ocorrem no local de trabalho. Integra, ainda, neste seu
modelo um conjunto de novas abordagens como sejam repositérios de informacao,
comunidades e redes, especialistas e conhecimento especializado e estruturas de

apoio e suporte.
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MacDonald (2008) acrescenta um outro aspeto relevante na formacgao e-learning,
ou seja, as ferramentas de colaboragdo assincronas que permitem o desenvolvimento
da tutoria, como sejam os blogues, os wikis e os féruns. Os féruns sdo uma das
ferramentas mais utilizadas na criacdo da dinamica de participagdo. Se a discussao é
extensa, o tutor pode envolver-se como moderador, resumindo e conduzindo a
discussdao de forma produtiva. Nos wikis, o tutor pode intervir para organizar e
recuperar os contributos mais relevantes para o processo de aprendizagem e
contribuindo com comentarios pertinentes e desafiadores. Nos blogues podem validar

e remover comentarios inadequados, ou retomar versdes anteriores.

2.2.1. O valor do e-learning

O valor do e-learning ndo se baseia apenas na reducdo dos custos de formacao e
instrucdo. A rapidez que pode proporcionar aos processos de aprendizagem, criando
atalhos para a obtencdo de competéncias revela-se um beneficio significativo. Os
formandos sdao o elemento mais importante nesta metodologia de formacado. Todavia,
o valor do e-learning vai para além da aprendizagem dos formandos, e traduz-se no
desempenho da sua func¢do e no desenvolvimento do negdcio (Rosenberg, 2006).

Paralelamente, outras vantagens podem ser identificadas (Santos, 2002; CIPD,
2013), pois permite: eliminar o problema da dispersao geografica; formar um grande
numero de pessoas; haver flexibilidade e ritmos de estudo variados; eliminar barreiras
do espaco e do tempo; estimular a autoaprendizagem; otimizar recursos; favorecer a
experimentagao de novas tecnologias; repetir sucessivamente de forma uniforme e
consistente; obter rapidamente de retorno do investimento, entre outras vantagens.

O e-learning apresenta também algumas limitacbes a sua implementacdo e
disseminacdo, nomeadamente: a resisténcia a mudanca; a exigéncia de automotivacao
e autodisciplina dos formandos; conteddos generalistas e pouco especificos, menos
orientados para a aquisicio de competéncias praticas; o investimento no
desenvolvimento da formacdo oneroso pelo envolvimento de tecnologia com
capacidade para dar resposta as solicitacdes e aos recursos, e pela constituicdo de

equipas multidisciplinares (Santos, 2002; CIPD, 2013).
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2.3. O b-learning

O conceito de e-learning pode também estar associado a uma
complementaridade entre atividades presenciais e atividades a distancia tendo como
suporte os servicos e tecnologias disponiveis na Internet (ou outra rede). Neste outro
cendrio existe uma articulagdo prevista e concebida previamente entre as atividades
em regime presencial e as atividades online, pressupondo a combinacdo de diversos
meios de comunica¢do para desenvolver e sedimentar a aprendizagem (Duhaney,
2004). Nesta perspetiva, determinadas unidades de ensino podem ser abordadas
presencialmente e outras a distancia ou, dentro de uma mesma unidade, certos
componentes de uma mesma unidade podem ser explorados em sala de aula (ou
laboratério) e outros podem ser explorados a distancia com base nos recursos da
Internet (Gomes, 2005a; Graham, 2006).

Neste contexto de formacao, o e-learning permite a integracdao de mddulos ou
atividades online em modelos de formacdo que incorporam uma componente de
formacao online e uma componente presencial (b-learning). Para Lagarto e Mineiro
(2011) este modelo implica que a seguir aos momentos de ensino presencial, em sala,
haja periodos de estudo a distancia, nos quais os formandos terao de interagir com os
materiais de estudo, colegas e tutores, pressupondo-se a aprendizagem como um
processo dinamico.

O b-learning subentende uma metodologia que coloca o formando no centro da
aprendizagem, conferindo-lhe o dnus dessa aprendizagem. Difere do e-learning
porque prevé momentos presenciais em sala de aula para reflexdes em grupo, ou seja,
€ na sala de aula com o professor e com os colegas que os alunos vao explorar o que
aprenderam individualmente. Neste contexto, a sala de aula passa a ser um espaco de
relacionamento com os outros (Lencastre e Chaves, 2005).

Mason e Rennie (2006) ilustram, na Figura 1, aquele que é o campo de
intervencdo do b-learning, comparando o reflexo que o mesmo tem no processo de
aprendizagem comparativamente com o e-learning e com a formacao presencial (f2f —

face to face). O b-learning promove processos de aprendizagem mais amplos como
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resultado da integracdo da formacdo e-learning e da formagdo presencial (Mason e

Rennie, 2006).

Figura 1: Enquadramento e proximidade da aprendizagem
do e-learning e do b-learning

Distributed Education

Distance Education

f2f elearning

Blended Learning

Fonte: Adaptado de Mason e Rennie, 2006.

A disseminacdo do b-learning como modalidade de formacdo deve-se,
essencialmente, a dois motivos: primeiro, permite reduzir o tempo e o custo
associados a formacgao dos trabalhadores face a formacgao presencial; segundo, pode
ser mais eficaz por exigir mais envolvimento dos participantes no processo de
aprendizagem e permitir uma utilizacdo mais diversificada dos varios estilos de
aprendizagem, ao mesmo tempo que responsabiliza o formando e o tutor, tornando-
os corresponsdveis pela aprendizagem (Piskurich, 2003).

A estes motivos acrescente-se, ainda, a questdao da motivacdo. Se considerarmos
gue nas sociedades contemporaneas a vertente tecnolégica preenche cada vez mais o
qguotidiano dos diferentes profissionais, a utilizacdo das TIC no processo de
aprendizagem tendera a ser aproveitada como um fator de motivacao. Para Fontaine
(2005) a motivacdo é importante para comecar, desenvolver e terminar qualquer
acao, constituindo um dos principais aspetos dinamicos da acdo. A este nivel, para
Siqueira e Welchsler (2006) é a prépria ideia de movimento que surge associada ao
conceito de motivacdo — a motivacdo leva o individuo a fazer/desenvolver algo,
permanecendo em agao.

Contudo, o b-learning também apresenta algumas limitacdes, nomeadamente a
autodisciplina, a maturidade e a automotivacdo exigidas aos formandos. Morais e

Cabrita (2008) referem que nem todos os profissionais estardo preparados para a
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aprendizagem online, sobretudo os que se apresentam pouco motivados ou sem
maturidade suficiente para se responsabilizarem pelo seu processo de aprendizagem.
Apesar dos reconhecidos beneficios do b-learning, os dados de algumas das
investigacOes efetuadas sugerem a tendéncia para as organizagdes optarem por um
modelo de formag¢ao em e-learning dada a necessidade de obter resultados mais
rapidos e de formar muitas pessoas em periodos de tempo curtos e com custos mais
reduzidos. Ndo obstante esta opc¢do, a formacdo e-learning, por si s, ndo substitui a

aprendizagem em sala de aula, num contexto face a face (CIPD, 2013).

2.4. Implementar um processo e-learning/b-learning

Ao nivel da implementagdo de um projeto de e-learning/b-learning, a organizagdo
necessita garantir a existéncia de elementos de suporte a implementacdo do mesmo.

Gomes (2005b) refere varios aspetos a ter em considera¢dao na implementacdo de
um projeto de e-learning/b-learning: infraestruturas e apoio técnico (plataforma,
servicos de help desk), gestdo administrativa, competéncias e reconhecimento
profissional (para reconhecer e validar a certificacdo dos participantes), recursos
pedagdgicos e conteudos.

Uma vez garantidos os elementos de suporte a formacdo e-learning/b-learning,
poder-se-a iniciar o processo de implementacao. Este, para ser bem sucedido, devera
seguir algumas etapas de acordo com modelos de concecdo pedagdgica: analise de
requisitos; desenho; desenvolvimento e implementacdao; acompanhamento e
avaliacdo da implementacdo em e-learning (Magano, Castro e Carvalho, 2008;
Piskurich, 2003).

A implementacdo de metodologias de formacdo com recurso as novas tecnologias
deve envolver varios atores, como a direcdo, o departamento de formacao e grupos
de profissionais com experiéncia no negdécio. Devera ser uma equipa multidisciplinar,
gue contribui com multiplas competéncias e perspetivas para que a formacao alcance
os fins a que se propde (Piskurick, 2003). Deve ter-se em atencdo a diversidade das
necessidades dos varios publicos-alvo e as metodologias adaptadas a cada caso,
realizando a formacdo com o objetivo de qualificar tendo em conta as necessidades da

organizagdo. O planeamento das agdes, a conce¢ao dos conteludos pedagdgicos e a
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escolha da plataforma de aprendizagem deverdo ser apelativos e adequados a
realidade da organizagao.

A prossecucdo destes passos permite que a organizac¢do alcance os seus objetivos
a um custo mais baixo e, simultaneamente, disponha de profissionais mais

qualificados para os desafios emergentes (Gomes, 2005b; Piskurick, 2003).

3. Metodologia

Em termos metodoldgicos privilegiou-se a metodologia de indole qualitativa, num
processo de investigacdo de nivel exploratério, partindo de vdrias modalidades de
pesquisa cientifica e de instrumentos de investigacao diferenciados.

Optou-se pela modalidade de estudo de caso. Este pode ser caracterizado como
um estudo empirico abrangente que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma
entidade bem definida: o “caso” (Yin, 2009), visando conhecer em profundidade o seu
“como” e os seus “porqués”, evidenciando a sua unidade e identidade prdprias no seu
contexto natural, reconhecendo-se a sua complexidade (Yin, 2009; Punch, 1998;
Ventura, 2007).

O estudo incidiu sobre a Loja do Cidaddo, no ambito Instituto Publico AMA.
Pretendeu-se estudar a formacdo continua (b-learning) realizada aos funciondrios na
area comportamental entre 2008 e 2012. A AMA é um instituto publico integrado na
administra¢do indireta do Estado que possui como atribui¢des desenvolver, coordenar
e avaliar medidas e projetos nas areas de modernizacdo e simplificacdo administrativa
e regulatéria, de administracao eletrénica e de distribuicdao de servicos publicos, no

guadro das politicas de servicos publicos definidas pelo Governo.

3.1. Técnicas de investigacdo e amostra

Na investigacdo sobre a importancia da formacdo b-learning enquanto
instrumento de desenvolvimento dos trabalhadores nas Lojas do Cidaddo, é
importante considerar a perspetiva dos interlocutores junto dos quais se recolheu a
informacgdo. Dai que o estudo de caso se tenha centrado na realizagdo de entrevistas

semidiretivas, na analise de contetddo e na analise documental.
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3.1.1. Entrevista semiestruturada

Recorreu-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas por permitirem
aprofundar e explorar os testemunhos dos entrevistados através de diferentes
angulos de andlise (responsavel da formacdo, formadores/tutores e formandos), de
forma a analisar, discutir e interpretar a realidade. Através da realizagdo das
entrevistas foi nossa preocupacdo procurar perceber qual o impacto das novas
tecnologias de informag¢dao na mudanca de atitudes e comportamentos na drea do
atendimento ao publico.

Neste sentido, realizaram-se entrevistas semiestruturadas ao responsavel da
formacdo cujo objetivo principal foi caraterizar o processo de mudanca e resultados
obtidos antes, durante e apds (colocaram-se questdes sobre: a necessidade de
implementar esta metodologia; os objetivos; a estratégia desenvolvida; os pontos
fortes e pontos fracos; os resultados obtidos e a estratégia futura). Também se
realizaram entrevistas aos tutores para percecionar a adesdo, motivacdo e envolvéncia
dos formandos a esta nova modalidade de formacdo (colocaram-se questdes sobre: a
adequacdo da metodologia ao processo formativo; as principais vantagens e mais
valias da mesma; os desafios colocados; as principais diferencas com outras
metodologias e as competéncias a adquirir). Por fim, também se conduziram
entrevistas com os formandos para avaliar a sua percecdo relativamente aos
constrangimentos e as vantagens/desvantagens da mudan¢a da modalidade de
formacao presencial para o b-learning (colocaram-se questdes sobre: o interesse e a
adequacdo da metodologia aos objetivos do processo formativo; as principais
vantagens e desvantagens da mesma; os principais desafios colocados; as principais
diferencas com outras metodologias; os resultados ao nivel das competéncias
adquiridas e a mudanca de comportamentos e atitudes).

Refira-se aqui a questdo da definicido da amostra. Acreditamos que ndo é
condicdo imprescindivel para a validade de uma investigacdao que ela se baseie numa
amostra que cumpra todos os requisitos estatisticos de representatividade, pelo que,

em nossa opinido — bem como na de outros — “é necessario substituir a nogao global
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de representatividade por uma noc¢do mais ampla, a de adequacdo da amostra aos
objectivos estabelecidos” (Ghiglione e Matalon, 1992: 59). Neste estudo ndo existe a
pretensdo de que a amostra seja representativa, mas que se adeque aos objetivos
pretendidos. E neste caso isso parece verificar-se, no sentido em que as entrevistas
dirigiram-se a varios intervenientes no processo formativo, com diferentes funcdes,
papéis e responsabilidades.

Foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas: uma entrevista a
coordenadora responsdvel do curso piloto e atual diretora do Departamento de
Formagdo da AMA; uma entrevista a uma tutora/formadora da acdo piloto (Gerente
da Loja do Cidadao das Laranjeiras); duas entrevistas a formandas (a coordenadora do
Instituto de Registos e Notariado e a atendedora da AMA, ambas presentes na Loja do
Cidaddo de Setubal).

Os entrevistados possuem idades que oscilam entre os trinta e dois e os cinquenta
e dois anos e sdao do sexo feminino. Predomina o vinculo de Contrato em Fungdes
Publicas (trés entrevistadas), tendo a coordenadora um vinculo de Contrato Individual
de Trabalho. A coordenadora tem cinco anos de antiguidade na organizagao, a tutora
doze e as formandas dezoito (IRN) e dez anos (AMA). A coordenadora possui o grau
académico mais elevado (mestrado), a tutora da AMA e a formanda do IRN sdo
licenciadas, a formanda da AMA possui um curso técnico-profissional (sendo a mais

jovem — trinta e dois anos).

3.1.2. Analise de conteudo

Através da anadlise de conteudo dos registos das entrevistas (andlise dos discursos)
pretendeu-se aferir se foi, efetivamente, uma boa decisdo estratégica, a introducdo da
metodologia b-learning na formacdo continua dos trabalhadores. Pretendeu-se,
igualmente, refletir sobre os resultados ao nivel das alteracdes nos padrdes de

desempenho dos trabalhadores.
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3.1.3. Analise documental

Realizou-se ainda analise documental sobre a formag¢do desenvolvida entre 2008
e 2012, tendo como fonte os seguintes documentos: inquéritos realizados aos
formandos em varios periodos da formacgao, balango de competéncias inicial e final

~x 0

(enfoque na agdo piloto do “O Atendimento nas Lojas do Cidaddo” e nos cursos de
formagao de ambito comportamental) e relatérios dos responsdveis das agdes de

formacao.

4. Resultados

Neste estudo de caso foi fator preponderante a inclusdo das novas tecnologias de
informagdo aplicadas a formagao. Existiu planeamento e desenho do curso a curto
prazo e experimentacdo de um curso-piloto. Foram construidos materiais com equipas
pluridisciplinares conhecedoras da atividade profissional e introduziu-se o b-learning
na a¢ao comportamental “O Atendimento nas Lojas do Cidadao”. Perante o sucesso
verificado, a organizacdo delineou um planeamento de curto, médio e longo prazo,
gue se traduziu em novas a¢des de formacao para a qualificacdo dos trabalhadores,

com base na identificacdo das necessidades.

4.1. Ag¢oes consequentes a realizagdo da agdo piloto

Refletindo sobre os resultados obtidos com a acdo piloto, foi possivel avaliar a
experiéncia e modificar o que foi considerado suscetivel de melhorias na
implementacdo e replicacdo do curso “O Atendimento nas Lojas do Cidaddo”, o que
aconteceu em 2008 nas diferentes Lojas do Cidaddo, por todo o pais, permitindo,
assim, aos profissionais da AMA obter formacdo na area comportamental.

A AMA teve que repensar a sua organizacdo interna para permitir criar alicerces
de suporte a viabilidade do projeto de consolidacdo e implementacdo das ac¢des de

formacgdo, atendendo as novas metodologias. Apesar da existéncia de uma equipa de

coordenacdo do projeto, foi considerado necessario criar o Departamento de
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Formacdo (janeiro 2010), para fazer face as necessidades futuras e dar sequéncia ao
desenvolvimento esperado ao nivel da formagdo de todos os profissionais e parceiros
da AMA.

A AMA recebeu um Prémio de Exceléncia em e-learning em setembro de 2010,
atribuido pela PT Inovacao, reportado as a¢des desenvolvidas no ambito do b-learning.

As solugdes formativas e as metodologias de gestdo e formagao da AMA sdo
referenciadas como exemplo a seguir na Administracdo Publica, através da publicacdo
em Diario da Republica, nomeadamente através da Resolu¢gdo do Conselho de
Ministros n.2 89/2010 (Presidéncia do Conselho de Ministros, Resolugdo n.2 89/2010).
A nova Lei Organica da AMA passou a integrar na sua missao e atribuicdes uma alinea
reportada ao e-learning (Presidéncia do Conselho de Ministros, Decreto-Lei n.2
43/2012).

Paralelamente aos vérios aspetos diretamente ligados a implementacdo da agdo
piloto sobre “O Atendimento nas Lojas do Cidad3do”, importa reforcar que a AMA tem
colaborado com uma entidade do setor publico, com 2500 profissionais, na conceg¢ao
dos materiais e na partilha de conhecimento com os profissionais dessa organizacao
para possibilitar a implementacdo da formacdo com recurso as novas tecnologias,
através de uma metodologia mista de b-learning em areas de caracter técnico,
permitindo formacdo aos seus trabalhadores de forma rdpida e eficaz num curto

espaco de tempo, corroborando o referido por Santos (2002) e Piskurick (2003).

4.2. Ac¢oes de formagdo realizadas (2008 a 2012)

No Grafico 1 é possivel verificar a evolucdo nas metodologias de formacao
utilizadas, de 2008 a 2012, considerando as experiéncias acumuladas e o numero de

profissionais que puderam ter acesso a formacao neste periodo, num total de 3193

formandos.
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Grafico 1: Formagao promovida na AMA de 2008 a 2012
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Fonte: AMA.

Apds a formacdo da acdo piloto, a AMA desenvolveu, no ano de 2008, doze acdes
na metodologia de formacao b-learning com o curso “O Atendimento nas Lojas do
Cidadao”, para um total de 208 profissionais da AMA e profissionais das entidades
parceiras. O curso foi replicado a nivel nacional por Braga, Porto, Aveiro, Viseu,
Coimbra e Lisboa.

No ano de 2009, a AMA conseguiu alargar esta metodologia e proporcionar
outros cursos em quatro tematicas diferentes, promovendo vinte e quatro agdes com
utilizacdao da metodologia b-learning e presencial, para 396 profissionais. A formacao
em b-learning promovida abrangeu as seguintes acdes: “As Lojas do Cidaddo: Missao,
Valores e Servico ao Cidadao”, “As Lojas do Cidad3ao: Missdo e Funcionamento
Interno”, “O Atendimento nas Lojas do Cidaddo” e “Lideranca e Gestao de Equipas nas
Lojas do Cidadao”.

No ano 2010, beneficiaram de formacao inicial profissionais das Lojas do Cidadao
(220 formandos) e profissionais dos Balcdes Multisservicos (BMS) (113 formandos),
dispersos pelo Pais. Foram realizados cursos de aperfeicoamento na tematica “O
Atendimento nas Lojas do Cidadao”; dinamizaram-se a¢des de “Lideranca e Gestao de
Equipas” em varias Lojas do Cidadao; beneficiaram de formacdo as Lojas de Empresa
(cinquenta e sete formandos); e foi realizada formacdo especifica no ambito da
Administracdo Eletrénica e Servicos (trinta e oito formandos). Em suma, foi possivel

alargar a formacdo a todo o Pais e conceber novas tematicas formativas, tendo sido

74|



Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal no.25 — 2015

realizadas quarenta e quatro acbes em sete cursos diferentes, através das
metodologias b-learning e presencial, com a participa¢do de 416 formandos.

Em 2011 a AMA continuou a diversificar a sua oferta formativa, com doze acdes
diferentes, abrangendo 922 formandos, tendo desenvolvido oitenta e duas acgdes,
repartidas pelas metodologias b-learning, presencial e e-learning. Da formacdo
dinamizada, algumas das ag¢des foram ministradas exclusivamente através da
metodologia e-learning. No ano de 2011 implementou-se um maior numero de agdes
de formagdo continua na modalidade exclusivamente e-learning, dada as necessidades
sentidas ao nivel dos servicos (centrais, Lojas do Cidaddo, Lojas de Empresa, Balcdes
Multisservicos). Conseguiu-se dar uma resposta transversal, rapida e eficaz as
necessidades sentidas pelos profissionais e pela organizacdo. Através de um modelo
just-in-time foi possivel conseguir ganhos significativos, face a outras solucdes
presenciais, ndo descurando a qualidade da oferta formativa.

No ano de 2012, foram ministrados doze cursos diferentes e desenvolvidas 105
acdes de formacdo. As metodologias de formacdo utilizadas foram o b-learning,
presencial e o e-learning. Houve uma maior aposta na metodologia e-learning,
permitindo um maior acesso a formacao pelos profissionais da AMA e de entidades

parceiras (1180 formandos).

4.3. O e-learning e o b-learning enquanto processo de desenvolvimento

Através deste estudo, nomeadamente pela andlise documental e pelas entrevistas
realizadas, foi possivel aferir que o e-learning e o b-learning sdo ferramentas
importantes no desenvolvimento da formacdao continua dos profissionais. Os
conhecimentos e aplicacdo das TIC bdsicas tornam-se elementos chave para que os
profissionais possam ter uma maior facilidade em trabalhar em plataformas de
aprendizagem.

A inclusdo de novas tecnologias de informacdo aplicadas a formacgao, em especial
o b-learning, demonstrou ser um elemento preponderante na formacdo continua dos

trabalhadores das Lojas do Cidadao. Nas palavras de uma formanda:
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[...] de inicio foi a novidade, nunca tinha feito uma agao b-learning era sempre tudo
presencial. Depois comecei a aperceber-me que o facto de ndo estarmos sempre
dentro de uma sala e podermos disciplinar o nosso tempo e tentar intercalar as
nossas atividades diarias com a formagdo era uma mais-valia. (Formanda A —
Assistente Operacional)

Considerando as necessidades de formacdo e a oportunidade de implementacao
deste projeto, a coordenadora do projeto referiu que era urgente possibilitar
formacdo aos funcionarios, pois alguns ndo tinham formacdo desde 2004. Dado o
crescimento previsto das Lojas, havia necessidade de permitir formagao aos

trabalhadores de norte a sul, mencionando a necessidade de:

[...] fazer um projeto de formacdo continua, mas que fosse um projeto mais pratico,
mais flexivel a nivel temporal e a nivel espacial, mas que desse também a
organizacdo capacidade de formar tantos profissionais em tempo rapido e util, dai
surgir a metodologia blended learning [..]. (Responsavel de Formagdo -
Coordenadora do Projeto)

Sustentando o referido no estudo do CIPD (2013), a tutora apontou como mais
valia do projeto a possibilidade de englobar a componente presencial e digital,
permitindo chegar a todos (considerando a dispersdo geografica) com um conteudo
formativo normalizado, realizado a medida das necessidades de formac¢ao conhecidas

e tendo em conta as mudangas comportamentais necessarias. Nas suas palavras:

[...] o fator critico de sucesso foi exatamente ndo ser uma formagdo tedrica, mas
uma formacgdo que partia de conteldos tedricos para situagdes de uma metodologia
situacional e a partir dessas situa¢des procurar entdo trabalhar comportamentos [...]
outra mais valia foi o contacto entre formandos a nivel nacional [..] nas ag¢des b-
-learning nés podemos interagir entre formandos e entre tutor e formandos e, dessa
forma, a partilha da formacgdo, de situac¢des, de dificuldades, dos sucessos torna-se
extremamente mais alargada e por isso € uma mais valia, tanto para os formandos
como para o tutor. (Tutora — Coordenadora da Loja do Cidaddo das Laranjeiras)

Para a coordenadora do projeto, os fatores de diferenciacdao desta modalidade de
formacdo sdo a flexibilidade possibilitada para apoiar os profissionais permitindo o
desenvolvimento das suas competéncias, a disseminacdo da formacgdo continua, a
partilha de experiéncias e desafios entre os varios profissionais das Lojas do Cidadao a

nivel nacional, permitindo ainda uma maximizagao de custos.
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Algumas das vantagens identificadas pela coordenadora da acdo, para que os
trabalhadores frequentassem agbes através da metodologia de b-learning, foram a
dispersao geografica, a flexibilidade espacial e temporal, o facto de nas Lojas os
funcionarios trabalharem por turnos, o que necessitava de uma gestdao da formagao
adequada a sua realidade e poderiam gerir o seu tempo de acordo com a sua
disponibilidade, a tutoria acompanhada, os féruns de partilha e o estarem a distancia
de um clique 24 horas.

Atendendo ainda ao testemunho da coordenadora do curso, uma das
desvantagens que se identificou no inicio da acdo foi o facto do publico-alvo ser
constituido por profissionais com diferentes competéncias ao nivel da informatica,
como utilizadores de office e Internet, mais habituados a utilizarem as aplicacdes
especificas da sua entidade. Contudo, esta desvantagem, originou que, apds um
impacto inicial, estes formandos desenvolvessem as suas competéncias nestas

tecnologias. Nas suas palavras:

[..] a propria literacia digital de muitos profissionais era abaixo do normal, a
utilizacdo de softwares especificos para as suas entidades e para o atendimento, a
nivel do office e a nivel inclusivamente da Internet e do e-mail ndo estava em varios
profissionais muito enraizada inclusivamente, o que acabou por permitir desenvolver
essas competéncias [...]. (Responsavel de Formagdo — Coordenadora do Projeto)

Como fatores de sucesso para implementacao do b-learning, destaca-se o
envolvimento da direcdo e outros agentes decisores do organismo, na légica do
definido por Piskurick (2003). Nas palavras da responsavel do Departamento de

Formacdo da AMA:

[...] como ponto forte foi o grande envolvimento, quer da dire¢do desde o inicio do
projeto, o envolvimento da direio e da estratégia, sdo verdadeiramente
importantes [...]. (Responsavel de Formacgdo — Coordenadora do Projeto)

Desde a acdo piloto que, com o envolvimento dos destinatarios da formacao,
coordenadores e outras equipas, se realiza o levantamento das necessidades
especificas de formacdo dos recursos humanos da AMA, para que o Departamento de
Formacdo possa adequar a sua oferta formativa as mudancgas necessarias para uma

resposta rapida e eficaz da organizacdo as exigéncias do meio envolvente. A
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responsavel do projeto reforgou, ainda, que a formacdo teve como ponto positivo o

facto de despertar nos profissionais uma autoavaliagdo mais consciente:

[...] porque a organizacao pretende ser uma organizacdo que responda rapidamente
as mudangas, as exigéncias dos cidadaos|...] que prepara os seus profissionais para
reagir com qualidade aos desafios que eles tém diariamentel...]. A formacado fez
também com que as pessoas tenham mais consciéncia dos seus pontos fortes e
pontos a melhorar. (Responsavel de Formacdo — Coordenadora do Projeto)

Para além do envolvimento da dire¢ao tem que existir uma equipa multidisciplinar
(Piskurick, 2003), com varias competéncias, conhecimentos e experiéncias diversas:
profissionais do terreno com conhecimentos das reais necessidades identificadas,
quer seja pelas chefias das Lojas/Entidades e/ou atendendo aos destinatarios da
formacao. Neste sentido, a AMA envolveu varios profissionais diferentes e entidades
externas para concec¢do dos produtos multimédia que pretendiam ter como produto
final.

Refira-se ainda a importdncia que a tutora da acdo destacou no facto da
metodologia b-learning ter permitido que varios formandos de varios pontos do pais
interagissem entre si, partilhassem as suas vivéncias de trabalho nas Lojas do Cidadao,
revelando-se uma metodologia muito eficaz num contexto de grande dispersao
geografica (Armstrong, 2009 [1977]).

No que concerne a diferenciagcdo entre as aprendizagens em ambiente b-learning
e presencial, o b-learning possibilitou que fossem explorados os materiais pedagdgicos
e se verificasse a partilha de ideias com os colegas ao longo do tempo que dificiimente

seria possivel numa acao presencial. Especificando:

[...] o facto de nds nos computadores termos cenarios, digamos assim, pequenas
pecas de teatro, a dar-nos a imagem daquilo que podia acontecer e daquilo que ndo
devia acontecer, é muito boa. E nas presenciais possivelmente ndo acontece, a
acontecer obrigava entdo a que houvesse muitas sessdes presenciais e muitas
interacdes, e ali ndo, e isso foi importante ao nivel do b-learning porque era facil as
pessoas iam, tinham gosto em ir a plataforma, deixar as suas opinides deixar os
pontos de vista, e isso é importante interagir com tanta gentel[...] isso é positivo.
(Formanda B — Coordenadora de Servigo do IRN)

Atendendo as aprendizagens, motivagdo e conhecimentos partilhados,

verificaram-se rea¢Ges muito positivas de pessoas que nunca tinham beneficiado de
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formacao nesta metodologia, tendo ficado adeptos da mesma, por esta permitir uma
grande flexibilidade. Pessoas com uma vida familiar exigente conseguiram gerir
melhor o seu tempo e dedicar-se a formacdo, partilhando ideias, esclarecendo
duvidas, construindo solugdes para os desafios do dia-a-dia, tornando-se um espacgo

de verdadeiras comunidades de praticas, ou seja:

[...] comunidades de experiéncia. Demos o ponto de partida na formac¢do com os
féruns e a partir dai as pessoas criam novas ideias e criam novas solucdes [...].
(Coordenadora de Formacgao — Coordenadora do Projeto)

Ainda atendendo as aprendizagens, motivacdo e conhecimentos adquiridos refira-
se que nesta acdo de formagdo houve muito mais partilha do que aquela que seria
possivel numa sessdo presencial (Fontaine, 2005; Siqueira e Welchsler, 2006). Houve
marcos importantes como a motivacao, a forma como foram abordados e explorados

os conteudos e ideias-chave. Nas palavras de uma formanda:

[...] houve muito mais partilha, ndo sei se isso ia acontecer se fosse uma agdo
presencial, porque a motivacao foi diferente [...] quando estamos a fazer alguma
coisa que nos d4 muita motivacdo, ficamos com muita informacao retida. Ainda hoje,
coisa que ndo acontecia antes da formacgao, lembro-me que havia partilha nos féruns
entre as pessoas, como € que atendiam, o que é que faziam, a troca de experiéncias
[...]. (Formanda A — Assistente Operacional de Atendimento ao Cidad&o)

5. Conclusao

A necessidade de adequar estratégias e modalidades de formacdo aos atuais
contextos de competitividade e de mudanca tem conduzido as organiza¢des na
procura de modelos de formagdo menos tradicionais, que assegurem a aprendizagem
e uma melhoria da eficdcia do desempenho dos trabalhadores, ao mesmo tempo que
possibilitem encontrar resposta a um conjunto de constrangimentos que dificultam o
acesso a formacdo, nomeadamente, a dispersao geografica, a falta de tempo e os
custos associados as deslocacdes (Cardim, 2005; Armstrong, 2009 [1977]; Piskurich,

2003).
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Neste sentido, o objetivo deste estudo foi analisar a importancia da formacao b-
learning, enquanto instrumento de desenvolvimento dos trabalhadores da AMA.

A introducdo da metodologia de formacdo b-learning e os resultados obtidos
incentivaram a disseminacdo deste tipo de metodologia formativa e de novas
modalidades de formacdo, indo ao encontro das necessidades de formacdo da
organizacdo no contexto de descentralizagdo geografica. Esta situagao vem corroborar
o defendido por Mason e Rennie (2006) quando sustentam que o b-learning propicia
um campo de aprendizagem mais vasto, integrando também a formacgao e-learning e a
prépria formacdo presencial.

Como principais vantagens da utilizacdao do b-learning destacam-se a flexibilidade
temporal e espacial, o desenvolvimento de competéncias comportamentais e
informdticas, o acompanhamento personalizado, a aprendizagem individualizada, a
partilha de informacdo entre profissionais, a criacdo de uma rede social, o forte
potencial de disseminagcdao da missdo, valores e cultura da organizagdo. Este estudo
evidenciou também algumas limitacbes inerentes a esta metodologia, como a
necessidade de automotivacao, de autodisciplina, de maturidade e de conhecimentos
exigidos aos formandos. Estes aspetos sdao particularmente importantes ja que,
conforme sustentado por Morais e Cabrita (2008), nem todos estdo preparados para a
aprendizagem online, porque se apresentam pouco motivados ou sem maturidade
suficiente para se responsabilizarem pela sua aprendizagem.

Com base nos dados recolhidos através das entrevistas, foi possivel verificar que,
entre as aprendizagens, motivacdes e conhecimentos adquiridos e partilhados pelos
formandos, os mais relevantes foram a melhoria das suas competéncias ao nivel
comportamental e informatico, a partilha de informagdo com os colegas e a motivacao
ao longo do curso, permitindo ganhos significativos na sua formacao (Fontaine, 2005;
Siqueira e Welchsler, 2006). Os profissionais afirmaram ter conseguido atingir os
objetivos, pois aplicam diariamente as aprendizagens, reforcam a importancia dos
conteudos, reveem os cendrios criados nas suas experiéncias do dia-a-dia, destacando
a partilha de experiéncias com os diferentes colegas das diferentes Lojas para
encontrar solucdes conjuntas, corresponsabilizando-os pelo processo e pelo sucesso

da propria aprendizagem, conforme sustentado por Piskurich (2003).
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Face aos objetivos definidos, a acdo de formacado b-learning “O Atendimento nas
Lojas do Cidad3ao” revelou-se uma opg¢ao estratégica para os profissionais da AMA,
ajustada as necessidades de formacdo da organizacdo. Permitiu, ainda, a criacdo de
um Departamento de Formagdao com o objetivo de desenvolver e suportar as
atividades de formacao interna.

Em termos de estudos futuros, sugere-se:

= analisar como é atualmente percecionada pelos diferentes profissionais a

formagao com recurso a novas metodologias (e-learning, autoformacao, etc.);

® a realizacdo de um estudo comparativo que permita a organizacao validar o

grau de eficdcia das varias modalidades de formacao.

Referéncias Bibliograficas

ARMSTRONG, M. (2009 [1977]). Armstrong’s Handbook of Human Resource Management
Practice (11.2 ed.). London: Kogan Page.

CARDIM, J.E.V.C. (2005). Formagdo Profissional: Problemas E Politicas. Lisboa: Universidade
Técnica de Lisboa, Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

CIME - COMISSAO INTERMINISTERIAL PARA O EMPREGO (2001). Terminologia de Formag¢do
Profissional: Alguns Conceitos de Base lll. Lisboa: Direc¢do-Geral do Emprego e Formagao
Profissional.

CIPD - CHARTEREL INSTITUTE OF PERSONNEL AND DEVELOPMENT (2013). E-Learning:
Resource Summary. Disponivel em <http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/e-
learning.aspx> consultado em 19.12.2013.

DUHANEY, D.C. (2004). Blended Learning in Education, Training, and Development.
Performance Improvement, 43(8), 35-38. Doi: 10.1002/pfi.4140430810

FONTAINE, A.M. (2005). Motiva¢cdo em Contexto Escolar (Temas Universitdrios). Lisboa:
Universidade Aberta.

GHIGLIONE, R. e MATALON, B. (1992). O Inquérito: Teoria e Prdtica. Lisboa: Celta Editora.

GOMES, M.J. (2005a). E-Learning: Reflexdes em Torno do Conceito. Challenges'05: Actas do
Congresso Internacional sobre Tecnologias da Informagdo e Comunica¢do na Educacdo, 4
(pp. 229-236). Braga: Universidade do Minho, Centro de Competéncia Nénio Século XXI.

GOMES, M.J. (2005b). Desafios do E-Learning: Do Conceito as Praticas. Actas do Congresso
Galaico-Portugués de Psicopedagogia, 8 (pp. 66-76). In B.D. Silva e L.S. Almeida (Coords.).
Braga: Universidade do Minho, Centro de Investigacdo em Educa¢dao do Instituto de
Educagdo e Psicologia.

GRAHAM, C. R. (2006). Blended Learning Systems: Definition, Current Trends, and Future
Directions (cap. 1). In C.J. Bonk e C.R. Graham (Eds.), The Handbook of Blended Learning:
Global Perspectives, Local Designs. San Francisco: Pfeiffer.

JONASSEN, D. (1996). O Uso das Novas Tecnologias na Educac¢do a Distancia e a Aprendizagem
Construtivista. Revista Em Aberto, 16 (70), 70-88.

LAGARTO, J. e MINEIRO, A. (2011). O B-Learning ao Servico da Educagdo da Comunidade
Surda. Indagatio Didactica, 3(2), 144-155.

|81


http://libserver.cedefop.europa.eu/book_details.aspx?source=search
http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/e-learning.aspx
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.4140430810/abstract
http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/2896
http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/3339
http://emaberto.inep.gov.br/index.php/emaberto/issue/view/77
http://revistas.ua.pt/index.php/ID/article/view/1035

Alexandra Sousa e Jodo Cordeiro

LENCASTRE, J.A. e CHAVES, J.H. (2005). O B-Learning como Metodologia de Aprendizagem: Um
Estudo para a sua Utilizacdo na Disciplina de Tecnologia Educativa. Actas do Congresso
Galaico-Portugués de Psicopedagogia, 8 (pp. 2673-2684). In B.D. Silva e L.S. Almeida
(Coords.). Braga: Universidade do Minho.

LOPES, A. e PICADO, L. (2010). Concep¢do e Gestdo da Formagdo Profissional Continua: Da
Qualificagdo Individual a Aprendizagem Organizacional. Ramada: Edi¢cdes Pedago.

MACDONALD, J. (2008). Blended Learning and Online Tutoring: Planning Learner Support and
Activity Design (2.2 ed.). Hampshire/Burlington: Gower.

MAGANQO, J., CASTRO, A.V. e CARVALHO, C.V. (2008). O E-Learning no Ensino Superior: Um
Caso de Estudo. Educagdo, Formagdo & Tecnologias, 1(1), 79-92.

MASON, R. e RENNIE, F. (2006). E-Learning: The Key Concepts. New York: Routledge.

MORAIS, N.S. e CABRITA, . (2008). B-Learning: Impacto no Desenvolvimento de Competéncias
no Ensino Superior Politécnico. Tékhne — Revista de Estudos Politécnicos, (9), 194-224.
PINA e CUNHA, M., REGO, A., GOMES, J.F.S., CABRAL-CARDOSO, C., MARQUES, C.A. e CAMPQOS
E CUNHA, R. (2010). Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano (2.2 ed.). Lisboa:

Silabo.

PISKURICH, G.M. (Ed.) (2003). The AMA Handbook of E-Learning: Effective Design,
Implementation, and Technology Solutions. New York: AMACOM.

PRESIDENCIA DO CONSELHO DE MINISTROS. Decreto-Lei n.2 43/2012, de 23 de fevereiro,
Diario da Republica.

PRESIDENCIA DO CONSELHO DE MINISTROS. Resolucdo do Conselho de Ministros n.2 89/2010,
Diario da Republica.

PUNCH, K.F. (1998). Introduction to Social Research: Quantitative and Qualitative Approaches.
London: Sage.

ROSENBERG, M.J. (2001). E-Learning: Strategies for Delivery Knowledge in the Digital Age.
New York: McGraw-Hill.

ROSENBERG, M.J. (2006). Beyond E-Learning: Approaches and Technologies to Enhance
Organizational Knowledge, Learning and Performance. San Francisco: Pfeiffer.

SANTOS, A.M. (2002). Ensino a Distdncia & Tecnologias de Informagdo E-Learning. Lisboa: FCA
- Editora Informatica.

SIQUEIRA, L.G.G. e WELCHSLER, S.M. (2006). Motivagdo para a Aprendizagem Escolar:
Possibilidade de Medida. Avaliagdo Psicoldgica, 5(1), 21-31.

VENTURA, M.M. (2007). O Estudo de Caso como Modalidade de Pesquisa. Revista SOCERJ,
20(5), 383-386.

WILLS, M. (1998). Managing the Training Process: Putting the Principles into Practice (2.2 ed.).
USA: Gower.

YIN, R.K. (2009). Case Study Research: Design and Methods (4.2 ed.) London: Sage.

ALEXANDRA PALMEIRO SOUSA é coordenadora das Lojas do Cidaddo de Setubal e Pinhal Novo e
consultora de formac¢do na area de Administracdo e Gestdo. Licenciada em Organizacdo e
Gestdo de Empresas e Pés-Graduada em Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos
pelo ISCTE-IUL. Concetora técnico-pedagdgica de conteldos para e-learning. Autora de
diversas comunica¢Ges na area da Administra¢cdo e Gestdao de Recursos Humanos. Endereco
institucional: Agéncia para a Modernizacdo Administrativa, Loja do Cidaddo de Setubal,
Avenida Bento Gongalves, n2 30 - D, 2910-431, Setubal, Portugal.

JOARO PEDRO CORDEIRO é docente na ESCE/IPS, lecionando diversas disciplinas da area da Gestdo
de Recursos Humanos. Doutor em Sociologia do Trabalho, das Organizacbes e do Emprego

82|


http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/26095
http://eft.educom.pt/index.php/eft/article/view/22
http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?pid=S1645-99112008000100011&script=sci_arttext
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?pid=S1677-04712006000100004&script=sci_arttext
http://sociedades.cardiol.br/socerj/revista/2007_05/a2007_v20_n05_art10.pdf

Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal no.25 — 2015

pelo ISCTE-IUL. Mestre em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos pelo ISCTE-
IUL. Autor de diversos artigos e comunicacdes na drea de Gestdo de Recursos Humanos.
Investigador do DINAMIA’CET-IUL na &rea da Inovacgdo, Conhecimento e Trabalho. Endereco
institucional: Instituto Politécnico de Setubal, Escola Superior de Ciéncias Empresariais,
Campus do IPS, Estefanilha, 2910-503, Setubal, Portugal.

Submitted: 26 May 2014.
Accepted: 26 January 2015.

|83



Eficacia e eficiéncia das equipas em contexto de reunido: Estudo de caso

The productivity of teams in the meeting context: Case study

Gabriela Gongalves
Universidade do Algarve, Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais, Departamento de Psicologia e
Ciéncias da Educagdo, Faro, Portugal
ggoncalves@ualg.pt

Inés Pereira
ines_pereira_mir@hotmail.com

Cristina Gongalves
Universidade do Algarve, Escola Superior de Gestdo, Hotelaria e Turismo, Faro, Portugal
cjesus@ualg.pt

Joana Vieira dos Santos
Universidade do Algarve, Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais, Departamento de Psicologia e
Ciéncias da Educacao, Faro, Portugal
jcsantos@ualg.pt

Rui Bartolo Ribeiro
ISPA - Instituto Universitario Ciéncias Psicoldgicas, Sociais e da Vida, Lisboa, Portugal
rui.ribeiro@ispa.pt

Resumo

A vida organizacional reveste-se de complexos processos e atividades diarias, que visam o
aumento da eficiéncia e produtividade. Uma dessas atividades sdo as reunides de
trabalho. Apesar da sua utilidade em ajudar organizagdes e grupos a atingir os seus
objetivos, os seus custos sdo elevados e descurados por parte das organizagles. Este
estudo exploratdrio tem como finalidade a construgdo de uma férmula de diagndstico
organizacional para a avaliacdo da eficacia das reuniGes, focada na analise do custo-
beneficio de uma reunido de trabalho. Partindo de uma amostra de sete reunides
realizadas em uma unidade de gestdo de uma instituicdo publica de ensino superior, os
dados revelam que sdo tomadas em média cerca de seis decisdes por reunido e que os
custos de uma hora de reunido rondam os 496,68€, sendo o indice de produtividade de
198,67€. A aplicagdo deste instrumento em contexto organizacional podera permitir uma
maximizac¢do da eficacia das reunides e do desempenho organizacional.

Palavras-chave: reuniGes; analise custo-beneficio; produtividade; eficacia; eficiéncia.

Abstract

Organizational life encompasses complex processes and daily activities aimed at
increasing efficiency and effectiveness. Workplace meetings are one of such activities
that, despite their usefulness in helping organizations to achieve their goals, can be an
overlooked practice, with high financial burdens. This exploratory study intends to build
an organizational diagnosis formula aimed at assessing the cost-benefit effectiveness of
workplace meetings. Based on a sample of seven meetings in a management unit of a
higher education public institution, our data show that each meeting results, on average,
in six decisions, with the estimated cost in personnel time for each meeting of 496.68€
and a resulting productivity ratio of 198.67€ per decision. The application of our diagnosis
formula might contribute to maximize the effectiveness of meetings and organizational
performance.

Keywords: meetings; cost-benefit analysis; effectiveness; productivity; efficacy; efficiency.
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1. Introdugdo

“Outra reunido ndo!” E o titulo de um artigo de Rogelberg et al. (2006) mas é
também uma das frases mais ouvidas nas organizagdes!

As reunides sdo um suporte para muitas das atividades organizacionais e os seus
colaboradores despendem muito tempo nelas. Para muitos constituem uma
verdadeira perda de tempo, de energia (Miller e Pincus, 2004) e de dinheiro! Apesar
da contribuicao evidente das reunides no alcance dos objetivos das organizagdes,
passar muito tempo em reunides e ter muitas reuniGes acarreta ndo sé custos
monetarios para a organizacdo, mas também custos a nivel psicolégico para os
trabalhadores, ja que afetam o seu bem-estar psicolégico, causando sentimentos de
fadiga, percecdo de um trabalho pesado e insatisfacdo no trabalho (Rogelberg,
Shanock e Scott, 2012).

De acordo com Schwartzman (1986) os estudos organizacionais tém negligenciado
as reunides. Para esta autora, as reunioes tém sido utilizadas como uma ferramenta
metodoldgica do estudo de outros tépicos (ex.: dindmica de grupos e tomada de
decisdes) e ndo analisadas per se de forma correta. As investigacdes sobre reunides
sdo relativamente escassas, focando-se sobretudo no seu formato (Bluedorn, Turban e
Love, 1999), na sua estrutura (Volkema e Niederman, 1995) ou no modo como sdo
conduzidas (Kiesler e Sproull, 1992; Rawlins, 1990). As reunides tém, ou pelo menos
deveriam ter, como fungao primordial, ajudar as organiza¢des e os seus colaboradores
a atingir os seus objetivos. A sua utilidade como ferramenta organizacional é evidente.
A analise do investimento que as organiza¢des fazem nas reunides e o seu retorno em
termos de eficacia e eficiéncia € um tema que se reveste de extrema importancia para
uma gestdo de recursos, quer humanos quer financeiros, contudo é um tema que tem
sido muito pouco aprofundado. No contexto do ensino superior, as atividades dos
docentes implicam uma elevada exigéncia cognitiva e, com frequéncia, o dispéndio de
tempo muito além das quarenta horas semanais; no entanto, o resultado deste
esforco é, em geral, impalpavel. De entre as atividades encontram-se a lecionacdo de
aulas, a orientacao de alunos, as atividades de investigacdo e extensdo, bem como a
participacdo em diversas reunies deliberativas. Todas estas tarefas integram uma

producdo quase sempre invisivel aos olhos da prépria comunidade académica e, em
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particular, aos que se encontram fora da mesma (Borsoi, 2012). Dada a sua atualidade
e pertinéncia, pretendemos, com este estudo de caso, contribuir para a construgdo de
um instrumento organizacional que permita as organizacOes avaliar a eficiéncia das
suas reunides, a partir do seu custo-beneficio e assim maximizar os seus resultados e

melhorar o desempenho organizacional.

2. Asreunioes

As reunides fazem parte do dia-a-dia de qualquer organizacdo ou grupo. De
acordo com Tropman (2003) inumeras decisGes sobre o futuro da organiza¢do sao
tomadas diariamente, a maioria delas através de todos os tipos (face a face,
eletronicamente, etc.) de reunides.

Schwartzman (1986) definiu-as como encontros, previamente planeados, entre
duas ou mais pessoas com o propdsito de interagirem sobre assuntos de trabalho.
Para Rogelberg (2006) as reunides sao intera¢des sociais laborais com objetivos bem
definidos, ocorrem entre duas ou mais pessoas, sendo mais estruturadas do que uma
simples conversa, mas menos do que uma conferéncia. S3o pré-agendadas, duram em
média trinta a sessenta minutos e podem ser realizadas face a face (presencialmente),
a distancia (ex.: videoconferéncias) ou mistas. Como Rogelberg et al. (2010)
afirmaram, as reunides sdo uma parte constitutiva da vida laboral, fornecendo um
vasto leque de troca de informagdes, tomadas de decisdao, planeamento e
monitorizacdo de processos, sendo cada uma destas componentes organizacionais
essenciais ao desempenho e sucesso das equipas. Partindo da teoria da regulacdo da
atividade que foi aplicada ao local de trabalho (ver Zijlstra et al., 1999), a gestao eficaz
das reunides é particularmente importante para as equipas, devido a
interdependéncia dos seus membros, especialmente quando as equipas tém objetivos
gue envolvem trabalho complexo e dindmico, que requerem interacdes intensivas
(O’Neill e Allen, 2012).

As reuniGes tém normalmente como objetivos a resolucdo de problemas, a
tomada de decisGes (ver McComas et al., 2007), a partilha de informacgdo (McComas,
2003), a realizacdo de brainstormings (Reinig e Shin, 2002) e a socializacdo. Além do

mais, as reunides apresentam-se como uma oportunidade de aprendizagem
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organizacional, uma vez que sdo um contexto privilegiado para a transmissdo e
partilha de informacdo, espelhando o processo comunicacional e a cultura
organizacional (Deshpande e Webster, 1989).

S3ao igualmente um dos poucos cendrios do local de trabalho no qual os
colaboradores colocam em prética atividades funcionais, relacionais e culturais (ver
Rogelberg et al., 2010).

De acordo com Yates e Orlikowski (1992), as reuniGes podem ser vistas como uma
das categorias da comunicacdo organizacional, a semelhanca de outras como os
memorandos, relatdrios, semindrios, e-mails e cartas de negdcios. Estas categorias
comunicacionais, que estdo socialmente enraizadas nas organizacGes, definem os
comportamentos comunicacionais das pessoas (Im, Yates e Orlikowski, 2005;
Orlikowski e Yates, 1994). Estas categorias ou géneros da comunicacao organizacional
servem de modelo para a interacdo social que fornece fortes normas para a
comunicacdo e coordenacdo (Yates e Orlikowski, 2002). Similarmente, Schwartzman
(1986) reconhece as reunides como uma forma social regulada por convengdes
especificas. Deste modo, as reuniGes apresentam importantes diferencas culturais,
variando assim de pais para pais e de cultura para cultura (Kéhler, Cramton e Hinds
2012). Por exemplo, nos Estados Unidos, uma reunido tem como principal objetivo a
tomada de decisdes; no Japdo, as reunides servem para confirmar decisdes que foram
discutidas entre membros de pequenos grupos; no México, a reunidao de trabalho
serve para a construcdo de relacbées de confianca; na Holanda, a sua finalidade é
identificar todas as fraquezas das abordagens ou planos definidos
organizacionalmente (DiStefano e Maznevski, 2000).

Dada a sua utilidade ndo é surpreendente que o peso das reunides tenha
aumentado nas ultimas décadas (Mosvick e Nelson, 1987).

Desde o estudo realizado por Mintzberg em 1973, que evidenciou que a maioria
dos gestores passava cerca de 69% do dia de trabalho em reunides, o tempo
despendido em reunides tem aumentado (ex.: Tobia e Becker, 1990). Esse tempo
implica gastos diretos (saldrios associado ao tempo dos participantes), assim como
gastos indiretos (custos de oportunidade, i.e., tempo que poderia ser usado para

atividades mais produtivas) conforme evidencia Rogelberg, Scott e Kello (2007).
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Outro tipo de custos indiretos esta associado ao aumento da fadiga e stress dos
trabalhadores (Luong e Rogelberg, 2005), insatisfacdo no trabalho e diminuicao do
comprometimento organizacional (Rogelberg et al., 2010). Quando as reunibes se
focam em tdpicos que tendem a deixar os trabalhadores ansiosos (como sejam,
mudanca de iniciativas e tarefas, downsizing), as organiza¢Ges correm o risco de
aumentar a incerteza dos trabalhadores e as intengdes de turnover e diminuir as
atitudes chave como a satisfacdo com o trabalho, o bem-estar psicoldgico, a satisfacao
comunicacional, a identificacdo organizacional (Downs e Hazen, 1977; Johnson et al.,
1996), e consequentemente, pode conduzir a perce¢dao de quebra no contrato
psicoldgico.

A forma como as reunides sdo geridas, e o tempo e dinheiro que nelas sdo
investidos, sdo uma das maiores preocupacdes das organizacdes. Cerca de 50% das
reunides acabam por ser uma perda de tempo (Mosvick e Nelson, 1987), um terco
desse tempo é improdutivo e dois tercos das reunides falham no alcance dos objetivos
propostos (Green e Lazarus, 1991). De acordo com Davis (2011), a maioria das
reunioes falha devido a falta de conhecimento, a falta de competéncias e a falta de
acdo. Também a sua duracdo intermindvel, a impreparacdo dos participantes, o
desconhecimento da agenda, os conflitos (Pina e Cunha et al., 2005) ou mesmo uma
fraca lideranca, sao fatores que contribuem para o fracasso da reunido e para o tédio e
frustracdo dos seus participantes. Preparar antecipadamente a reunido e o seu
desenho estratégico, considerando os temas a tratar, a hora, o local, a disposicdo da
sala e de lugares, os participantes, etc. é um processo fundamental para evitar, ou pelo
menos tentar evitar, o insucesso de mais uma reunido. Algumas grandes empresas
criaram estratégias para uma melhor gestao das reunides: a Amazon Corporation, por
exemplo, implementou a diretriz das duas pizzas (Deutschman, 2004), i.e., o numero
de pessoas presentes numa reunido ndao deve exceder o niumero de pessoas que duas
pizzas conseguem alimentar; a Intel Corporation decorou a sala de reunides com
cartazes onde se pode ler: “Sabes o propdsito desta reunido? Tens uma agenda? Sabes
qual o teu papel?” (Rogelberg, Shanock e Scott, 2012).

N3o sO a preparac¢do da reunido é um fator chave, como também a avaliacdo dos
seus custos e beneficios. Avaliar o investimento da organizacdo numa reunido e o seu

retorno, tendo como base a sua eficiéncia, € sem duvida um critério fundamental e
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imprescindivel para que as organizacbes reestruturem a sua estratégia
comunicacional, focando-se nos fatores criticos de sucesso, com vista a um melhor
desempenho, evitando gastos em recursos tangiveis (dinheiro e tempo) e intangiveis

(desgaste psicoldgico dos recursos humanos).

3. Eficacia e eficiéncia de uma reunido

A maneira como as reunifes sdao geridas tem implicagbes ndo s6 na saude
econdmica das organizacbes ou grupo, mas também na saude psicoldgica e emocional
dos seus membros (Rogelberg, Shanock e Scott, 2012). Para Alessandra e Hunsaker
(1993) as reunides sao a atividade comunicacional mais dispendiosa do mundo
empresarial. Romano e Nunamaker (2001) estimaram que a maioria das organizac¢des
gasta cerca de 7% a 15% do seu orcamento em reunides. Um estudo realizado pela
empresa Xerox em 1995 permitiu estimar, com base na duragdo de uma reunido e dos
salarios dos colaboradores, que os seus custos diretos com reuniées rondavam cerca
de cem milhdes de ddélares/ano (Romano e Nunamaker, 2001). De acordo com
Alessandra e Hunsaker (1993), os gestores perdem em média cerca de 25% a 35% do
seu tempo em reunides e o custo médio de cada reunido ronda os mil dodlares.
Segundo Van Vree (1999), nas organizacdes com menos de dez pessoas, 0S
trabalhadores passam cerca de 10% do seu tempo a preparar ou realizar reunides, e
nas organizagdes com 500 ou mais pessoas, os trabalhadores gastam em média 75%
do seu tempo, nessas mesmas atividades. Considerando todos estes gastos, avaliar a
eficacia e eficiéncia das reunides sera uma mais-valia para as organizagdes, ja que lhes
permitira gerir um dos bens mais preciosos - o tempo - e aumentar a produtividade.

De acordo com Rogelberg, Shanock e Scott (2012), ha duas formas de estimar o
custo de uma reunido tendo como base o tempo nela despendido. Uma das formas é
através da informacdo do numero de reuniGes e tempo gasto por cada colaborador
numa reunido, juntamente com a informacdo acerca do seu salario; o investimento
numa reunido pode ser calculado por pessoa, divisdo ou toda a organizacdo, por dia ou
semana de trabalho. Para analisar o retorno desse investimento, devera recolher-se
informacdo acerca da sua eficacia/eficiéncia. Esta analise pode ser feita através de um

questionario aplicado aos participantes, com o objetivo de recolher informagdo sobre
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a eficiéncia e o valor da reunido. Outra hipdtese é através de observadores treinados,
internos ou externos a organizacdo, que ficam encarregues de observar uma amostra
de reunides, fazer o seu acompanhamento e fornecer estimativas sobre a sua
eficiéncia e valor. Através dessa informacdao podera ser feita uma estimativa da
percentagem de tempo Util versus o tempo desaproveitado (improdutivo) nas
reunides, assim como a percentagem de reunides que sdo realmente necessarias.

Para Cohen et al. (2011) a avaliacdo das reunides feita pelos participantes é de
extrema importancia, ja que o modo como percebemos o ambiente ajuda-nos a
formar atitudes perante esse ambiente, o que ira afetar a maneira como pensamos e
nos comportamos nesse ambiente, agora e no futuro (Ajzen e Fishbein, 1980). Isto
significa que o modo como os colaboradores percecionam uma reunido podera ter
importantes implicagbes atitudinais e comportamentais. De facto, todas as decisdes
tomadas numa sala de reunides refletem a competéncia e o caracter de cada
participante, a maneira como cada um lida com o conflito, a forma como comunica, a
sua habilidade para a resolucdo de problemas e o seu nivel de responsabilidade (Davis,
2011).

Se os colaboradores de uma organizacdo possuem realmente valor para a
instituicdo e se o capital humano é realmente uma forma de capital (Sturman, 2012),
as atividades desenvolvidas pelos recursos humanos no seio da organizacdo, como é o
caso das reunides de trabalho, possuem um custo proporcional ao valor dos
colaboradores nelas envolvidos, que face a importancia dos outputs produzidos para a
estratégia organizacional nos da uma indicagcao da eficiéncia das mesmas.

Tomando como base as propostas de Rogelberg, Shanock e Scott (2012), o
objetivo deste estudo de caso, sera a construcdo de uma formula de analise da
eficacia/eficiéncia de reunibes, que possa ser adequada a cada organizacdo e ao
conteudo das reunides, sem recorrer a observadores nem a subjetividade da percecao.
Pretende-se criar um padrao de funcionamento, que se adeque ao perfil da situacao, e
permita identificar aquilo que é percebido e desejado numa reunido de trabalho. Desta
forma, as organizacdes poderdao encontrar um indice de avaliacdo das suas reunides e
proceder a melhorias que visem a reducdo de custos como o dinheiro, o tempo e o
aumento de produtividade de cada reunido, melhorando assim a sua rentabilidade e

desempenho organizacional.
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Para calculo da produtividade de uma reunido de trabalho tomou-se por
referéncia os estudos de andlise de utilidade utilizados para a tomada de decisdo por
determinadas praticas da gestdo de recursos humanos (Boudreau, 1983; Cascio, 2000).
Para Boudreau (1983), a analise de utilidade corresponde a um conjunto de teorias e
medidas concebidas para descrever, predizer e/ou explicar o que determina a utilidade
ou desejabilidade das opgdes de decisdo. Uma das maiores dificuldades nos estudos de
analise de utilidade consiste na quantificacdo do beneficio monetdrio para a
organizacdo. No caso do presente estudo, a abordagem é feita pela inversa, ou seja, o
objetivo consiste em atingir um modelo que permita determinar o custo de uma
reunido e ndo o seu beneficio relativamente a um outro modelo de comunica¢do e/ou
tomada de decisdao organizacional. Contudo, para a determinagdao do custo e
produtividade das reunides de trabalho e a semelhanca da métrica SDy utilizada nos
estudos de analise de utilidade (que corresponde, de acordo com Sturman (2012), ao
valor monetario equivalente a um desvio-padrdo na varidvel tomada para critério),
sera considerada uma percentagem do salario equivalente a 40% (Hunter e Schmidt,
1983; Schmidt e Hunter, 1983). O valor de 40% do salario de um colaborador é visto
como a percentagem que estd diretamente associada ao seu contributo para a
produtividade organizacional. E um valor convencionado, eventualmente conservador,

mas frequentemente referenciado na literatura (ver Cronshaw et al., 1987).

4. Metodologia

4.1. Amostra

Foram consideradas as sete reunides realizadas entre 15 de outubro de 2012 e 30
de abril de 2013. Os membros do 4rgdo, assim como a presidéncia, a vice-presidéncia
e o secretario ndao sofreram altera¢des. As sete reunides totalizam vinte horas de

trabalho.

4.2. Procedimento

Com o objetivo de calcular um indice de parametrizacdo das reunides a partir da

analise de custo-beneficio, foram recolhidos dados quantitativos e qualitativos sobre
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sete reunides de uma unidade de gestdo de uma organizacdo do ensino superior, com
vista a compreensdo dos seus principios, objetivos e funcionamento.

Inicialmente, foram solicitadas algumas informacGes ao responsdvel por
secretariar as referidas reuniGes, como as datas de realizagdo e a duragdo de cada
reunido (com indicacdo da hora de inicio e fim), as folhas de presenca, a ordem de

trabalhos e os topicos abordados.

4.3. Instrumento

Apds a recolha de dados, e tendo por base o estudo de Rogelberg, Shanock e Scott
(2012), o objetivo foi a construgcdo de um instrumento que permitisse determinar a
produtividade de uma reunido, tendo como referéncia as decisdes tomadas. Deste
modo, com vista ao calculo do valor médio de cada hora de reunido, e através da
analise da folha de presencgas, foi contabilizado o nimero de membros presentes (A)
bem como o vencimento/hora (B€) de cada um de acordo com a sua categoria

profissional (Quadro 1).

Quadro 1: Custo com salarios durante uma hora de reunidao

Membros = A; + ...+ A;, = A, em que i representa cada membro e A o nimero de total de
membros que participam na reunido

Saldrio médio dos membros = (A€ + ...+ A€)/A = B, em que A€ representa o saldrio médio
(mensal) de cada membro

Custo hora em salarios = B/22 dias Uteis de trabalho/8 horas trabalho! = Z€

De seguida, foram contabilizados o tempo de duracdo (em horas) de uma reunido
(Y), e contabilizados os custos da sala (S) e o material impresso (M), e juntamente com
a informacdo anterior (Z€), contabilizou-se o custo médio de uma hora de reunido

(Quadro 2).

L Por simplificac3o considerou-se vinte e dois dias Uteis de trabalho e oito horas/dia.
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Quadro 2: Férmula de calculo para custo da reuniao

Z€XY + (S+M) = W (custo médio de uma hora de reunido)

Para o cdlculo da produtividade (P€), o custo médio de uma hora de reunido (W)
foi multiplicado pelo indice de produtividade média (40%), como se pode observar no

Quadro 3.

Quadro 3: Produtividade (em €) de uma hora de reuniao

W (custo médio de uma hora de reunido) x 0.40 = P€

Para o cdlculo da eficécia, recorremos a trés membros deste tipo de unidades de
gestdo. Os juizes analisaram os pontos da ordem de trabalhos de cada reunido, e,
construiram uma escala de ponderag¢do com base no tipo de decisGes tomadas (Tabela

1):

Tabela 1: Escala de ponderagdo por tipo de decisao

Tipo de Decisdo Valor atribuido
DecisGes simples 1
DecisGes moderadas 3
Decisdes complexas 5

Para o cdlculo do nimero total de decisdes tomadas numa reunido, procedeu-se a
soma das decisdes, de acordo com a escala de ponderagdo. Por exemplo, se numa
reunido forem tomadas trés decisGes simples, quatro decisdes moderadas e duas
decisGes complexas, entdo o numero total de decisdes (TD) sera: TD = (3x1) + (4x3) +
(2x5). Deste modo, e com o objetivo de calcular o valor médio das decisGes tomadas

em cada reunido (MDT), o passo seguinte consiste na soma de todas as decisoes
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tomadas (NTD) em todas as reunides analisadas, a dividir pelo tempo total das

reunioes (Quadro 4):

Quadro 4: Numero médio de decis6es tomadas em cada reunido

NTD (numero total de decisdes tomadas em todas as reunido analisadas) / total horas de todas

as reunioes = MDT (numero médio das decisdes tomadas em cada reunido)

5. Analise dos Dados

Apds a andlise de todos os dados recolhidos, e com recurso as férmulas atras
mencionadas, procedeu-se aos calculos para determinacdo do custo-beneficio de uma
reuniao.

Em primeiro lugar, foi calculado o custo com saldrios de acordo com a categoria de
cada membro presente (vinte e cinco), numa reunido com uma duragdo de 115
minutos (1:55 hora), sendo o correspondente custo médio de hora com saldrios
486,48€. Foram também considerados os custos com a sala (10€)> e o material

impresso (0,40€)3, obtendo assim o valor de 496,68€ (Quadro 5).

Quadro 5: Custo médio de uma hora de reunido

486,48€ + 10€ + 0,40€ = 496,68€

De seguida foi calculada a produtividade, recorrendo ao indice de produtividade
média (40%) que foi multiplicado pelo custo médio de uma hora de reunido, obtendo-

se o valor de 198,67€ de produtividade (Quadro 6).

2Foi considerado o valor/hora que a sala poderia gerar caso fosse arrendada.
3 Foi considerado o valor médio de impress3o dos materiais em suporte papel do moderador.
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Quadro 6: Produtividade (em €) de uma hora de reunido

496,68€ x 0,40 = 198,67€

Posteriormente, procedeu-se a analise da ordem de trabalhos, com o objetivo de

contabilizar o numero de decisdes tomadas e a sua ponderacdo correspondente,

consoante o tipo de decisdo (simples, moderada ou complexa) (Tabela 2). Apds a soma

de todas as decisdes, o valor total de decisGes tomadas nas sete reunides foi de 121

decisoes.
Tabela 2: Analise e ponderagao das decisdes tomadas
Decisoes Decisoes Decisoes Total de .
Simples | Moderadas | Complexas Decisoes Duragao OUt’ZUt
1 3 5 (Output) | Minutos Horas b
1.2 Reuniao 4 4 2 26 180 3:00 10,4
2.2 Reuniao 1 0 1 6 305 5:08 2,4
3.2 Reuniao 5 5 1 25 150 2:50 10
4.2 Reunido 3 3 1 17 105 1:75 6,8
5.2 Reuniao 3 3 1 17 145 2:42 6,8
6.2 Reuniao 3 4 0 15 165 2:75 6
7.2 Reuniao 2 4 1 19 135 2:25 7,6
T=121 T=1185 | T=19:75

Para o calculo do niumero médio de decisdes tomadas, o numero total de decisbes

tomadas (121) foi dividido pelo numero de horas total das sete reunides (1185

minutos * vinte horas), obtendo-se assim o valor 6 (Quadro 7):

Quadro 7: Numero médio das decis6es tomadas por hora em cada reunido

121 / 20 horas = 6.05

Através do Grafico 1 é possivel observar que as reunides que se encontram acima

do valor 6.05 (numero médio das decisGes tomadas em cada reunido, por hora) sdo

reunides bastante produtivas, ja que foram tomadas mais de seis decisdes. Recorrendo

ao indice médio de produtividade de 40%, é possivel identificar um patamar de
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eficiéncia/resultados das reunides, que se situa entre o valor 2,4 e o valor 6, sendo que
2,4 corresponde aos 40% de produtividade dessa média. Na amostra de sete reunides
analisadas é possivel verificar que apenas uma das reunides apresenta um valor abaixo
da média (2.2 reunido), jd que em cinco horas foram apenas tomadas seis decisdes, o

gue corresponde a uma baixa produtividade.

Grafico 1: Analise do nimero de decisoes tomadas em
sete reunides da unidade de gestao analisada
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6. Conclusao

Com o avanco das tecnologias de comunicagao e informacao, seria expectavel que
a necessidade de reunides no local de trabalho diminuisse, contudo o numero de
reunides continua a aumentar nas organizac¢des (Scott, Shanock e Rogelberg, 2012). O
seu contributo em ajudar as organizacOes e grupos a alcancar os seus objetivos é
6bvio, mas os seus custos a nivel humano e financeiro sdo elevados.

Neste estudo exploratério foi analisada uma amostra de sete reunides realizadas
por uma unidade de gestdo de uma organizacao de ensino superior. Através da analise
de custos com saldrios, recursos e tempo, e da contabilizacdo do numero de decisdes
tomadas por hora, como indicador da sua eficacia, foi possivel identificar um nimero

o6timo daquilo que se pode considerar uma reunido eficaz para a referida unidade e
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gue pode ser utilizada como valor padrao para unidades de gestdo similares. Neste
caso, para a produtividade, o valor a considerar é de 198,67€ e o valor médio de
decisdes tomadas por hora considerado rentavel é de 6. Apenas uma reunido
apresentou um valor abaixo dessa média, pelo que podemos concluir que as reunides
realizadas pela unidade de gestdo sdo em média eficazes/eficientes, quer em termos
do numero de decisdes tomadas, quer em termos de produtividade. A férmula
avancada neste estudo permitird as organiza¢des, ajustando ao seu perfil e situacao,
definir um ndmero 6timo daquilo que é considerado rentavel, quer em termos de
custos, quer em termos daquilo que é o numero ideal de decises tomadas por cada
reunido. Desta forma, as organizacdes poderdo identificar as suas falhas e proceder a
melhorias com vista a rentabilidade das suas reunides. E importante salientar que os
objetivos das reunides da unidade de gestdo do nosso estudo (e que se encontram em
todas as instituicdes de ensino superior) dizem respeito a tomadas de decisdo (aprovar
ou nao). Se por um lado o poder de decisdo no ensino superior tem um elevado grau
de partilha, por outro lado as decisdes neste tipo de unidades de gestdo sao
maioritariamente por maioria. O mesmo nao acontece em outras unidades de gestao
ou em outras instituicdes publicas e privadas em que as reunides destinam-se a
decidir, a resolver problemas, a encontrar solugdes, a organizar atividades, etc. A
importancia da eficicia e eficiéncia das reunides explica que empresas invistam
recursos financeiros no desenvolvimento de competéncias no trabalho em equipa,
nomeadamente na tomada de decisdo em equipa. A titulo de exemplo, as decisdes nas
equipas médicas seguem complexos scripts de procedimentos (ex.: Christensen e
Abbott, 2000; Roelofsen, Lankhorst e Bouter, 2001)

A analise de uma reunido permitird as organizacdes verificar se o seu investimento
é compativel com o seu retorno, e a partir dessa informacdo reestruturar a sua gestao
comunicacional, melhorando n3o sé o desempenho organizacional, mas também
incrementando maiores niveis de satisfacao no trabalho, motivacao dos trabalhadores
e bem-estar psicoldgico. Além disso, uma gestdo eficaz de reunides é fundamental
para o sucesso da gestdo de equipas, visando a reducao de conflitos e melhorando a
cultura comunicacional da organizacdo. Conforme Moura (2014), as etapas a
considerar no cdlculo da produtividade sdo: a) definir uma unidade de medida; b)

escolher um limite temporal; c) medir o resultado do trabalho; d) calcular o tempo de
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trabalho; e finalmente e) o resultado da produtividade. Esta estratégia de cdlculo de
produtividade é comummente utilizada pelas organiza¢Ges e pelos paises, no entanto
ndao tem sido aplicada a atividades especificas como reunides. Foi este o nosso
propdsito.

Relativamente ao instrumento compete-nos tecer algumas consideragdes. Neste
primeiro estudo, optamos por limitar a complexidade das variaveis simplificando os
gastos do pessoal, pelo que ndo foram contemplados outros encargos com os recursos
humanos (nomeadamente seguros), assim como outros gastos indiretos (e.g.,
deslocagGes). Em estudos futuros e de forma a afinar um instrumento que sirva a uma
analise mais fidedigna e util das reunides esta questdo é relevante. Em estudos futuros
é igualmente relevante considerar uma operacionalizacdo do tipo de decisGes mais
sensivel a heterogeneidade do universo de decisdes. Consideramos que o critério de
pondera¢do para o tipo de decisdo deve ser melhorado recorrendo a um maior
numero de juizes. Por outro lado, dever-se-d considerar em estudos futuros a
operacionalizacao dos objetivos das reunides que nao de decisdes.

Atualmente as expetativas face aos sistemas de videoconferéncia aumentaram
significativamente (Martins e Oliveira, 2011), uma vez que contribuem positivamente
para a sensacao de presenca nas varias atividades (Gunawardena e Zittle, 1997). Deste
modo, seria interessante, em termos futuros, analisar a eficiéncia/eficacia de uma
reunido frente a frente, em comparacdo com a utilizacao de novas tecnologias.

Esta € uma tematica de extrema importancia e utilidade para a gestdo de recursos
humanos, e os estudos sobre o tema sao relativamente escassos, nomeadamente em
Portugal. Estudos futuros poderdo aprofundar e melhorar esta técnica de andlise de
eficacia de reunides, cruzando-a com as técnicas observacionais e com questiondrios
de percecdo de eficicia da reunido, satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores e os seus
niveis de produtividade. Também a globalizacdo das organizacbes e o contacto
multicultural diario, levanta novos desafios na tematica das reunides, ja que, conhecer
as preferéncias culturais de comunicacdo e os comportamentos adotados nas reunides
poderd reduzir os conflitos em colaboragdes internacionais.

Organizagbes de sucesso ndao devem encarar as reunidoes como algo negativo,
muito pelo contrario, devem encara-las como fenédmenos organizacionais que podem

ser ativamente geridas e eficazes. Avaliar a produtividade e a eficacia de uma reunido
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permitird as organizacdes de hoje melhorar o seu desempenho, evitando desperdicio

de recursos.
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Abstract

Employees’ satisfaction with human resources management (HRM) practices has been
envisaged as a solid predictor of turnover; nonetheless, how these practices may influence
employee’s behavior is still an unclear process. There are suggestions that HRM practices may
be distal determinants of turnover, as their effects may be mediated by more proximal
variables such as perceived organizational support. This study empirically tested a model of
research arising from these theoretical suggestions in a five-star hotel. The data collected
from the survey of 152 workers were subjected to structural equation analyses. The results
showed that the theoretical model had a strong fit to the data, giving empirical support to the
prediction that satisfaction with HRM practices reduces turnover intentions, by increasing
perceived organizational support. The importance of these results is discussed and
interpreted from the point of view of strategic gains associated to the quality of HRM
practices for the management of voluntary turnover.

Keywords: human resources management; turnover intention; perceived organizational
support; management practices; tourism and hospitality.

Resumo

A satisfacdo dos trabalhadores com as praticas de gestdo de recursos humanos (GRH) tem
sido equacionada como preditora do turnover; todavia, ainda ndo é claro o processo pelo qual
estas praticas influenciam o comportamento do trabalhador. Ha sugestdes de que poderdo
ser determinantes distais do turnover, sendo os seus efeitos mediados por varidveis mais
proximais como a perce¢ao de suporte organizacional. Este estudo testou empiricamente um
modelo de investigacdo decorrente destas sugestGes tedricas no contexto de um hotel de
cinco estrelas. Os dados recolhidos a partir do inquérito a 152 trabalhadores foram alvo de
analises de equacOes estruturais. Os resultados revelaram um forte ajustamento do modelo
tedrico aos dados, dando suporte empirico a previsdo de que a satisfagdio com as PGRH
diminui as intengdes de turnover, através do incremento da percegcdo de suporte
organizacional. A importancia destes resultados é discutida e interpretada sob o ponto de
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vista da mais-valia estratégica associada a qualidade das prdticas de GRH para a gestdo do
turnover voluntario.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; intencdo de turnover; perce¢do de suporte
organizacional; praticas de gestdo; turismo e hotelaria.

1. Introduction

Employee turnover continues to be a relevant issue to organizations (Cascio and
Bondreau, 2011; Hom, 2011) and a timely challenge for contemporary human resource
management (HRM) strategies and practices (Davidson, Timo and Wang, 2010).
Turnover refers to “the voluntary cessation of membership in an organization by an
individual who receives monetary compensation for participation in that organization”
(Hom and Griffeth, 1995: 5) and therefore, is “a time specific event marked by physical
separation from the organization” (Mobley, 1982: 111). Although turnover may have
some positive impacts on overall organizational performance (e.g. removing
underperforming employees), its negative impacts are well known and exceed many
times the positive ones (Mobley, 1982). These include, for instance, the loss of
productivity and talent and the decrease of service quality, in addition to severe costs
associated to the recruitment and training of new employees (Hinkin and Tracey, 2000;
Mobley, 1982). Accordingly, anticipating and managing turnover remains a key-issue of
HRM.

HRM comprises a range of practices (e.g. employee recruitment and selection,
training and development, performance appraisal, and career management) aligned
with the company’s business strategy. HRM practices have been proposed as solid
predictors of turnover (Huselid, 1995), but strong doubts still remain about how they
influence employees’ quit behavior. There are suggestions that these practices may be
distal determinants of turnover, as their effects may be mediated by more proximal
variables. One such variable is perceived organizational support (POS) (Allen, Shore
and Griffeth, 2003), which refers to employees’ beliefs about the extent to which their
organization values their contributions and cares about their well-being (Eisenberger
et al., 1986). This study empirically tested a research model arising from these

theoretical suggestions in the context of tourism and hospitality industry. The research
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model proposes that employees’ POS mediates the effect of their satisfaction with
HRM practices (career opportunities, compensation, training, and performance
appraisal) on turnover intentions.

The selection of this industry as the context of study was based on two main
reasons. First, the tourism and hospitality industry is traditionally characterized by high
levels of turnover and it is known for having a turnover culture (Davidson and Wang,
2011; Iverson and Deery, 1997). This turnover culture is, to a large extent, a reflection
of the labor supply strategies that organizations adopt to cope with a highly seasonal
activity (Lai, Soltani and Baum, 2008), but voluntary turnover is also a significant part
of the phenomenon. Many employees voluntarily leave the jobs for opportunities
outside of the industry (Davidson and Wang, 2011), thus expecting to achieve a more
stable and less precarious job situation. The relatively high levels of turnover may
represent a significant loss of investment in human capital, training and also costumer
quality (Davidson, Timo and Wang, 2010). The negative image of jobs in the industry
(e.g. precarious, limited career development opportunities, poorly paid, long and
alternated working schedules) contributes for many hotels finding the attraction and
retention of high quality employees an increasingly difficult task (Hinkin and Tracey,
2000; Davidson and Wang, 2011).

The second reason was that the tourism and hospitality industry is a key driver of
employment, not only in Portugal, where this study took place, but also around the
globe (World Economic Forum, 2013). It is therefore important to understand the job
attitudes and behaviors of those who work in this industry, namely in what concerns
their turnover intentions but also other aspects of their relationship with employers. In
sum, this industry constitutes a privileged context for analyzing the phenomenon of
turnover.

With this study we aim to advance current knowledge about how HRM practices
influence hotel employees’ intentions to leave the organization by analyzing the
potential mediating role of POS. In the next pages, the literature on HRM practices,

turnover and POS is revised and the research hypotheses are presented.
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2. Literature review

HRM practices allow companies to manage their workforces, as they can be
implemented pursuing different aims (Miles and Snow, 1984; Pfeffer, 1994). The
recruitment practice, for instance, refers to the way in which the organization operates
among potential candidates whose specific skills it needs (Barber, 1998; Gomes and
Neves, 2011). On the other hand, the selection practice involves a systematic
assessment of potential candidates for a given vacancy, usually carried out by means
of tools such as interviews or psychological evaluation tests (Ribeiro, 2002). The
training and development practice allows companies to develop the attitudes,
behaviors, skills and knowledge of their employees based on a deliberate, planned and
systematic learning process (Ceitil, 2002). Performance appraisal can be defined as the
deliberate and systematic monitoring of employees’ performance at work, including
the performance of tasks, objectives and obligations (Fernandes and Caetano, 2002). It
is strongly associated with other HRM practices, serving as a provider of information
for the attribution of rewards and benefits, for the planning and career management,
and also as a measure for evaluating the effectiveness of recruitment and selection
and training (Torrington, Hall and Taylor, 2002). Despite being implement for these
specific aims, HRM practices can also be implemented for promoting a positive work
environment (de Vries, 2001). The effective deployment of HRM practices can help
companies to improve business performance and obtain higher levels of customer and
employee satisfaction (Becker and Gerhart, 1996).

Regarding employees, and within the framework of social exchange theory, HRM
practices send overt and implicit signals about the extent to which they are valued by
the organization. Employees’ perceptions and interpretations about HRM practices
influence how they react to organizations and these reactions are displayed in a variety
of emotional, attitudinal and behavioral outcomes (Edgar and Geare, 2005; Purcell and
Hutchinson, 2007). Employees’ perception of HRM are thus very important and, to
some point, even more important than implemented HRM practices because there are
predictors of other employee reactions (Guest, 1999; Purcell and Hutchinson, 2007;
Whitener, 2001; Wright and Nishii, 2007). Indeed, previous studies found that

intended, implemented and perceived HRM practices differ substantially (Khilji and
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Wang, 2006; Snape and Redman, 2010). Having this in mind, this study has adopted an
employee centered approach and focused its attention on employees’ perceptions of
HRM practices rather than on intended or implemented HRM strategies, an approach
that few studies have adopted until now (Alfes et al., 2013). Similar to the works by
Walton (1985) and Khilji and Wang(2006), the focus was on employees’ satisfaction
with HRM practices.

Employees’ reactions can be positive or negative depending on their satisfaction
with HRM. For instance, when employees feel they are valued by employers they tend
to reveal stronger job satisfaction, organizational commitment, organizational
identification and well-being at work (Allen, Shore and Griffeth, 2003; Goncalves and
Neves, 2012; Rhoades and Eisenberger, 2002). The pattern of responses tends to be
the opposite when they are displeased with the way their employer manages its
workforce and negative reactions such as absenteeism, counterproductive behaviors,
turnover intentions and turnover behavior are frequent in this situation (Guchait and
Cho, 2010; Huselid, 1995; Karatepe and Vatankhah, 2014).

As mentioned above, turnover refers to the voluntary withdrawal of employee
from the organization and constitutes the final stage of a time-based process by which
employees create specific physical or psychological remoteness from the organization
to which they work (Rosse and Hulin, 1985). The tangible and intangible impacts of
turnover have attracted the attention of diverse studies (Griffeth, Hom and Gaertner,
2000), being recognized both the impacts for organizations (e.g. loss of productivity
and service quality, costs with recruitment and training of new employees) and for the
employees and teams who remain in the workplace (e.g. decrease of motivation, job
satisfaction, cohesion and team engagement) (Mobley, 1982; Hinkin and Tracey, 2000).
These negative impacts can be particularly relevant for the hotel industry since their
competitiveness depends, to a significant extent, on the excellence of their service
quality and this cannot be dissociate from the individuals whom provide the services
(Hinkin and Tracey, 2000; Singh, 2000; Slatten, Svensson and Svaeri, 2011). Besides the
quality lost derived from the actual exit of skilled or experienced employees, literature
also reveals that employees with high turnover intentions provide poor service to

customers (e.g. Tax and Brown, 1998) and thus impair service quality and productivity.
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The withdrawal process includes different but interconnected constructs such as
thinking of quitting, intention to search and intention to quit (withdrawal intentions)
as well as absenteeism and actual turnover (withdrawal behaviors). Turnover
intentions, that is, the conscious will to quit the job and searching for job alternatives
in other organizations, has been theoretically and empirically established as a reliable
predictor of turnover behavior (Griffeth, Hom and Gaertner, 2000; Mobley, Horner and
Hollingsworth, 1978; Mobley, 1982; Steel and Ovalle, 1984). Taking into account the
relevance of turnover intentions to actual turnover, this study has analyzed the
relationship between employees’ satisfaction with HRM practices and their intentions

to leave the organization. Based on extant literature we propose the following:

Hypothesis 1 — Employees’ satisfaction with HRM practices (career opportunities,
compensation, training, and performance appraisal) are negatively related to
turnover intentions.

Despite the cumulative literature on the antecedents of turnover, the underlying
processes through which HRM practices lead to employees’ turnover remain largely
unknown (Ertlirk, 2014; Zhang and Agarwal, 2009). There are suggestions that HRM
practices may be distal determinants of turnover, being their effects mediated by more
proximal variables such as job satisfaction, organizational commitment, organizational
justice, job embeddedness, leader-member exchange or perceived organizational
support (Allen, Shore and Griffeth, 2003; Conway and Monks, 2009; Ertlirk, 2014;
Griffeth, Hom and Gaertner, 2000; Jgrgensen and Becker, 2015; Karatepe, 2013; Loi,
Hang-Yue and Foley, 2006; Saorin-lborra and Sanchez-Manjavacas, 2013; Zhang and
Agarwal, 2009).

POS theory has its roots on social exchange theory (Blau, 1964) and emphasizes
the importance of supportive organizational practices towards employees and vice-
-versa. POS involves the degree to which the organization is seen as caring about
employees’ well-being, providing adequate work conditions and willingness to
compensate employees for their contributions (Eisenberger et al.,, 1986). HRM
practices have been considered antecedents of POS because they signal the
investment in employees and show recognition of employees’ contributions to

organizational achievements (Wayne, Shore and Liden, 1997). Although POS may be

| 108



Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal no.25 — 2015

linked to particular policies of interest to employees, it may be the overall effect of
different HRM practices that is critical for employees’ evaluation of companies’
commitment to their employees (Purcell and Hutchinson, 2007; Hannah and Iverson,
2004).

POS promotes long term trustworthy relationships between employees and
organizations and feelings of obligation to the organization (Shore and Wayne, 1993).
Given the existence of a norm of reciprocity (Gouldner, 1960), employees feel the
need to pay back the favorable benefits and/or treatment offered by their
organizations in the form of positive job attitudes and behaviors. POS is, hence, related
to a set of important outcomes such as increased job satisfaction, citizenship
behaviors, and organizational commitment (Eisenberger et al.,, 1997; Eisenberger,
Fasolo and Davis-LaMastro, 1990), and lower absenteeism and intention to leave the
organization (Allen, Shore and Griffeth, 2003; Ertiirk, 2014; Kim, 2014; Loi, Hang-Yue
and Foley, 2006; Wayne, Shore and Liden, 1997). Regarding turnover intention,
Eisenberger and colleagues (1990) suggested that employees with high POS would be
less likely to search and accept jobs in other organizations.

The above mentioned literature suggests that employees’ POS constitutes a
potential psychosocial mechanism that helps explaining the effect of employees’
satisfaction with HRM practices on their intentions to leave the organization. Building
on POS theory and social exchange perspective, satisfaction with HRM practices will
decrease turnover intentions, by increasing the feelings of being valued and nurtured
by the company. These feelings will lead employees to reciprocate the support
received from the organization with lower turnover intentions. Therefore, we expect

that:

Hypothesis 2 — Perceived organizational support mediates the relationship between
satisfaction with HRM practices (career opportunities, compensation, training, and
performance appraisal) and turnover intentions.

A description of the study conducted to empirically analyze the model of research

is now provided.
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3. Method

3.1. Sample and procedure

The present study had a correlational design. Data were collected in a five-star
hotel of a major international chain operating in Portugal. All permanent employees
(n=211) were invited to participate in the study. Participants completed an individual
and confidential survey during working hours in a room provided by the organization.
The instructions informed participants that the survey’s aim was to better understand
employees’ opinion regarding social climate and assured response confidentiality and
anonymity. For this aim, respondents were instructed to place their surveys in a closed
container.

A total of 152 employees voluntarily agreed to participate in the survey (response
rate= 72.1%). Most respondents were male (54.9 %), aged between thirty one and
forty years old (43.4%) and have completed nine years of schooling or less (59.9%). All
participants were employed in a full time basis (100%). Tenure was as follows: five
years or less - 32.9%; between six and fifteen years - 38.8%; more than sixteen years -
27.3%. Respondents were from different areas in the organization including front
office (22.8%), housekeeping (12.4%), food and beverage (31.5%), and management
(8.5%).

3.2. Measures

Data presented in this study were collected as part of an organizational climate

survey. Among other measures, the survey included the following ones:

Satisfaction with human resources management practices (predictor variable): Four
items adapted from Purcell and Hutchinson (2007) were used to assess employees’
satisfaction with career opportunities, compensation, training, and performance
appraisal (Table 1; a=.87). Respondents expressed their level of satisfaction with
each item on a seven-point Likert scale ranging from 1=Very Unsatisfied to 7=Very
Satisfied.

Perceived organizational support (mediator variable): Perceived support was
assessed using four items adapted from Eisenberger and colleagues (1986) (Table 1;
0=.89). Respondents expressed their level of agreement with each item on a seven-
point Likert scale ranging from 1=Strongly Disagree to 7=Strongly Agree.
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Turnover intentions (criterion variable): Two items adapted from Peters, Jackofsky
and Salter (1981) were used to measure intentions to leave the organization (Table 1;
r=.48, p<.01). Respondents expressed their level of agreement with each item on a
seven-point Likert scale ranging from 1=Strongly Disagree to 7=Strongly Agree.
Questions regarding socio-demographic characteristics were also part of the survey
(e.g. sex, age, tenure, and educational level).

4. Results

Data was analyzed using structural equation modeling (SEM) techniques
(software: AMOS 20), as it allows modeling structural relationships and yielding overall
fit indices, while estimating mediational relationships (Hu and Bentler, 1999). Taking
into account the size of the sample, SEM analyses were performed using bootstrapping
technique (n=1000) as it permits a re-sample distribution by calculating “the statistic of
interest in multiple re-samples of the data set, and by sampling n units with
replacement from the original sample of n units” (Preacher, Rucker and Hayes, 2007:
190).

In terms of analytical procedure, first the goodness-of-fit of the proposed
theoretical model was assessed and compared with the goodness-of-fit of a single
factor model. Then, the mediation hypothesis was analyzed. All variables entered the
analyses as latent variables. For estimating model fit, the Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA), Comparative Fit Index (CFl), Tucker-Lewis Index (TLI) and x>
values were considered, providing a statistical basis for comparing the relative fit of
models. Based on Hu and Bentler (1999) and Marsh, Hau and Wen (2004), models with
CFI, TLI values <.90, and RMSEA values >.10 were considered as deficient. Models with
CFI, TLI values >.90 to <.95, and RMSEA values < .08 ranges were considered as
acceptable. Models with CFI, TLI values >0.95 and RMSEA values <.06 ranges were
considered as very good.

Table 1 presents the descriptive statistics and the correlations between all the
items used. Overall, respondents’ reported a moderate satisfaction with HRM practices

and perceived organizational support and a low turnover intention.
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Table 1: Descriptive statistics and correlations

SD

1.HRM1 - Performance
appraisal system used by
this company

3.78

1.51

2.HRM2 - Training

4.16

1.57

.53"

3.HRM3 - Extra-salary
rewards

4.05

1.59

.60"

73"

4.HRM4 - Promotion
system used by this
company

4.47

1.66

.58

.65

.63"

5.POS1 - Help is
available from the
organization when |
have a problem

4.32

1.61

32"

30"

39"

29"

6.POS2 - This
organization cares about
my general satisfaction
at work

3.87

1.65

467

A7

53"

45"

67"

7.POS3 - This
organization takes pride
in my accomplishments
at work

4.22

1.51

33"

33"

44

32"

56"

.70™

8.P0OS4 - This
organization strongly
considers my goals and
values

3.85

1.61

44

44

.54

42"

.59

.78

T

9.TI1 - 1 am actively
looking for a new job

2.56

1.87

-29™

.24

-25™

-41™

-.28"

-37"

10.TI2 - Within a year, |
hope to be on another
job, at another
organization

2.73

1.70

-36™

-21™

.24

-39™

-.28"

-.317

48"

Notes: **p<.01; *p<.05; Source: Authors.

As there were several strong and moderate correlations between the items used

as indicators of the latent variables, the goodness-of-fit of proposed theoretical model

with the goodness-of-fit of a single factor model were compared. In the theoretical

model (Figure 1), a direct path from satisfaction with HRM practices to turnover

intentions and POS was specified. A direct path from POS to turnover intentions was

also specified.
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Figure 1: Theoretical model

RN

DMII “§7] Ipm] [rvr»«l

HRM1

SHRM

HRM4

Source: Authors.

The analysis of the goodness-of-fit of the proposed model showed very good fit to
the data (Table 2; x 2 (33) = 45.40, n.s.; TLI = .979; CFl = .985; RMSEA = .05). The
alternative single factor model has revealed unacceptable fit indices (x 2 (35) =225.12,

p <.000; TLI = .695; CFl = .763; RMSEA= .184).

Table 2: Fit indices

X2 (gl) TLI CFl | RMSEA

Single factor model 225.12 (35) | .695 | .763 .184

Theoretical model 45.40(33) | .979 | .985 .050

No direct path model | 46.64 (34) | .979 | .984 .049
Source: Authors.

To evaluate mediational effects, the fits of the theoretical model were compared
with the ones of an alternative model having no direct path to be estimated. It was
found that the proposed theoretical model is slightly better than the alternative
model. This evidence suggests a mediational effect of POS in the relation between the
satisfaction with HRM practices and turnover intentions.

To observe the magnitude of the mediational effect (if this mediation is either
partial or total), the procedures commonly recommended for the analysis of mediation

using SEM (Kenny and Judd, 1984) were followed and the direct, indirect and total
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effects analyzed. Table 3 evidences the standardized total, indirect and direct effects
for the mediational hypothesis validation purposes. The direct effect of satisfaction
with HRM practices on turnover intentions is not significant (direct effect =-.15, n.s.).
However, the total effect of this predictor on turnover intentions is significant (total
effect=-.45; p <.000), as well as the indirect effect through perceived organizational
support (mediator) (indirect effect=-.30; p <.000). These evidences constitute basis for
total mediation of POS in the relation between satisfaction with HRM practices and

turnover intentions, thus supporting hypotheses 1 and 2.

Table 3: Theoretical model: Total, indirect and direct effects

Total effect | Indirect effect | Direct effect
Satisfaction with HRM practices — Turnover Intentions | -.453*** -.304*** -.15n.s.
Note: *** p<.000.

Source: Authors.

5. Discussion and Conclusions

It is presently recognized that turnover can affect organizational performance
(Huselid, 1995) and, consequently, managing turnover continues to be an important
matter for organizations (Cascio and Bondreau, 2011; Davidson, Timo and Wang, 2010;
Hom, 2011). This is particularly the case for the hospitality industry, characterized by
high levels of turnover (Davidson and Wang, 2011; Hinkin and Tracey, 2000; lverson
and Deery, 1997). The investment in supportive management practices is one crucial
element to be considered, however few studies have until now analyzed how HRM
practices and organizational support can contribute to foster or mitigate employees’
turnover. Against this backdrop, this study has examined the mediating effect of POS in
predicting hotel employees’ turnover intentions from their satisfaction with HRM
practices (career opportunities, compensation, training and performance appraisal).

Consistent with previous studies, employees who display higher satisfaction with
HRM practices present lower intentions to leave the organization. Employees’
evaluation of organization’s commitment to workers - based on perceptions of career

opportunities, compensation, training and performance appraisal practices - helped to
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predict their intention to quit the organization. Other studies have found a similar
effect (Allen, Shore and Griffeth, 2003), indicating that HRM practices have an
important effect on individual-organization relationship (Edgar and Geare, 2005;
Purcell and Hutchinson, 2007). Different to what is usual in hospitality industry,
participants reported a relatively low intention to quit the job. This may be due to the
fact that all participants were employed at a full-time basis with permanent
employment contracts. Literature reveals that part-time employees stay for shorter
periods of time in the jobs than full-time employees (Tilly, 1996). Their intentions to
leave the organization were, nevertheless, negatively related to their satisfaction with
HRM, as predicted in the research model.

Results have also revealed that employees’ levels of satisfaction with HRM
practices were significantly related to POS. This is consistent with POS theory which
proposes that HRM practices can signal employees the degree of organizational
concern with and investment in employees (Wayne, Shore and Liden, 1997). The levels
of satisfaction with HRM and POS expressed by participants are moderate and were
positively related. By considering that the hotel has satisfactory practices in career
opportunities, compensation, training and performance appraisal areas, participants
seem to derive a positive sense of being adequately supported by their employment
organization, as hypothesized.

Moreover, results showed that POS mediates the relationship between
satisfaction with HRM and turnover intentions. This means that participants’
satisfaction with HRM practices reduces turnover intentions, by increasing perceived
organizational support. This is consistent with social exchange theory and the
reciprocity norm assumptions (Blau, 1964; Gouldner, 1960), which propose that
employees feel the need to repay the favorable treatment offered by their
organizations in the form of positive job attitudes and behaviors. Allen, Shore and
Griffeth (2003) have found a similar result in a set of studies with salespeople and
insurance agents. The perception of supportive HRM practices seems to be crucial for

employees’ overall well-being at work, reducing the will of looking for another job.
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5.1. Theoretical and practical implications

This set of results may have some implication for theory and for practitioners. At a
theoretical level, this study contributes to the HRM, POS and turnover literature in a
number of ways. Results indicate that HRM practices (career opportunities,
compensation, training, and performance appraisal) are one important predictor of
POS, being positively related with it. Also satisfaction with HRM significantly predicts
turnover intentions, being the relationship between the two variables negative. The
higher the satisfaction, the lower the intention to quit. These results replicate previous
ones.

More important, the results show that POS mediates the relationship between
satisfaction with HRM practices and turnover intention adding to our knowledge on
the psychological processes underlying the relationship between the variables. Despite
the plethora of theoretical and empirical work about turnover antecedents and
consequents, current knowledge of the processes on the basis of these relationships is
still limited (Zhang and Agarwal, 2009). This study contributes to overcome this
limitation by documenting the mediating role of POS in a sample of hotel employees.

At a practical level, this study has also several implications. The results call our
attention to the importance of HRM practices in predicting voluntary turnover.
Managers must be aware that HRM practices affect turnover namely by influencing the
sense of support received from the organization (Allen, Shore and Griffeth, 2003). The
implementation of supportive HRM practices is thus important for employee
retention. This applies to several settings, such as the tourism and hospitality here
analyzed, where turnover is endemic and skill shortage is prevalent (Davidson and

Wang, 2011).

5.2. Limitations and directions for future research

Although this study expands present knowledge about turnover, it has various
limitations that should be mentioned. First, the data were collected in a convenience
sample. Full-time and permanent employees from a five-star hotel provided the data

here analyzed. Therefore, the generalization of findings to other organizations should
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be made with caution. Future research needs to obtain more diversified samples to
achieve better generalizability. For instance, testing the model with employees with
other types of employment contracts and working for other types of lodging
organizations. Chow, Haddad and Singh (2007) have shown that the usage of HRM
practices varies by hotel type (e.g. resort vs. economy) and this might influence
employees’ attitudes and behaviors.

Second, the cross-sectional nature of the study does not allow for any conclusions
regarding causal relationships. Given that the study had a correlational design the
model is recursive and other causal directions between variables can be assumed. The
causality amongst variable is theoretically supported in social exchange theory, but
future studies can support them empirically by using longitudinal designs.

Third, all variables were collected at the same time from the same source, as part
of an organizational climate survey, making the study vulnerable to common method
variance (Podsakoff et al.,, 2003). Although the poor fit of the one-factor model
suggests this is not a serious threat to the validity of the study, future studies should
preferably collect data at different times.

Fourth, turnover intention, and not actual turnover, was measured in this study.
The strong relationship between variables is well-established in the literature (Griffeth,
Hom and Gaertner, 2000; Mobley, Horner and Hollingsworth, 1978; Mobley, 1982;
Steel and Ovalle, 1984), and therefore it is reasonable to assume turnover intention to
be a proxy of turnover behavior. Nonetheless, it would be interesting to study real
turnover rate in future studies. Social psychology has shown that intentions and
behaviors do not always overlap as many variables can intervene in individuals’ daily
lives and decisions (Ajzen and Fishbein, 1980).

Fifth, satisfaction with HRM practices was measured based on the evaluation of
the degree of satisfaction with only four HRM practices (career opportunities,
compensation, training and performance appraisal). The four items revealed a good
reliability and were considered an adequate measure to be used in the study. Yet,
recognizing that there are other HRM practices (Miles and Snow, 1984; Pfeffer, 1994),
and that it is the bundle of HRM practices that affects employees’ attitudes and

behaviors (Purcell and Hutchinson, 2007; Hannah and lverson, 2004), it would be
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useful to use a more complete measure of HRM practices in future research. The same
applies to POS measurement.

Besides overcoming the limitations of the present study, future research can
explore other possible mechanism to explain how HRM practices influence turnover.
Within the social exchange theory perspective, organizational trust can also be a
relevant mediating variable. Another interesting direction for research is the study of
moderating variables, such as the level of choice/job alternatives and the job category
(e.g. managers and non-managers), since not all employees may assess equally and/or

be subjected to the same HRM practices.

5.3. Final remarks

Human resources are the most distinctive and valuable asset of any organization
(Cappeli and Crocker-Hefter, 1996) as they provide companies the necessary
knowledge, skills and competences to achieve their strategic goals. As they are
difficult to imitate they are a key factor for sustainable competitive advantage (Becker
and Gerhart, 1996). This is particularly true across industries with lower levels of
capital intensity, such as hospitality, where employees play a central role in the
functioning of the organization and, consequently, high turnover rates may have
considerable negative effects on performance (Datta, Guthrie and Wright, 2005). At
the same time, in today’s competitive environment, a company’s success increasingly
depends on its ability to hire high-quality employees and to maximize their
contributions to the organization (Chow, Haddad and Singh, 2007). The “war for
talent” resulting from the labor shortage in several markets (Michaels, Handfield-Jones
and Axelrod, 2001) imposes additional pressure to the management of voluntary
turnover. As this study shows, hospitality employees value HRM practices that express
organizations’ respect, careful and support for their workers. Their desire to stay in the
organization is dependent of the perceived organizational support they received from
the employer. This is an important finding to be kept in mind by hospitality managers
and other HRM practitioners when aiming at preventing the mismanagement of

turnover.
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