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As pesquisas sobre hotelaria se confundem algumas vezes com os estudos sobre 
hospitalidade, fato que ocorre pelo conceito se justapor, muitas vezes, à própria definição da 
hoteleira. A pergunta orientadora deste artigo é: como a hospitalidade e as diretrizes 
organizacionais influenciam o atendimento na hotelaria? Com base nos objetivos da 
pesquisa estimou-se um modelo reflexivo, com as Diretrizes Organizacionais ocupando o 
papel de mediadora entre a Hospitalidade e o Atendimento. Para avaliar a consistência do 
modelo utilizou-se a Modelagem de Equações Estruturais – SEM (Structural Equation 
Modeling), pelo método dos Mínimos Quadrados Parciais – PLS (Partial Least Square. Com 
este propósito foi utilizado o software SmartPLS 3. Foi elaborado um instrumento de 
pesquisa que passou por quatro etapas em seu desenvolvimento: 1) identificação de escalas 
já testadas, por meio da revisão da literatura; 2) validação de face; 3) validação semântica; e, 
4) validação estatística. Foi realizado um pré-teste com 70 sujeitos, todos profissionais da 
hotelaria. A análise preliminar do modelo proposto pelo SmartPLS indica que as Diretrizes 
Organizacionais mediam a Hospitalidade desde o ponto de vista do pessoal do Atendimento, 
que por sua vez não reconhece a mesma influência da Hospitalidade quando ligada 
diretamente às suas atividades. Foi possível notar que novos caminhos podem ser traçados, 
dentre eles, a questão da adaptabilidade das variáveis aos hábitos e cultura brasileiras assim 
como o modelo é passível de replicação em outros objetos de estudo.  
 
Palavras-chave: Hospitalidade; Diretrizes Organizacionais; Atendimento; Encontro de 
Serviços; Experiência de Consumo. 
 
Introdução 
 

As pesquisas sobre hotelaria se confundem algumas vezes com os estudos sobre 
hospitalidade, fato que ocorre pelo conceito se justapor, muitas vezes, à própria definição da 
hoteleira. Os EUA e a Inglaterra utilizam o termo hospitality industry como uma forma de 
descrever o conjunto de atividades do setor de serviços associadas à oferta de alimentos, 
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bebidas e acomodação (LASHLEY, 2004; ALDRIGUI, 2007; LASHLEY, LYNCH E MORRISON, 
2007). 

A busca por diferenciação em mercados fortemente disputados mostra-se uma 
prática em evidência por parte das organizações do setor hoteleiro. A competição é 
potencializada pelo crescente avanço da tecnologia, globalização de mercado e, 
consequente mudança no perfil do consumidor atual. Tal estratégia tem se tornado crucial 
para o setor de serviços, principalmente no caso da gestão hoteleira. Sabe-se que o 
atendimento, no sentido da acolhida oferecida pela hotelaria contribui fortemente para a 
boa avaliação dos serviços. Os clientes estão obtendo maior acesso às informações, trocam 
mais informações entre si e, agora contam com sites onde podem publicar suas opiniões 
influenciando as decisões de outros clientes. 

Diante do contexto acima exposto os autores buscaram investigar o relacionamento 
entre hospitalidade, diretrizes empresariais e atendimento no segmento hoteleiro. Acredita-
se que o estudo poderá contribuir para o debate sobre as estratégias de desenvolvimento de 
diferenciação pela gestão hoteleira tornando os negócios mais eficazes.  A metodologia da 
pesquisa iniciou com o levantamento bibliográfico, priorizando artigos de periódicos e livros 
sempre que possível em publicações recentes, recorrendo às antigas quando eram autores 
considerados clássicos no assunto abordado. Este estudo quantitativo-descritivo foi feito por 
intermédio de aplicação um survey com perguntas semiestruturadas, a qual já foi realizado 
um pré-teste com 70 colaboradores de um resort. 

A pergunta norteadora da pesquisa foi: Quais as relações entre Hospitalidade, 
Diretrizes Empresariais e o Atendimento na hotelaria? O objetivo geral da pesquisa 
respaldou-se na avaliação das relações entre Hospitalidade, Diretrizes Empresariais e 
Atendimento na hotelaria.  A literatura indica que quanto maior hospitalidade oferecida em 
hotelaria, melhor é a avaliação do serviço oferecido e, por decorrência maior vantagem 
competitiva. E por consequência teve as seguintes proposições para responder à questão 
acima foram propostas três hipóteses: H1 – A Hospitalidade é um antecedente das Diretrizes 
Empresariais na hotelaria; H2 – As Diretrizes Empresariais são um antecedente do 
Atendimento na hotelaria e H3 – O Atendimento é um consequente da Hospitalidade e das 
Diretrizes Empresariais na hotelaria. Os dados obtidos foram parciais, pois se referem à 
aplicação do pré-teste.  

O artigo está dividido nas seções: revisão da Literatura sobre o tema, a metodologia 
da pesquisa; apresentação e discussão dos resultados do pré-teste e, as considerações finais. 
 
1 – Hospitalidade e Encontros de Serviços 
 

Para Selwin, (2004, p.26) a hospitalidade é um conjunto de comportamentos 
originários da própria base da sociedade, cuja função básica é estabelecer relacionamentos 
ou fortalecer os relacionamentos já existentes. Nesse sentido Camargo (2004, p.19) 
apresenta a hospitalidade como o ato humano de (...) recepcionar, hospedar, alimentar e 
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entreter pessoas temporariamente deslocadas de seu habitat. A proposta do autor fornece 
um escopo de orientação para a compreensão da hospitalidade. 

A conceituação de Camargo (2014) oferece um bom marco para entender sua 
repercussão entre os estudiosos. O autor postula que a hospitalidade ocorre nas frestas da 
inospitalidade dominante e por isso há surpresas quando as pessoas se defrontam com 
atitudes carregadas de calor humano, visto que acorrem nos interstícios de um cotidiano e 
de uma história de inospitalidade quando não pela hostilidade.  

Conforme propuseram Moretti, Cruz e Silva (2015, p.1), sob a perspectiva dos 
estudos multidisciplinares, o tema da hospitalidade e, em particular os encontros de 
hospitalidade no campo das empresas de serviços, que dependem fortemente das relações 
entre provedor e comprador, caminha na direção de constituir um novo campo das ciências 
aplicadas, relativamente autônomo no campo do turismo e áreas correlatas. Ainda, segundo 
os autores, concorrem para sua formação, não apenas recortes específicos dos campos da 
antropologia, sociologia, história e geografia, mas, também da economia, ciências e 
tecnologias aplicadas à administração, educação e comunicação. 

A essência da hospitalidade converge para a essência da experiência de consumo. 
Para Knutson et al., (2009) a questão se fixa na necessária participação das pessoas 
envolvidas e não coisas. Quadros (2011) destaca que a hospitalidade não é somente um 
fenômeno sociocultural, é um agregado de diversos elementos. Contudo, retratar este 
fenômeno como um produto pronto para ser comercializado seria desconsiderar o que não 
pode ser vendido, apenas trocado: os simbolismos envolvidos na interação humana. O 
diferencial do empreendimento seria a percepção da troca adquirida durante o contato 
consumidor-fornecedor. Trata-se de um fenômeno a ser analisado como qualquer outro 
dentro das diretrizes de pluralidade, multidimensionalidade e o respeito à sua natureza 
socialmente construída (LASHLEY; LYNCH; MORRISON, 2007, p. 173).  

Como apontado por Moretti (2015), outros autores sobre hospitalidade, reconhecem 
a hospitalidade como importante motor de análise. Para Dencker (2004) fenômenos 
econômicos não existem de forma isolada, pelo contrário, perfazem inúmeras tramas com 
fenômenos sociais, religiosos, morais, etc. Para Leite e Ribeiro (2007), a hospitalidade é 
fator-chave de sucesso para as empresas de serviços, para Oliveira e Rejowski (2013) ela 
pode tornar o produto ou serviço mais competitivo e, para Wada (2004) a promoção da 
hospitalidade em empresas de serviços seria um diferencial, quase óbvio, na oferta ao 
consumidor. 

A partir dos comentários descritos acima, pode-se estabelecer um paralelo entre o 
objetivo da hospitalidade privada, a saber, converter estranhos em amigos e o objetivo da 
hospitalidade comercial, que seria converter clientes eventuais em frequentes, 
estabelecendo um laço de confiança com neles. Ambos passam reconhecimento ao outro 
(LASHLEY, 2008, p.80).   

A hotelaria, objeto de estudo desta pesquisa, é discutida no âmbito comercial, mas 
verifica-se que a hospitalidade não se resume, por exemplo, a boa recepção, mas a 
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percepção de qualidade da infraestrutura e conforto das instalações e a todos os serviços 
consumidos, vivenciados e experimentados pelos clientes ao longo de sua estada.  

A hospitalidade pode ser vista, então, como um diferencial competitivo para 
empresas hoteleiras ainda que, segundo Lashley (2004), o mercado a veja como ato de unir a 
prestação de serviços com oferecimento de instalações, sem a necessidade da criação de 
laços sociais já que isenta o hóspede da retribuição, assim como é observada nos outros dois 
cenários da hospitalidade. Nesta linha de argumentação, a hospitalidade é mais do que o 
encontro em si, como visto em Lashley, Morrison e Randall (2005), mas uma experiência 
pessoal mais ampla, corroborado pela afirmação de Lashley, Lynch e Morrison, (2007, p. 9) 
de que por meio de uma abordagem mais abrangente da oferta de hospitalidade e atos 
hospitaleiros organizações comerciais são mais capazes de reconhecer as experiências 
emocionais envolvidas.  

Distinguir entre os apectos funcionais e emocionais da hospitalidade ajuda a 
desenvolver uma forma mais diferenciada de comprensão em suas diferentes formas. Além 
disso, ele também ajuda a mudar o foco do provedor – cliente - consumidor. As pessoas da 
linha de frente e clientes inevitavelmente envolvem-se em relações de serviço na maioria 
dos espaços de hospitalidade comercial.  

No entanto, hospitalidade nem sempre pode ser reduzida para estes tipos de 
intercâmbios. Promover transações funcionais aos clientes pode formar apenas uma parte 
da experiência do consumidor em geral. As relações staff- cliente  podem ser transformadass 
em intercâmbios hospitaleiros, e conforme o caso ilustra , interações entre os consumidores 
podem transformar radicalmente a natureza da experiência de consumo. 

Ainda sobre os contatos de clientes com colaboradores da empresa hoteleira, Matos, 
Alves e Wada (2012) apontam que é possível associar as características pessoais dos 
colaboradores aos fatores que são percebidos pelos usuários que propícia traçar estratégias 
e conduzir à diferenciação. Assim, a hospitalidade pode contribuir com diversos atributos 
para a construção de uma cultura hospitaleira. As Diretrizes Empresariais estão no nível 
macro e o Atendimento - definido como as práticas adotadas pelo pessoal da linha de frente 
(front office) na recepção e cuidado com os clientes/hóspedes – está no nível micro. A 
Hospitalidade é o motor que influencia ambos os níveis. 

Moretti (2015) propôs um modelo preliminar de análise que permite integrar o 
conjunto das propostas analisadas acima. Com base no exposto anteriormente é possível 
entender que as organizações podem produzir gestos de hospitalidade para despertar 
sentimentos de hospitabilidade, principalmente para seus clientes. De fato, tal tratamento é 
desenvolvido pela direção da empresa que, por meio de treinamento e normas são 
disseminados para os funcionários da linha de frente (LUGOSI, 2014). O modelo apresentado 
na Figura 1 mostra as diversas fases do processo de construção da experiência durante o 
encontro ampliado de hospitalidade. A caixa do Processo de Experiência e Relacionamento 
em Hospitalidade mostra como as fases e as dimensões se relacionam entre si. A caixa da 
direita mostra qual a teoria envolvida na elaboração do Processo. 
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A dimensão emocional da hospitalidade faz com que os encontros nesta área sejam 
mais do que encontros de serviços comuns, os hóspedes avaliam a experiência total com 
base nos diversos touch points que ocorrem durante o encontro de serviços expandido 
(Lashley, 2008, p. 80), totalmente de acordo com o analisado no item anterior. Dessa forma, 
o foco permanece na relação anfitrião/hóspede, mas incorpora outros elementos que são 
necessários para que o processo inteiro da entrega do serviço seja gerador da desejada 
experiência inesquecível do hóspede. 

 

 
Figura 1 – Modelo integrador do processo de experiência influenciado pela Hospitalidade 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
 
Com base no exposto é possível perceber que a Hospitalidade, no sentido de sua 

aplicação, ou seja, a hospitabilidade no atendimento aos hóspedes/clientes deve ser 
difundida por toda a empresa no sentido de criar um ambiente hospitaleiro. O nível 
responsável por este procedimento é a direção da empresa, ou seja, como já foi postulado, o 
nível macro. Assim, ao adotar elementos da hospitalidade como valores para que o nível 
micro, ou seja, os colaboradores do Atendimento possam se relacionar entre si e como os 
hóspedes, espera-se que estes sejam praticados. Pode-se, portanto propôs a primeira 
hipótese desta pesquisa: 

 

 H1 – A Hospitalidade é um antecedente das Diretrizes Organizacionais na hotelaria. 
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2 – Serviços e Hotelaria 
 

O foco dessa pesquisa é avaliar as relações entre Hospitalidade, Diretrizes 
Empresariais e Atendimento na hotelaria. A migração dos conceitos do mundo dos bens 
tangíveis para a intangibilidade dos serviços, nem sempre é tarefa fácil. A simples aplicação, 
por exemplo, do marketing mix desenvolvido para a indústria, pode estar fadada ao 
fracasso.   

Moysés Filho, Moretti e Feio (2011, p.164) defendem que a qualidade do serviço 
prestado só pode ser considerada satisfatória se o serviço realizado e percebido pelo cliente 
for de qualidade excepcional, superando as expectativas do usuário. A qualidade de um 
serviço é julgada em conformidade com uma expectativa formada na mente do consumidor 
e os momentos da verdade (CARLZON, 1989) que se constitui o encontro de serviços (BERRY, 
1980; LOVELOCK, 1983; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 1998; VARGO; LUSCH, 2004). 

Trata-se de uma variável difícil de gerenciar e, sem dúvida é o maior desafio de 
qualquer empresa de serviços, já que são inúmeras as respostas possíveis que se encontram 
entre o desejado e o recebido. No topo da qualidade do serviço está o desejo de que o 
cliente saia com um sorriso no rosto, exibindo sua satisfação, já que excedeu às suas 
expectativas (MOYSÉS FILHO; MORETTI; FEIO, 2011, p.165).  

Contudo, as expectativas do cliente têm origem em várias fontes: as necessidades 
individuais, as experiências anteriores, a propaganda boca a boca e a comunicação 
organizacional. E, entregar a promessa é crucial para a construção da imagem da empresa e 
garantir a credibilidade (GRÖNROOS, 1993; BATESON; HOFFMAN, 1999; LOVELOCK; 
GUMMENSON, 2004).  

Como bem apontaram Gentile, Spiller e Noci (2007) e Verhoef et al. (2009) os 
diferentes níveis: emocional, afetivo, espiritual, físico, sensorial, comportamental, 
intelectual, cognitivo, racional, relacional e social são vivenciados em níveis e combinações 
distintas. Sem contar que nem todas estarão sempre envolvidas ao mesmo tempo em todos 
os tipos de experiência. Como bem frisaram Gentile, Spiller e Noci (2007) são inúmeros os 
touch points de uma experiência, tantos quanto as respostas aos mesmos, pelos inúmeros 
clientes/consumidores. 

Tanto na tradição dos estudos de serviços quanto em hospitalidade, especificamente 
o domínio comercial, o encontro entre provedor/anfitrião e cliente/hóspede é aceito como o 
epicentro da relação da entrega de serviços. Trata-se do esforço, de um lado do 
cliente/hóspede de chegar ao seu destino, quanto do provedor/anfitrião em preparar-se 
para sua chegada. Por caminhos diferentes, ambas as partes desta díade avaliarão esta 
experiência por critérios, ao mesmo tempo, diferentes e iguais, cada um segundo os seus 
propósitos. Assim, com base nos argumentos acima se pode propor a segunda hipótese 
desta pesquisa: 
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H2 – As Diretrizes Organizacionais são um antecedente do Atendimento na 

hotelaria. 

 
Gross e Pullman (2012) notaram que os principais aspectos desta miríade de 

elementos constituintes da experiência são, sem dúvida: 1) o relacional, ou seja, as 
interações que se formam durante um 2) cenário físico durante o encontro promotor da 
experiência. O aspecto relacional é o mais importante, pois desempenha um papel crucial na 
avaliação dos clientes/consumidores. Tal especificidade, já havia sido percebida nos estudos 
de Lashley, Morrison e Randall (2005) que os destacaram em sua pesquisa sobre um jantar 
memorável, que revelou ter sido mais bem avaliado os contatos pessoais do que a própria 
refeição. 

O setor de hospitalidade tem feito mais esforços para criar conexões emocionais com 
os clientes (SILVA; LEITE, 2010) tendo o objetivo de influenciar a percepção dos hóspedes no 
sentido de criar experiências prazerosas (DUBE; LE BEL; SEARS, 2003) organizando em um 
modelo que harmoniza elementos tangíveis (ambiente e processos) e intangíveis (sentidos) 
voltado para oferecer o melhor serviço (BERRY; CARBONE; HAECKEL, 2002). 

Pelo exposto percebe-se que as experiências de serviços são resultado da oferta 
conjunta para o cliente/hóspede (BITNER et al., 1997). E, da mesma forma postula Schmitt 
(2002) para quem o objetivo do marketing experimental (de fato, experiencial), tem como 
objetivo entregar o que ele denomina Provedores de Experiência, a combinação de 
comunicação, identidade visual e verbal, ambientes espaciais e as pessoas. 

O cliente atual busca marcas de bens ou serviços, que possibilitam identificação com 
seu estilo de vida, impactem suas emoções e permitam vivenciar experiências memoráveis. 
Para Shaw e Ivens (2005) a experiência prazerosa de consumo gera recurso sustentável de 
boas memórias que será capaz de ativar associações positivas em momentos de contatos 
futuros e alimentar trocas de informações com seu grupo de referência ajudando a criar 
uma imagem superior para a marca ou situação envolvida. 

O setor da hospitalidade compreende uma grande variedade de negócios. Para 
algumas pessoas a hospedagem é simplesmente um lugar onde dormir e repousar, mas para 
outras, a infraestrutura de hospedagem corresponde a um conjunto de serviços que vão 
muito além de fornecer uma cama. Conforme Chon e Sparrowe (2003, p. 6), “[...] a indústria 
da hospitalidade desenvolveu-se para acomodar hóspedes com as mais variadas 
preferências”. 

Trata-se de uma cadeia produtiva que engloba diversas atividades e se conecta com 
outras em uma grande rede de negócios interconectados. Para Chon e Maier (2010) da sua 
simples origem, como visto acima, o setor cresceu para uma escala global e tornou-se 
indutor de crescimento econômico na esteira da necessidade humana de viajar e conhecer 
outros lugares e culturas. 

O exemplo mais representativo e conhecido de um meio de hospedagem é o hotel. 
Segundo Castelli (2001, p.56), “uma empresa hoteleira pode ser entendida como sendo uma 
organização que mediante o pagamento de diárias, oferece alojamento à clientela 
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indiscriminada”. Para Andrade (2002) independentemente do nível, gabarito ou 
classificação, um hotel é o edifício onde se exerce o comércio da recepção e da hospedagem 
de pessoas em viagem ou não, onde podem ser oferecidos serviços parciais ou completos, 
de acordo com o tipo de empreendimento e as necessidades de seus clientes. 

Como consequência dos argumentos expostos, pode-se propor a terceira hipótese 
desta pesquisa: 

 
H3 – O Atendimento é um consequente da Hospitalidade e das Diretrizes 
Organizacionais na hotelaria 
 

3 – Metodologia da Pesquisa e Resultados do Pré-teste 
 
Os procedimentos metodológicos conciliaram abordagens qualitativas e 

quantitativas. A abordagem qualitativa consistiu, neste caso, nas consultas aos especialistas 
em língua inglesa (para tradução e retradução das variáveis da escala) e, também para o 
campo da hospitalidade (validação das variáveis da escala), conforme será exposto adiante. 
A abordagem quantitativa utilizou análises estatísticas para mensurar as frequências, 
relações e correlações dos aspectos relacionados ao fenômeno investigado, do pré-teste 
realizado. De acordo com Cooper e Schindler (2011), este tipo de abordagem é uma forma 
de coleta de dados estruturada e tem o objetivo de quantifica-los e generalizar resultados da 
amostra selecionada para a população do objeto em estudo.  

As variáveis observáveis - VO, questões que compõem os constructos ou variáveis 
latentes - VL (porque, apenas são observáveis por meio da análise das VOs) da pesquisa 
foram identificadas, por meio da pesquisa exploratória bibliográfica, já mencionada, 
considerando-se as palavras-chave, hospitabilidade, serviços, encontro de serviços, 
experiência de consumo e suas combinações. A elaboração da escala testada considerou o 
agrupamento destes assuntos conforme o objetivo pretendido. 

Silva, Moretti e Garcia (2015, p.3) destacam que uma das preocupações na 
elaboração de escalas “é identificar e definir com precisão o que se mede, incluindo 
qualquer recurso de dimensionalidade”. O seu desenvolvimento ocorreu por meio de um 
pré-teste conforme recomendam os especialistas (GABRIEL, 2014; COSTA, 2011; VIEIRA, 
2011; DeVELLIS, 2003). 

Os cálculos estatísticos serão realizados por meio do software SmartPLS 3 (RINGLE; 
WENDE; WILL, 2010; RINGLE; WENDE; BECKER, 2015), por possibilitar análise de dados não 
normalizados. Tal é o caso dessa pesquisa que optou por utilizar uma escala tipo Lickert, 
neste caso de cinco pontos variando, desde 1- Discordo totalmente até 5 - Concordo 
totalmente.  

Para Hair et al., (2012) o SmartPLS permite a avaliação das relações causais entre os 
constructos e os testes de hipóteses pelos coeficientes de caminho (Path Coefficients). A 
utilização do software foi aprovada pela comunidade internacional (RINGLE; WENDE; WILL, 
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2005; HAIR et al., 2009). Para ser mais rigoroso foi considerado para todos os testes que 
serão analisados a seguir, o nível de significância (α) de 5% (0,05). 

Com base nos objetivos da pesquisa estimou-se um modelo reflexivo. O constructo 
Diretrizes Organizacionais ocupa o papel de mediador entre a Hospitalidade e o 
Atendimento, conforme as hipóteses estipuladas, já que ela é influenciada pela 
Hospitalidade (antecedente) e, por sua vez influencia o Atendimento (consequente) (VIEIRA, 
2007). 

A escala original é apresentada com 51 variáveis sendo 14 do constructo Diretrizes 
Empresariais, 21 do constructo hospitalidade e para o constructo Atendimento ao Cliente 
foram listadas 16 variáveis. Por um motivo de espaço ela não será mostrada aqui. 

O objetivo do pré-teste foi testar a funcionalidade do modelo e reduzir o instrumento 
de pesquisa para tornar mais fácil ser respondido pelos sujeitos. O campo de pesquisa do 
pré-teste foi junto a uma amostra da hotelaria por intermédio de parceria formada com a 
Resorts Brasil – Associação Brasileira de Resorts que conta com 50 Resorts no Brasil, em seu 
quadro associativo. Surgiu em 18 de dezembro de 2001, da iniciativa dos melhores resorts 
do País, que se uniram para identificar, avaliar e discutir a situação deste segmento do 
turismo nacional. Hoje, a Associação Brasileira de Resorts conta com 12.389 quartos e leitos 
em 14 estados brasileiros e empregando 18.665 pessoas. 

O pré-teste foi realizado com 70 sujeitos, que segundo Malhotra (2001) é quantidade 
considerada suficiente para este tipo de caso. Foi aplicado o instrumento de pesquisa com as 
50 questões. Seu objetivo foi medir a funcionalidade do instrumento da pesquisa e reduzir 
as variáveis que não correspondiam aos constructos para suportar a validade de medição. 
De fato, a análise dos resultados desta fase ajudou a deixar o modelo mais robusto 
possibilitando aplica-lo junto à amostra final. 

 
4. Resultados e discussão sobre o pré-teste 
 
Os resultados mostraram que 27% eram homens e 63% mulheres, a idade média de 

44 anos, a faixa salarial média foi de R$1.730,00, os cargos variaram entre auxiliar de 
serviços gerais e gerente geral indicando ser uma amostra equilibrada e adequada para os 
fins do pré-teste. 

A Figura 2 mostra o modelo completo com as 51 variáveis, antes dos ajustes feitos 
para retirar as variáveis que não atenderam os critérios de validação.  
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Figura 2 - Modelo completo do pré-teste antes do tratamento 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
 
A avaliação do modelo iniciou com a estimativa de alguns coeficientes: 1) coeficiente 

de determinação R Square (R²), que até 0,19 são considerados fracos, de 0,33 até 0,66, 
moderados e acima de 0,67, substanciais (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009); 2) valores 
das Variâncias Médias Extraídas (Average Variance Extracted - AVEs )  cujos indicadores 
devem se encontrar acima de >0,50; 3) valores da Confiabilidade Composta que devem 
alcançar valores >0,70; 4) Alfas de Cronbach (AC),  que devem ficar com valores >0,60.  Os 
resultados apresentados no Quadro 1 indicaram que o modelo está bem ajustado e 
apresenta qualidade para ser interpretado.  

 
Quadro 1  - Avaliação PLS Quality Criteria feita pelo SmartPLS 

Constructo AVE Confiabilidade 
Composta 

R Square (R²) Alpha de 
Cronbach 

Atendimento 0,568910 0,867076 0,689026 0,809193 
Diretrizes 0,459472 0,883589 0,574711 0,850989 

Hospitalidade 0,543959 0,904206  0,878059 
Valores de 
Referência 

>0,50 >0,70 0,02 (p), 
0,13(m), 0,26 (g) 

>0,70 

Fonte: Elaborado pelos autores 
  Nota 1 – Em R2 p = pequeno, m = médio, g = grande 

 
A AVE do constructo Diretrizes Organizacionais (0,459472) ficou abaixo de >0,50 e, foi 

eliminada do modelo, assim como algumas variáveis dos demais constructos. A Figura 3 
mostra o modelo após a 1ª etapa de higienização, com a eliminação de 28 variáveis 
Diretrizes (8, 9, 11 e 13), Atendimento (1, 2, 3, 5, 6, 8, 9, 10, 11, 12 e 13) e Hospitalidade (1, 
2, 5, 10, 11, 12, 13,14, 15, 16,19, 20 e 21) que não atingiram carga fatorial necessária pelos 
critérios aceitos. 
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Concluiu-se que algumas variáveis podem ter assumido significados diferentes da 
realidade brasileira, causando sua eliminação pelos respondentes. Procedeu-se, então 
análise discriminante para averiguar se as variáveis conseguem explicar exclusivamente o 
constructo no qual estão alocadas. O constructo Diretrizes Organizacionais teve eliminadas 
as variáveis 10 e 12 e o constructo Hospitalidade, três variáveis. O Quadro 2 mostra os 
resultados dos indicadores apurados. 

 
Quadro 2 - PLS Quality Criteria, após as eliminações da segunda fase de ajustes 

 
 AVE Confiabilidade 

Composta R Square (R²) Alpha de Cronbach 

Atendimento 0,571802 0,841489 0,504606 0,748321 

Diretrizes 0,504727 0,876073 0,399810 0,833990 

Hospitalidade 0,607259 0,884166  0,834469 

Valores de 
Referência 

>0,50 >0,70 0,02 (p), 0,13(m), 
0,26 (g) 

>0,70 

Fonte: Elaborado pelos autores 
Nota 2 – Em R2 p = pequeno, m = médio, g = grande 
 
O pré-teste permitiu o ajuste do instrumento de pesquisa. A Figura 3 mostra o 

Modelo que será aplicado no teste final, já com a nova numeração. 
 

 
 

Figura 3 – Modelo para o teste final 
Fonte: Elaborado pelos autores 

 
O Quadro 3 mostra as variáveis que fizeram parte do instrumento final do survey, após os 

ajustes analisados anteriormente. 
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Quadro 3- Constructos e suas variáveis do Modelo Final 
Construto

CULT_1
Sua organização acolhe e considera os colaboradores um importante recurso da 
empresa

CULT_2
Sua organização apoia as iniciativas, delega autoridade e recompensa seus 
colaboradores

CULT_3
Sua organização pratica o lema "trate os outros como você gostaria de ser 
tratado"

CULT_4 Sua organização mantém foco na retenção do colaborador

CULT_5
Sua organização acredita que "trabalhar em serviços é a mais nobre das 
profissões"

CULT_6 Sua organização reforça constantemente a cultura da empresa 
CULT_7 Sua organização é orientada para conquistas
HOSP_4 Em sua organização a diversidade cultural é uma realidade
HOSP_7 Sua organização entende que a segurança dos hóspedes é prioritária
HOSP_8 Em sua organização a simpatia e benevolência são disseminadas

HOSP_9
Sua organização possui afeição por pessoas, preocupação com os outros e 
compaixão.

HOSP_18 Sua organização usa todos os recursos para criar momentos memoráveis
ATEN_4 Em sua organização há um espírito empreendedor entre os gestores
ATEN_14 Sua organização entrega o prometido aos hóspedes
ATEN_15 Sua organização promove programa de integração de novos colaboradores
ATEN_16 Em sua organização os colaboradores usam emoções de forma construtiva

Variavéis Finais

Cultura 
Empresarial

Hospitalidade

Atendimento ao 
Cliente

 
  Fonte: Elaborado pelos autores 
 
 
Considerações Finais 
 

A pergunta orientadora deste artigo foi: Como a Hospitalidade e as Diretrizes 
Organizacionais influenciam o Atendimento na hotelaria? As Diretrizes Organizacionais 
podem ser fator predominante para a disseminação de valores, atitudes esperadas e para 
nortear as ações dos colaboradores que por consequência aplicam essas influências no 
atendimento diferenciado com o hospede ou colega de trabalho. Assim, pode-se pensar que 
no nível macro são geradas as Diretrizes organizacionais, que serão disseminados, inspirando 
o nível micro para adoção de uma postura hospitaleira. 

A análise do modelo indica que as Diretrizes Organizacionais mediam a Hospitalidade 
desde o ponto de vista do pessoal do Atendimento, que por sua vez não reconhece a mesma 
influência da Hospitalidade quando ligada diretamente às suas atividades. Dessa forma 
pode-se comprovar o objetivo geral da pesquisa foi atingido visto que a avaliação das 
relações entre Hospitalidade, Diretrizes Organizacionais e Atendimento na hotelaria indica 
que quanto maior hospitalidade oferecida em hotelaria, melhor é a avaliação dos 
colaboradores de que as Diretrizes os auxiliam no Atendimento. 

O instrumento provou que é capaz de medir o que propôs e, portanto, pode ser 
aplicado futuramente constituindo uma contribuição inédita para os estudos da 
hospitalidade. Este modelo e, escalas podem ser testadas outras vezes por outros 
pesquisadores para observar sua aplicabilidade em outras situações e campos (restaurantes, 
p. ex.). De fato, estes próximos campos poderão ajudar a amadurecer o modelo. 

Buscou-se apresentar nesse trabalho, por meio da revisão bibliográfica e da aplicação 
da escala, implicações que envolvessem maior conhecimento sobre o tema abordado. No 
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entanto, durante o processo de construção da pesquisa, foi possível notar que novos 
caminhos poderiam ter sido traçados, a partir dos novos questionamentos que foram 
surgindo, dentre eles: a questão da adaptabilidade das variáveis as questões brasileiras e a 
aplicação das escalas em outros objetos de estudo.  

Portanto os pontos fortes da pesquisa foram, além do ineditismo, a contribuição para 
o campo de estudos da hospitalidade, como o desenvolvimento de uma escala que pode ser 
aplicada em diferentes contextos.  Neste ponto reside também a contribuição acadêmica e 
gerencial. Por outro lado, o ponto fraco foi a abordagem junto a apenas um grupo seleto da 
hotelaria nacional e devido aos resultados cobrirem, apenas o pré-teste. O aprimoramento 
e, plenitude desse estudo ocorrerá na aplicação do teste final com uma amostra, pelo menos 
o dobro desta que foi analisada. Adicionalmente, seria prudente a aplicação em um número 
maior de respondentes de diferentes segmentos da hotelaria brasileira para testar a escala 
proposta em um contexto mais realista. 

Futuras pesquisas deverão incluir outros elementos, como a gestão de recursos 
humanos e ao ambiente de serviço (service scape) do lado gerencial. Uma avaliação dos 
hóspedes/clientes igualmente está planejada, mas os constructos do lado gerencial deverão 
ser analisados para que o instrumento de pesquisa não seja inviabilizado por sus extensão.  
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