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Resumo

Objetivo — O objetivo deste estudo ¢ analisar se as prdticas de gestao
da qualidade implementadas e realizadas pelos estabelecimentos de
alojamento rural estudados influenciam os resultados na sociedade
obtidos pelas organizacoes, sendo esses resultados entendidos como

a participagdo na mesma ¢ o desenvolvimento da comunidade local.

Metodologia — A metodologia de trabalho consiste em uma anilise
fatorial exploratéria e confirmatdria para aferir as propriedades
psicométricas das escalas de medida. As hipdteses de relagao entre os
fatores criticos e os resultados na sociedade sio examinadas utilizando-

se o modelo de equagdes estruturais.

Resultados — O estudo evidencia a existéncia de uma relacao frdgil
entre os fatores criticos da qualidade e os resultados na sociedade dos
estabelecimentos de alojamento rural. Os resultados sugerem que a
gestdo de processos ¢ a tinica prética de qualidade que tem um efeito
direto sobre os resultados na sociedade. Os restantes fatores criticos sio

considerados antecedentes da mesma.

Contribui¢des — A contribuicio deste estudo, que explora o impacto
dos fatores criticos da qualidade na sociedade, é confirmar que existe
um efeito desses fatores nos resultados na sociedade (responsabilidade
social e ambiental), por meio da relagio direta da gestdo de processos.

Muito poucos estudos examinam essa relagao.

Palavras-chave — Gestao da qualidade; fatores criticos; resultados na

sociedade; estabelecimentos de alojamento rural.
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1 Introducgao

No contexto atual, tanto indtstrias
quanto empresas de servigcos buscam obter
melhores resultados financeiros e econémicos
por meio da implantagio de sistemas de gestao
de qualidade (7otal Quality Management, TQM).
Diversos estudos jid mostraram a capacidade de
os TQM melhorarem esses resultados direta e
indiretamente por meio da gestdo melhorada das
organizag¢oes que contam com sistemas de garantia
de qualidade, como ISO 9001, ou modelos de
exceléncia, como o Modelo Europeu de Exceléncia
(European Foundation for Quality Management,
EFQM).

Esses sistemas de qualidade permitem
uma melhor gestao interna do desempenho
organizacional, o que resulta na obtencao de
beneficios importantes, como obtengao de
maior eficiéncia nas operagoes e, portanto, uma
alavancagem na eficiéncia (ALNasser, Yusoff
& Islam, 2013; Chang, Chiu & Chen, 2010),
melhoria da produtividade (Hassan & Kerr,
2003), melhoria do desempenho estratégico (Al-
Tarawneh, 2010; Zhang, Waszink & Wijngaard,
2000), ganho e manuten¢io de vantagem
competitiva (Talib, Rahman & Qureshi, 2013),
entre outros.

As empresas também estio cientes da
utilidade desses modelos na gera¢io e manutengio
de vantagens competitivas de longo prazo
e, assim, no aumento e manutengido de seus
resultados financeiros por meio da integragio
do conceito de desenvolvimento sustentdvel na
administragio (Norris & O’dwyer, 2004). Esse
conceito tem como base o objetivo triplo que a
empresa deve buscar, segundo Elkington (1997):
ser economicamente vidvel, socialmente benéfica
e ambientalmente responsdvel. Os modelos de
Gestao da Qualidade Total (TQM), criados a
partir dos principios da gestio da qualidade
total, integram, entre outros, a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC), que busca combinar
atividades econémicas com as questoes sociais e
ambientais de todas as partes interessadas.

Nesse sentido, Tari e Garcia (2011)
afirmam que as empresas com sistemas de

qualidade conseguem adotar aspectos ambientais
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(Marimon Viadiu, Casadests Fa & Heras
Saizarbitoria, 2006) e sociais (McAdam &
Leonard, 2003; Withanachchi et al., 2007) mais
facilmente, e as préticas de gestao da qualidade
ajudam no desenvolvimento de elementos
de responsabilidade social. Muitos acreditam
que os modelos de exceléncia, como o modelo
EFQM, sao uma ferramenta importante para
as empresas que desejam adotar a filosofia da
Responsabilidade Social Corporativa (Pedersen
& Neergaard, 2008; Robson & Mitchell, 2007),
em que o impacto dos critérios fatores (lideranca,
politica e estratégia, parcerias e recursos, gestao de
pessoas) nos resultados na sociedade (que incluem
duas das 4reas que formam a responsabilidade
social corporativa: objetivos sociais da empresa
e responsabilidade ambiental) ¢ levado em
consideracio.

O modelo EFQM nio mostra
explicitamente a relagiao entre os fatores criticos
de qualidade implantados e os resultados na
sociedade. Essas relacoes devem ser estudadas e sao
consideradas uma lacuna na literatura cientifica.

Considerando isso, o objetivo desta
pesquisa é analisar se as prdticas de gestdo
de qualidade implantadas e realizadas pelos
estabelecimentos rurais em estudo influenciam
os resultados na sociedade, o que permitird aos
gestores dos estabelecimentos saber em que fatores
criticos ou préticas de qualidade eles devem
concentrar seus esforcos, a fim de realizar agoes
necessdrias para alcancar resultados melhorados
(desenvolvimento de politicas ambientais,
riscos laborais, participagdo em atividades da
comunidade, estabelecimento de metas e anilise
de resultados etc., e, por outo lado, verificar se os
resultados melhoram com o tempo). Sem duavidas,
a implantagiao de todos esses mecanismos levard
a maior satisfacao da sociedade nessa drea, com o
comprometimento da empresa com as dimensées
da responsabilidade social.

O trabalho divide-se em seis secoes.
Na introducio, contextualiza-se o assunto e
apresenta-se o objetivo do trabalho. Na segunda
se¢io, apresentam-se uma revisio da literatura
sobre fatores criticos da gestao de qualidade
(CSFs), a relacao dos fatores criticos do modelo
EFQM com o conceito de responsabilidade
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social, que entendemos, em nossa pesquisa, como
resultados na Sociedade, além do Modelo Teérico
e das Hipdteses. Na terceira se¢ao, descreve-se
a metodologia utilizada e valida-se a escala de
mensuracgio. Na quarta se¢ao, coletam-se os dados
da andlise e, nas duas dltimas secoes, discutem-
se os resultados e apresentam-se as conclusdes

juntamente com as limita¢des da pesquisa.

2 Revisao da literatura

2.1 Fatores criticos de sucesso (FCS) da
gestao de qualidade

A primeira pesquisa realizada para
determinar os fatores criticos de qualidade, por
parte de Saraph, Benson e Schroeder (1989), cujo
objetivo era desenvolver e validar empiricamente
um instrumento para a mensuragao de priticas
de qualidade, e que obteve um conjunto de oito
fatores criticos da gestao de qualidade, originou-
se a partir da revisdo de literatura publicada pelos
gurus da qualidade. Estes foram os autores que
definiram primeiro o que significam os fatores
criticos de sucesso (FCS) para TQM “como 4reas
criticas do planejamento gerencial e as agoes que
devem ser praticadas para se alcangar uma gestao
de qualidade eficaz na unidade de negécios”
(Saraph et al., 1989, p. 811).

Essa linha de pesquisa tem sido seguida
nos ultimos 20 anos em diversos estudos (Ahire,
Golhar & Waller, 1996; Fotopoulos & Psomas,
2009; Sadikoglu & Zehir, 2010) que abordaram
o problema usando metodologias diferentes e
replicando o instrumento em diferentes paises e
culturas. Até hoje, entretanto, nao hd consenso
sobre o que sdo os fatores criticos de qualidade
(Singh, Feng & Smith, 2006) ¢ a afirmacio de
Zairi (1996) continua vdlida. Uma das principais
dificuldades no estudo dos fatores criticos da
TQM ¢é como defini-los e mensurd-los.

H4 alguns anos, os pesquisadores revisam
a literatura cientifica em uma tentativa de coletar
os FCS (Hietschold, Reinhardt & Gurtner,
2014; Magd, 2014; Sila & Ebrahimpour, 2002),
tendo conseguido mais de 56 fatores diferentes
(Hietschold et al., 2014).

Nesse sentido, Magd (2014), em seu

estudo, tenta coletar os fatores criticos considerados

nos ultimos anos. O autor os agrupa em diferentes
escolas de pensamento existente: input dos Gurus
de Qualidade, Modelos de Exceléncia e resultados
de pesquisas empiricas. Precisamente, analisaram-
se 26. Por fim, em seu estudo, ele conclui que os
fatores criticos mais comuns identificados pelos
gurus de qualidade ¢ modelos de exceléncia sao:
planejamento de estratégia e politica; informagao
e andlise; gestdo de pessoas; gestao de processos;
gestdo de satisfagdo do cliente; resultados do
negécio; desempenho e gestao de fornecedores/
parceiros; impacto na sociedade; gestao de recursos.

Além disso, a partir da andlise de fatores
criticos usados na pesquisa empirica, destacam-
se os seguintes: lideranca e comprometimento
da alta administracdo; planejamento estratégico;
satisfacio e foco no cliente; informacao de
qualidade e mensuracio de desempenho;
benchmarking; gestio e desenvolvimento de
recursos humanos; treinamento; autonomia e
envolvimento dos colaboradores; satisfacio dos
colaboradores; gestio de processos; gestao de
recursos; resultados do negécio; desenvolvimento
de produtos e servigos; gestao de fornecedores;
melhoria continua, e comunicacio.

No mesmo ano, Hietschold et al. (2014)
também revisaram 145 estudos, dos quais 62
foram selecionados de acordo com parimetros
preestabelecidos, 11 fatores criticos bédsicos foram
identificados e 511 fatores extraidos, o que nos d4
uma ideia da dispersiao da defini¢ao, mensuragio
e uso dos FCS na qualidade.

Em modelos de exceléncia e, mais
especificamente, no modelo EFQM, os fatores
criticos de qualidade que sio considerados
denominam-se critérios fatores (enablers, em
inglés) e definem-se como “o que a organizagio
Jfaz e como ela o faz”. Esses critérios fazem parte

da premissa fundamental do modelo:

“A satisfacao de clientes e colaboradores
¢ a obtencdao de um impacto positivo na
sociedade sdo alcangadas por meio da
lideranca adequada por parte dos gestores
no processo de transformar a organizacao
com o estabelecimento de politicas
e estratégias apropriadas, utilizacao

apropriada de recursos e aliancas de todos

| 309

Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, S0 Paulo, v. 19, n. 64, p. 307-328 abr./jun. 2017

Omonk



Marfa de la Cruz del Rio-Rama / José Alvarez-Garcia / José Luis Coca-Pérez

os tipos e uma gestao s6lida dos processos,
todos levando a visao de uma organizacio
com resultados excelentes nos negécios”.
(Fundagio Europeia pela Gestao de
Qualidade [EFQM], 2013).

Em nossa pesquisa, consideramos as
premissas incluidas no modelo EFQM: lideranca,
gestao de pessoal, politica e estratégia, gestao de
processos e aprendizado.

e Lideranga: refere-se a responsabilidade e
ao comportamento de toda a equipe da
administracdo na gestao da empresa no
processo de prestagio de um servigo de
acordo com as exigéncias dos clientes,
com o objetivo de satisfazé-lo, além da
promocgdo de todas as agbes necessdrias
para a melhoria continua em todos
os processos de prestagdo de servicos,
assegurando que o sistema de gestao
da organizacao seja desenvolvido e
implantado.

*  Gestao de pessoal: refere-se a como a
organizaciao administra e desenvolve as
habilidades das pessoas que a constituem
e como ela libera todo o potencial delas,
individualmente e como equipe, na
organizacio toda. Refere-se, ainda, a
como a empresa planeja essas atividades
de apoio a politica e a estratégia e o
desempenho eficaz de seus processos.

e Dolitica e estratégia: refere-se a como a
organizac¢io realiza sua missao e visio por
meio de uma estratégia clara concentrada
nas partes interessadas, “Clientes,
Sociedade e Investidores”, com base em
politicas adequadas, planos, objetivos,
metas € processos.

*  Gestao de processos: refere-se a como a
organizacdo desenvolve e melhora seus
processos a fim de apoiar sua politica e
estratégia, e criar cada vez mais valor para
os clientes e outras partes interessadas.

e Aprendizado: é o processo pelo qual se
adquirem novas habilidades, conhecimentos,
comportamentos ou valores, como resultado
de estudo, experiéncia, treinamento,

reflexao e observacio.
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Vale observar que no Modelo EFQM
como modelo de exceléncia, a responsabilidade
social corporativa é um conceito transversal que
aparece em cada critério do modelo e incorpora

muitos dos valores e dreas trabalhadas na RSC.

2.2 O modelo EFQM x responsabilidade

social

A Comissiao das Comunidades Europeias
(2001) definiu RSC como a integracao voluntdria,
por parte das empresas, de assuntos socioambientais
em suas operagdes € no relacionamento com as
partes interessadas, dando origem a prdticas que
os satisfazem. Segundo Vidal Vizquez e Soto
Rodriguez (2013, p. 1124), na RSC, “sua gestdo
vai além da implanta¢io da qualidade, respeito pelo
ambiente ou prevencio de riscos ocupacionais;
refere-se 4 gestdo voluntdria de todas as dreas
da organizacio por meio de comportamento
socialmente responsdvel”. Portanto, hd trés dreas
de RSC: 4rea econdmica (busca do miximo lucro
e valor para o acionista), drea sociocultural (busca
de objetivos sociais da empresa) e drea ambiental
(contribuigio para o desenvolvimento sustentdvel
da empresa) e impacto das organizacoes em todas
as trés dreas é evidente.

O modelo de exceléncia EFQM
desenvolvido pela Fundagio Europeia pela Gestao
da Qualidade é concebido como uma ferramenta
de diagndstico para identificar pontos fortes e dreas
de melhoria em comparagio com a “Exceléncia”.
Esse modelo inclui a responsabilidade social a
ser desenvolvida pelas organizagées como um
dos conceitos fundamentais de exceléncia e estd
transversalmente presente nos diferentes critérios
que compdem o modelo (cinco fatores, o que
faz a organizagao, e quatro resultados, o que a
organizac¢io obtém). Diversos autores consideram
que a RSC faz parte do modelo EFQM (McAdam
& Leonard, 2003; Robson & Mitchell, 2007),
pois na premissa do modelo, os fatores criticos
de qualidade da organizagiao sio gerenciados
considerando seu impacto na sociedade, além de
satisfazer todas as partes interessadas.

Em suma, pode-se afirmar que os modelos
de Gestao da Qualidade Total, como o EFQM,

permitem o desenvolvimento, nas empresas,
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de uma estratégia de gestdo que permite e visa
responder as necessidades das partes interessadas
(clientes, colaboradores, acionistas e sociedade),
integrando os principios da RSC (Robson &
Michell, 2007) no modelo. Vale ressaltar que “a
criagio de um futuro sustentdvel” é um dos oito
principios em que o modelo EFQM se baseia,
“organizagoes excelentes tém um impacto positivo
no mundo ao seu redor porque aumentam o
préprio desempenho enquanto melhoram as
condicoes econdmicas, ambientais e sociais das
comunidades com que tém contato” (EFQM,
2013). No modelo, coletam-se quatro critérios
de resultados, nos quais as conquistas das partes
interessadas sao medidas em trés deles (resultados
em pessoas, clientes e sociedade) e os principais
resultados alcancados pela empresa.

Nesse sentido, Escrig (2010) afirma que
o modelo EFQM ¢é uma ferramenta para as
organizacoes que desejam adotar a filosofia da
RSC e, em 2004, o Quadro EFQM para a RSC
foi desenvolvido como uma estrutura bdsica para
a RSC. Nio ¢ um modelo de exceléncia novo,
mas estd integrado no existente, proporcionando
uma abordagem estruturada, a fim de gerir a
RSC por meio de diretrizes baseadas em prdticas
excepcionais em nivel global. Permite a integracao
das dimensées ambiental, social e econémica
(Fundagiao Europeia pela Gestao da Qualidade
[EFQM], 2004) nas estratégias das organizagoes.

2.3 Resultados na sociedade/Desempenho
social corporativo

Os resultados na sociedade sio um dos
quatro critérios de “resultados” considerados
no modelo EFQM e sdo definidos como “o que
a organizagio estd conseguindo socialmente a
nivel local, nacional ou internacional” (EFQM,
2013). Conforme mencionado no modelo de
exceléncia EFQM, a gestao adequada de fatores
(FCS de Gestao da Qualidade) por meio de
comportamentos responsdveis permite um
impacto positivo nas partes interessadas, que
faz parte do conceito de RSC. Nesse modelo,
o impacto da organizagio na sociedade em
sentido amplo é levado em conta e busca

atender as necessidades de todos os grupos de

interesse, fornecendo valor a todas as partes
interessadas (clientes, colaboradores, fornecedores
e a comunidade como um todo) (EFQM, 2013).

Nesse critério, avaliam-se a participagao
ativa e o desenvolvimento da comunidade local
pela organizagio (duas dimensées da RSC,
sociocultural e ambiental), considerando-se
as politicas de redugao e prevenciao de riscos
para a satde e seguranca, politicas de protecio
ambiental, participagio da empresa em muitas
atividades comunitdrias e se os resultados na
sociedade mostram melhorias ao longo do tempo.
Por outro lado, esse critério também é observado,
as acoes das empresas voltadas & obtencao de
informacées permitem a domada de decisoes
estratégicas para a melhoria da percepc¢ao da
sociedade sobre o impacto de suas atividades sobre
o ela (o sentimento da comunidade é avaliado por
meio de pesquisas, reuniées com autoridades etc.;
os resultados na sociedade mostram melhorias ao
longo do tempo; os objetivos nesse contexto sio
estabelecidos e os resultados alcancados atingem
os objetivos fixados pela organizagio; as causas
desses resultados na sociedade sio analisadas e
planos ou ag¢ées de melhoria sio comparados
com os principais concorrentes da empresa, e essa
comparacao ¢ favordvel 4 empresa ou a empresa
estd aprendendo com eles).

Para alcangd-los, é essencial a participacao
ativa nas atividades por parte da organizagao como
sujeito responsdvel da sociedade (comportamento
ético e disseminacido de valores na sociedade,
disseminaciao de informagodes relevantes para
a sociedade, criagio de riqueza e impacto na
economia local, nacional, etc.), envolvimento na
Comunidade de que faz parte e nas suas diversas
dreas (compromisso com o desenvolvimento
econdmico e social, educacio e formacao
dos integrantes, apoio a cultura e atividades
sociais, trabalho voluntdrio, etc.) e, além disso,
as atividades da organizacio devem ter como
objetivo a reducdo, bem como a eliminacao de
qualquer inconveniente ou dano que as atividades
realizadas em cada uma das dreas que compoem o
ciclo de vida do produto ou servigo possam causar
(Caneda, 2004).
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2.4 Modelo teérico e hipéteses

Nesta pesquisa, para atender ao objetivo
proposto, propoée-se um modelo estrutural
(Figura 1), no qual sao coletadas as relagoes
causais propostas, que nos permitirio analisar

a relagdo entre os fatores criticos de qualidade

Politica e estratégia de
qualidade

H3

Aprendizado

Figura 1. Modelo teérico proposto.

As relagoes causais apresentadas e as
hipéteses que as sustentam sio apresentadas,
considerando a revisio da literatura antes da
pesquisa de campo realizada. Estudos realizados
por Saraph et al. (1989), Ahire et ai. (1996),
Black e Porter (1996), Yusof e Aspinwall (2000),
entre outros, foram revisados. Além disso, foram
analisados estudos que levaram em conta o
modelo de exceléncia EFQM e outros, como
o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm
(Eskildsen & Dahlgaard, 2000; Pannirselvam &
Ferguson, 2001; Wilson & Collier, 2000; Winn
& Cameron, 1998).

2.4..1 Relacio positiva entre lideranca e
politica e estratégia de qualidade, gestio de
pessoal e aprendizado

A gestao de lideranca ¢ o fator mais
importante para implantar e gerenciar com éxito
os fatores criticos de qualidade. Esta afirmacgao é
corroborada pelos gurus da qualidade (Deming,
1982; Juran, 1988) e, mais tarde, em estudos
de natureza empirica, como os de Saraph et al.
(1989), Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995)

e, mais recentemente, (Lakhal, Pasin & Limam,
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considerados neste estudo e os resultados na
sociedade, entendida como ‘o desenvolvimento de
politicas ambientais, riscos laborais, participagio
em atividades comunitdrias, definicdo de objetivos
neste contexto e andlise de seus resultados etc., e, por
outro lado, a observar se os resultados melhoram ao

longo do tempo”.

Ho

Resultados na
sociedade

2006; Yusof & Aspinwall, 2000), entre outros.
De acordo com Barrett e Waddell (2001), nao ¢
importante apenas para melhorar o desempenho
financeiro, mas também para a implantagio bem-
sucedida de uma cultura de qualidade.

Eskildsen e Dahlgaard (2000), em seu
estudo, apoiam empiricamente a declaragao de que
alideranca determina a gestao de pessoas e recursos
(tem uma influéncia positiva e significativa), bem
como a defini¢ao da politica e estratégia. Nesse
sentido, a alta administra¢io é responsdvel por criar
valores e metas e fornecer os recursos para alcanga-
los (Grover, Agrawal & Khan, 2006). A abordagem
de lideranca em relagao a gestao de pessoal, recursos
¢ desenvolvimento da politica e estratégia deve ser
uma prioridade para qualquer organizacao (Soltani,
Li & Gharneh, 2005). Essas afirmagées nos levam
a apresentar as seguintes premissas:

H : A lideranca da alta administracdo tem
uma influéncia positiva e significativa na

politica e estratégia de qualidade.

H,: A lideranca da alta administracdo tem
uma influéncia positiva e significativa na

gestdo de pessoal.
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H,: A lideranca da alta administracio tem
uma influéncia positiva e significativa no

aprendizado.

2.4..2 Relacdo positiva entre politica e
estratégia de qualidade e gestio de pessoal
e gestdo de processos

Existem vdrios estudos que mostram essa
relagio positiva (Black & Porter, 1996, Eskildsen
& Dahlgaard, 2000, Saraph et al, 1989, Wilson
& Collier, 2000, Win & Cameron, 1998).
Winn e Cameron (1998) tornam a relacao
clara, afirmando que a politica e a estratégia
sdo desenvolvidas por meio da implantacio de
processos-chave (Samson & Terziovski, 1999) e
gestao de pessoas (Eskildsen & Dahlgaard, 2000)
e, portanto, a politica e a estratégia influenciam a

gestao de pessoas e de processos.

H,: Politica e estratégia de qualidade
influenciam positiva e significativamente a

gestdo de pessoal.

H : Politica e estratégia de qualidade
influenciam positiva e significativamente a

gestdo de processos.

2.4..3 Relacdo positiva entre gestdo de
pessoal e aprendizagem e gestdio de processos

Ha4 literatura precedente que discute
a relagao positiva entre a gestao de pessoal e a
gestdo de processos (Ahire et al., 1996; Ahmad
& Schroeder, 2002; Eskildsen, Kristensen &
Jorn Juhl, 2002; Wilson & Collier, 2000). Todos
cles tém sido baseados na percepcao de que
todos os funciondrios devem participar e podem
fazer contribui¢ées importantes para a gestao
de processos com uma gestao adequada (Ahire
et al., 1996; Eskildsen et al., 2002; Wilson &
Collier, 2000) e treinamento necessdrio de pessoal
(trabalho em equipe, ferramentas etc.).

Nesse sentido, a gestao de pessoal deve se
concentrar no desenvolvimento da autonomia
(delegar a autoridade para avaliar, implantar
e controlar processos aos trabalhadores),

comprometimento dos colaboradores (alcancado

somente com a criagcdo de uma cultura de
qualidade segundo Zhang et al., 2000) etc., isto
é, envolver os colaboradores na melhoria dos
processos. Estudos de Wilson e Collier (2000),
Eskildsen et al. (2002) mostram como a gestao
de recursos humanos relaciona-se positivamente
com a gestao de processos.

No que diz respeito a relagio positiva com
o aprendizado, de acordo com Ahmad e Schroeder
(2002), o processo de melhoria da qualidade
é um processo de aprendizado organizacional
que se baseia nos colaboradores. Nesse sentido,
somente quando os colaboradores sao treinados
e tiverem desenvolvido suas habilidades, poderao
estar envolvidos na melhoria do processo (Ahire
et al., 1996; Rao, Solis & Raghunathan, 1999).
Estudos como os de Anderson, Rungtusanatham e
Schroeder (1994) e Hackman e Wageman (1995)
mostram a relagio entre os dois conceitos: o
aprendizado influencia a gestao de processos. Isso

nos leva a propor as seguintes hipéteses:

H,: A gestio de pessoal influencia positiva e

significativamente o aprendizado.

H_: A gestio de pessoal influencia positiva

e sz'gnz'ﬁcativﬂmente a gestdo de processos.

H,: O aprendizado influencia positiva e

significativamente a gestdo de processos.

2.4..4 Relagdo positiva entre a gestdo de
processos e os resultados na sociedade

A gestao de processos, em estudos, ¢
frequentemente correlacionada positivamente
com indicadores de desempenho (Nair, 2006)
e no modelo EFQM, a gestao de processos ¢ a
ligacao entre fatores e resultados. A qualidade
como exceléncia niao consiste somente em alcancar
resultados-chave de negécios, mas também
em alcancar resultados em clientes internos
(colaboradores) e externos (consumidores), bem
como na sociedade de que as empresas fazem
parte (Nabitz, Severnsm Van Den Brink &
Jansen, 2001).

E tarefa da empresa liderar e apoiar

a dimensao da responsabilidade social (Rao
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et al., 1999), promovendo iniciativas voltadas
ao desenvolvimento sustentivel e a cultura
responsdvel. O trabalho de Eskildsen et al.
(2002) mostra que a melhoria no desempenho
organizacional ¢ resultado da gestao de pessoas e
processos, e estudos de Holjevac (2008) mostram
que a TQM aumentou a responsabilidade social e
a ética. Portanto, propomos a seguinte hipdtese.

H9I Angtﬂo depmces:os znﬂuencmposztzwz e

significativamente os resultados na sociedade.

3 Metodologia
3.1 Universo e drea de estudo

O escopo do estudo sdo os estabelecimentos
de alojamento rural (denominados Casa Rural) na
Espanha, que sao certificados com o “Quality
Tourism Q”, Gnico no setor de turismo na
Espanha. Essa certificacio é concedida pelo
Instituto Espanhol de Qualidade Turistica (ICTE)
se a empresa cumprir com a UNE 183001: 2009
— Requisitos de Alojamento Rural para a prestagao
do servigo. E norma padronizadora de um sistema
de qualidade intermedidrio entre a garantia de
qualidade e 0 modelo EFQM e difere do sistema
de garantia ISO 9001 na medida em que, além de
conter os requisitos minimos para a implanta¢io
de um sistema de gestao da qualidade, inclui as
especificagoes dos servicos que a empresa deve
implantar. Ambos os sistemas sao compativeis e
complementares.

A base de dados que inclui a populacao
estudada foi desenvolvida a partir de informagoes
coletadas no site do ICTE e compreende 227
Casas Rurais certificadas, cujo gerente de
qualidade recebeu um questiondrio estruturado
por e-mail (setembro a dezembro de 2012) e
foi posteriormente contatado por telefone para
aumentar a taxa de resposta. Obtivemos 100
questiondrios védlidos (taxa de resposta 44,05%),
totalmente preenchidos e descartando os que
estavam incompletos. O estudo possui uma
margem de erro de 7,48% para um nivel de
confianca de 95% Z = 1,96 p = q = 0,5.

No que diz respeito ao perfil da amostra,

95% das acomodagbes sio microempresas (0-9
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empregados) e os 5% restantes sio alojamentos
de pequeno porte (10-49 trabalhadores),
considerando-se os critérios de classificacao da
Comissdao Europeia na Recomendagiao C (2003)
422 adoptada em 6 de maio de 2003. Além disso,
67 estabelecimentos tiveram a certificacio da UNE
183991: 2009 0-3 anos e 33 estabelecimentos

mais de trés anos.
3.2 Questiondrio e mensuragao

Para a elaboracao do questiondrio para
mensuracio de cada um dos fatores criticos
considerados, foram consideradas escalas de
medicao criadas e validadas empiricamente por
renomados pesquisadores no campo da qualidade,
adaptadas ao setor (por exemplo, Grandzol &
Gershon, 1998, Tari, Molina e Castején, 2007)
(vide apéndice), de forma que a validade interna
da escala seja garantida. Antes de enviar o
questiondrio final, foram selecionados 20 sujeitos
(gestores de empresas, amostra e especialistas na
drea da gestao da qualidade) e realizamos um
pré-teste para confirmar a validade e clareza das
questoes. O instrumento foi revisto com base nas
suas sugestoes.

Por fim, o questiondrio foi dividido
em duas partes. A primeira parte consiste em
perguntas que coletam os dados para o perfil da
amostra (tamanho do estabelecimento, padrao
de qualidade que eles tém, anos de certificagao,
posicao da pessoa pesquisada). Na segunda parte,
sao coletadas as escalas de mensuracao de cada um
dos fatores criticos, com 49 itens (vide Apéndice),
agrupados em sete fatores criticos (lideranca-8,
politica de qualidade/planejamento-7, gestao de
pessoal-11, aprendizado-9, gestao de processos-6 e
resultados da sociedade-8). Uma escala Likert de 7
pontos que varia de 1 (ndo implantado) a7 (100%
implantado) ¢ usada, e, no caso de resultados na
sociedade, os itens sao avaliados de 1 a 7, discordo
plenamente concordar plenamente. Os resultados
dos resultados descritivos estao relacionados na
Tabela 1, e observamos que a média em cada um
dos itens que medem os construtos é muito alta.
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Tabela 1
Questoes relacionadas ao modelo (traduzidas do espanhol) e resultados descritivos
.Consfrutos Itens da I.VIé(%ia;l (5.d)" Construtos incluidos Itens I.VIé(%ia;l (5.d)"
incluidos SEM escala® aritmética SEM da escala® aritmética
Lideranga Learning
LE2 5,76 1,62 LAl 5,04 1,85
LE3 5,75 1,72 LA3 5,24 1,78
LE4 5,29 1,88 LA4 4,84 2,04
LE5 5,74 1,64 LAG 4,45 1,94
LE7 5,83 1,65
gzlgiihe d]i(sit;atégla Gestao de processos
PO1 5,73 1,42
PO3 5,70 1,72 P1 5,36 1,56
PO4 4,53 1,88 P2 5,57 1,55
PO5 5,70 1,62 P3 5,73 1,38
PO6 5,32 1,75 P4 5,19 1,82
Resultados na
Gestdo de pessoal sociedade
PM2 5,66 1,73
PM4 5,41 1,73 SR5 5,36 1,72
PM6 5,12 1,62 SR6 5,23 1,75
PM7 5,43 1,75 SR7 5,36 1,71
PM9 4,66 1,87 SR8 4,48 1,64
PM11 5,17 2,06

Obs.: * Os itens relacionados na tabela foram resumidos para facilitar a apresentagio e a compreensio; ®s.d.: desvio padrao.

3.3 Andlise de dados

Para avalidagao dos modelos de mensuragio
por meio da andlise fatorial exploratéria (EFA),
utiliza-se o software estatistico SPSS versao 19.0,
enquanto o AMOS 20.0 ¢ utilizado para validar
o modelo de mensuragio por meio da andlise
fatorial confirmatéria (AFC) e estimativa do
modelo utilizando a técnica de Modelagem de
Equagoes Estruturais (MEE).

Validagdo do modelo de mensuracdo

Considerando as recomendacbes
metodoldgicas de Anderson e Gerbing (1988),
as propriedades psicométricas das escalas
(confiabilidade, validade e dimensionalidade) sao
analisadas, com o objetivo de definir o ndmero de
itens que medem cada varidvel. Para executar o
processo de depuragao das escalas de mensuragio,
vamos seguir duas fases: uma de natureza

exploratéria (AFE) e outra confirmatéria (AFC).

Para analisar a confiabilidade dos dados,
examinou-se a consisténcia interna (anilise de
variagbes e covariagoes de indicadores de teste),
isto é, a correlacao item-total de cada uma das
escalas propostas é observada e o Cronbach
Alpha foi verificado (1951). O valor minimo
da correlacao item-total recomendada é de 0,3
¢ Cronbach a, superior a 0,7 de acordo com
Nunnally (1979).

Para verificar a unidimensionalidade ou
validade discriminante, realizou-se uma andlise
fatorial exploratéria (Bagozi & Baumgartner,
1994) com rotagao varimax e Método de Extraciao
de Midxima Probabilidade que nos permite
determinar quais varidveis observdveis carregam
que varidveis latentes: variagao explicada (deve ser
superior a 50%) e fator de carga (cargas inferiores
a 0,3 sdo consideradas significativas segundo Hair,
Anderson, Tathaman & Black, 1999).

A segunda fase do processo de depuragao

de escalas consistiu em submeter as solugoes
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do fator obtidas para validagiao por andlise
técnica confirmatdria de fator (confiabilidade,
validade e unidimensionalidade sio analisadas
novamente), com o objetivo de confirmar se o
modelo especificado corresponde a realidade. A
andlise fatorial confirmatdria permite-nos testar
a qualidade de ajuste da solugio proposta (a
qualidade do ajustamento do modelo estrutural
de mensuracao e o ajustamento global do modelo
sao avaliados).

Para examinar o ajuste do modelo
estrutural de mensuracao, o significado dos
coeficientes estimados é considerado de acordo
com os seguintes parametros: o valor t de cada
indicador normalizado deve exceder + - 1,96; a
carga padrio deve ser de aproximadamente 0,7
(Joreskog & Sobom, 1993) e o parAmetro R?
considera o valor 0,5 recomendado por Sharma
(1996). Para a avaliagdo do ajuste geral, trés tipos
de indices sao levados em conta: ajuste absoluto,
ajuste incremental e parcimoénia.

Para a anilise da confiabilidade, estimou-
se pelo coeficiente de confiabilidade composto
de cada construto (que relata a coeréncia interna
na medida do construto) o valor recomendado
minimo de 0,7 e a variacao extraida (AVE)
recomendada é maior ou igual ao limiar de
0,5 (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser,
2014). Comunica-se o valor total da variacao dos
indicadores considerados pelo construto latente.

Estimativa da modelagem de equagdo
estrutural (MEE)

Para examinar o ajuste do modelo
estrutural proposto, as cargas fatoriais de segundo
nivel () e a proporgao da variagao explicada (R?),
indicando a quantidade de variagao do construto
que é explicada pelo modelo, sao analisados. Em
primeiro lugar, a relevancia de (B) é considerada,
onde o valor t de cada indicador normalizado deve
exceder + - 1,96. Em segundo lugar, ¢ avaliado o
ajustamento global do modelo, considerando-se a
seguinte qualidade (Jéreskog & Sébom, 1988), o
que garante a aceitabilidade do modelo a partir de
diferentes perspectivas: qui-quadrado (%2); indice
de ajuste comparativo (CFI); indice ajuste de
qualidade (GFI); indice ajuste normatizado (NFI);
indice ajuste de qualidade ajustado (AGFI); erros
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de aproximacgio de robustez médios ao quadrado
(RMSEA). Os valores recomendados superiores a
0,9, de acordo com Hair et al. (1999) e Joreskog
e Sobom (1988), para os indices CFI, GFI, NFI e
AGFI e valores RMSEA abaixo de 0,08 (Browne
& Cudeck, 1993) sao recomendados.

4 Resultados
4.1 Modelo de mensuragao

Na andlise exploratéria, o instrumento de
mensuracido de confiabilidade mostra que todos
os itens tém uma correlacio item-total acima do
minimo recomendado de 0,3. O Cronbach alfaem
todas as escalas é maior que 0,7, valor recomendado
por Nunnally (1979), que indica a consisténcia
interna adequada. No que diz respeito 2 andlise da
unidimensionalidade, os resultados nao levaram
a remocao de qualquer item; em todos os casos, a
carga dos fatores é maior que 0,5 e a porcentagem
acumulada de variagio explicada é maior que 50%
em cada uma das escalas.

Na anilise fatorial confirmatéria das
escalas, examinamos o modelo de mensuracao,
o modelo estrutural e o modelo geral, o que
garante a validade e confiabilidade das escalas de
mensuracio, depurando o modelo se necessério.
Conforme a Tabela 2, os modelos tém boas
medidas de ajuste absoluto, incremental e
parcimoénia, todos os indicadores mostram
valores dentro dos limites de geralmente aceitos
e a probabilidade associada com c2 estd acima da
recomendada de 0,05.

A confiabilidade mensurada pela variagao
média (AV) e a confiabilidade composta (CR)
tém, em todos os casos, valores superiores
a 0,5; no caso de AV e CR, os valores estao
acima do minimo recomendado de 0,7. Por
fim, a validade do conceito ¢ estudada a partir
da perspectiva validade convergente, o que ¢
demonstrado, visto que as cargas fatoriais sdo
estatisticamente significativas (Student t> + - 1,96,
Anderson & Gerbing, 1988) e também as cargas
fatoriais padronizadas sao maiores que B > 0,50
(Hildebrandt, 1987) (Tabela 2).

Com relagao a Validade Discriminante

(que nos permite também verificar a
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unidimensionalidade dos construtos), para
sua verificacdo, revisamos as estimativas das

correlagoes entre os diferentes fatores latentes,

Tabela 2

Resultados da andlise fatorial confirmatéria

observando que as correlagdes ndo sao superiores
a 0,5, portanto podemos assumir que existe ¢ nao
hé necessidade de mais testes.

Caminhos B AV CR
Lideranga (a =0,948) 0,58 0,84
LE2 0,887

LE3 0,925

LE4 0,623

LE5 0,950

LE7 0,760

x(df5)= 7,989 (p=0,157), GF1=0,969, AGFI=0,908, CFI=0,993, RMSEA=0,978 ,x*Normalizado(y?*/df) = 1,598

Politica e estratégia de qualidade (a =0,933) 0.50 0.83
PO1 0.633

PO3 0.913

PO4 0.618

PO5 0.917

PO6 0.838

x2(df9)= 7,754 (p=0,70), GF1=0,967, AGFI=0,901, CFI=0,991, RMSEA=0,075 ,x*Normalizado(x*/df) = 1,551

Gestdo de pessoal (a =0,960) 0.55 0.88
PM2 0.854

PM4 0.934

PM6 0.873

PM7 0.907

PM9 0.778

PM11 0.758

x*(df9)= 15,770 (p=0,072), GF1=0,953, AGFI=0,889, CFI=0,987, RMSEA=0,087 ,x*Normalizado(y*/df) = 1,752

Aprendizado (a =0,937) 0.52 0.78
LAl 0.987

LA3 0.838

LA4 0.873

LAG 0.865

x(df2)= 5,641 (p=0,060), GF1=0,972, AGFI=0,860, CFI1=0,988, RMSEA=0,088 ,)*Normalizado()*/df) = 2,821

Gestdo de processos (a =0,937) 0.57 0.84
P1 0.710

P2 0.754

P3 0.995

P4 0.506

22(df5)= 4,052 (p=0,132), GFI=0,980, AGFI=0,902, CFI=0,988, RMSEA=0,102 ,x*Normalizado(x/df) = 2,026

Resultados na sociedade (a =0,892) 0.65 0.888
SR5 0.899

SR6 0.980

SR7 0.938

SR8 0.652

%2(df2)= 3,576 (p=0,167), GF1=0,982, AGFI=0,912, CFI=0,996, RMSEA=0,089 ,x2Normalizado()2/df) = 1,788

Obs.: *O nome dos itens relacionados na tabela foram abreviados para simplificar os resultados. B: peso de regressao padrao;

a confiabilidade (Cronbach a); CR: confiabilidade composta; AV: variagio média;
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4.2 Modelo estrutural dos valores minimos recomendados na literatura
(Hair et al., 1999; Joreskog & S6bom, 1988).

Os coeficientes padronizados (B) que A hipétese H3 que apresentou a relagao

indicam os pesos dos efeitos diretos de um causal entre lideranca e aprendizado nao foi apoiada

construto sobre outro e a dire¢do, como visto . . .
a0 estatisticamente por coeficientes padronizados

na Figura 2, sao signiﬁcativos para p <0,05, ou signiﬁcativos (B) (t> + - 1,96). A medida R que
p <0,001. Os indices de qualidade de ajuste do

indica o valor da varia¢ao dos construtos, o que
modelo mostram um bom ajuste do modelo. Todos

é explicado pelo modelo, estd baixo no caso dos
os indices estio dentro de limites aceitdveis e acima Resultados na Sociedade (11,6%).

E R?=0,572

Politica e estratégia de
qualidade

@ H1 Ha

(B) 0,750** - 0.487*** () R2=0,647 R2=0,116
Re=0.497 of Ho ®
Gestéo de Gestiode  [*®% | Resultados na
Lideranca 52261* pessoal processos sociedade
®
H5
(B) 0,767 He
() 0,462*

R?=0,488

Aprendizado

Figura 2. Diagrama do modelo estrutural final

Obs.: *p<0,05; ***p<0,001
x*(df7)=11,332 (p=0.125), GFI=0,965, AGFI=0,895, CFI1=0,987, RMSEA=0,079, x*Normalizado()?/df) = 1,619

(b) todos os coeficientes padronizados indicam uma relagio positiva

Por fim, examinamos os efeitos (diretos e indiretos) dos construtos incluidos no modelo sobre os
resultados na sociedade (Tabela 3).

Tabela 3
Efeitos diretos, indiretos e totais sobre satisfacao/gestao de pessoal
Efeitos 2. 3. 4, 5. 6.*
1 Lideranga Diretos 0,750 0,261 - - -
Indiretos - 0,365 0,481 0,541 0,139
Totais 0,750 0,627 0,481 0,541 0,139
2 Politica e Diretos - 0,487 - 0,279 -
estratégia de Indiretos - - 0,374 0,258 0,138
qualidade
Totais - 0,487 0,374 0,537 0,138
3 Gestao de pessoal  Diretos - - 0,767 0,175 -
Indiretos - - - 0,354 0,136
Totais - - 0,767 0,529 0,136
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Efeitos 2. 3. 4. 5. 6.*

4 Aprendizado Diretos - - - 0,462 -
Indiretos - - - - 0,119
Totais - - - 0,462 0,119

5 [C);rf)sctj:s(ie Diretos - - - - 0,258
Indiretos - - - - -
Totais - - - - 0,258

Obs.: * Resultados na Sociedade

5 Discussao

Nos tltimos anos, vdrios estudos empiricos
procuraram analisar a relagdo entre os fatores
criticos do modelo EFQM denominados fatores
e os resultados, incluidos no modelo EFQM
e que sao resultados em clientes, funciondrios,
sociedade e resultados-chave (Bou-Llusar, Escrig-
Tena, Roca-Puig & Beltrdn-Martin, 2005, 2009;
Calvo-Mora, Leal & Rolddn, 2005; Chinda &
Mohamed, 2007; Eskildsen & Dahlgaard, 2000;
Eskildsen, Kristensen & Jorn Juhl, 2001, entre
outros). Em geral, eles estudam a relagao geral
com cada um dos resultados coletados (fatores

com resultados), mas poucos estudos analisam a
relagao individual com os resultados na sociedade.

Os resultados do modelo estrutural
proposto (Tabela 4) mostram que existe uma
relagio entre os fatores criticos de qualidade e os
resultados na sociedade no dominio da habitacao
rural, mas é fraca. Pode-se observar que hd uma
influéncia direta entre a gestao de processos e os
resultados na sociedade, sendo antecedentes de tal
relacdo a politica e estratégia de qualidade, gestao
de pessoal, aprendizado gerenciado por lideranga
efetiva ¢ um comprometimento visivel com a

implantac¢io da qualidade pela gestao.

Tabela 4
Resultados do modelo estrutural
F L. B (peso de ., .,
atores criticos ~ _ Hipéteses Estudos que embasam as hipéteses
regressao padrao)
Samson e Terziovski (1999), Eskildsen e Dahlgaard
Lideranca 4 Politica e estratégia de (2000), Lee, Rho e Lee (2003), Calvo-Mora et
lidade 0,750+ HI1 corroborada al. (2005), Chinda e Mohamed (2007), Moon,
qua Lee, Yong-Seung e Suh (2011), Savic Djordjevic,
Nikolic, Mihajlovic, 1. e Zivkovic (2013)
Flynn et al. (1995), Samson e Terziovski (1999),
Lideranca a Gestao de pessoal 0,261* H2 corroborada f;(l){:)l;i; fgﬁill?:iﬂeg;j[l(‘)dh:(ii(l)eodo)(,282817‘;?1\4/[(?:2 Z 211
(2011), Savic et al. (2013)
Lideranga a Aprendizado Nio significativo  H3 rejeitada Resultado oposto ao de Tarf et al. (2007)

Politica e estratégia de qualidade & Gestao

Samson e Tterziovski (1999), Eskildsen e

de pessoal 0,487*** H4 corroborada Dahlgaard (2000), Lee et al. (2003), Calvo-Mora
et al. (2005), Tari et al. (2007)
Samson e Tterziovski (1999), Eskildsen e

Gestio de pessoal 2 Aprendizado 0,767*** HS5 corroborada  Dahlgaard (2000), Lee et al. (2003), Calvo de

Mora et al. (2005), Tari et al. (2007)

Politica e estratégia de qualidade & Gestao

de processos 0,279%** HG corroborada  Eskildsen e Dahlgaard (2000), Calvo-Mora et al.
Gestio de pessoal a Gestdo de processos 0,175* H7 corroborada (igg;)’ Chinda ¢ Mohamed (2007) e Tarf et al.
Aprendizado a Gestdo de processos 0,462*** HS8 corroborada ( )

Gestio de processos 3 Resultados na 0,258* H9 corroborada  Bou-Llusar et al. (2005), Tari et al. (2007)

sociedade

Obs.: *p<0,05; ***p<0,001
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Todas as hipdteses propostas no modelo
sio empiricamente validadas por coeficientes
padrio significativos, exceto pela relagio entre
lideranca e aprendizado (H3) que se perde,
resultado oposto ao obtido por Tari et al. (2007).
Esse resultado pode ter se dado porque, no setor
de habitacao rural, o nimero de funciondrios é
muito limitado, de forma que a lideranga nao é
importante para estabelecer a politica de qualidade
¢ planejamento, além de prdticas de gestdo de
pessoal e nao influencia diretamente o processo
de aprendizado, que ¢ influenciado pela gestao
de pessoal.

Na literatura revisada, encontramos
estudos que embasam cada uma das hipdteses
empiricamente validadas neste estudo. A relacio
positiva entre a lideranga e politica e estratégia
de qualidade (H1) ¢ corroborada por estudos
de Samson e Terziovski (1999), Eskildsen e
Dabhlgaard (2000), Lee, Rho e Lee (2003), Calvo-
Mora et al. (2005), Chinda e Mohamed (2007),
Moon, Lee, Yong-Seung e Suh (2011) e Savic et
al. (2013). A hipétese de H2, apresentada pela
relacdo positiva entre liderancga e gestao de pessoal,
¢ embasada por Flynn et al. (1995), Samson e
Terziovski (1999), Eskildsen e Dahlgaard (2000),
Calvo-Mora et al. (2005), Chinda e Mohamed
(2007), Moon et al. (2011), Savic et al. (2013).

Por outro lado, os resultados mostram
que os antecedentes da gestdo de processos sio a
politica e estratégia de qualidade (HG6), gestdao de
pessoal (H7) e aprendizado (HS8), que t¢ém um
efeito direto e positivo na gestio de processos.
Esses resultados sdo corroborados por Eskildsen
e Dahlgaard (2000), Calvo-Mora et al. (2005),
Chinda e Mohamed (2007) e Tari et al. (2007).
H4 também uma relagao de interdependéncia
entre a politica e o planejamento e a gestao de
pessoal (H4) e desta com o aprendizado (H5), o
que estd em linha com outros estudos (Calvo De
Mora et al., 2005, Eskildsen & Dahlgaard, Et
al., 2003, Samson & Terziovski, 1999, Tar{ et al.,
2007). Por fim, a relagio entre gestao de processos
e resultados na sociedade (H9) ¢ globalmente
embasada em estudos de Bou-Llusar et al. (2005)
e Tarf et al. (2007).

Finalmente, os resultados obtidos sugerem

que a gestao de processos ¢ a Unica prdtica de

qualidade que tem um efeito direto sobre os
resultados na sociedade (§ = 0,258), com o
maior efeito total sobre esse resultado. A variincia
explicada da varidvel (R* = 0,116) indica que as
varidveis incluidas no modelo explicam 11,6%

dos resultados na sociedade.

6 Conclusoes

Este estudo complementa estudos
anteriores realizados para analisar a influéncia da
implantagdo de TQM em resultados na sociedade,
uma vez que os resultados sio contraditérios.
Diversos estudos demonstram que a gestao da
qualidade, nem sempre melhora a sustentabilidade
de uma empresa (Benavides-Velasco, Quintana-
Garcia & Marchante-Lara, 2014; Viada-Stenberg,
Balbastre-Benavent & Redondo-Cano, 2010),
enquanto outros, como McAdam e Leonard
(2003), Withanachchi et al. (2007) e Zink
(2007), afirmam que a implantag¢do da TQM pode
produzir mudancas na cultura organizacional, o
que facilita a incorporac¢io dos objetivos e praticas
de RSC. Nesse sentido, Withanachchi et al. (2007)
afirmam que pode facilitar o desenvolvimento
de atividades socialmente responsdveis e, para
Curkovic (2003), facilita o desenvolvimento da
gestao ambiental. A gestdao dos fatores criticos no
Modelo de Exceléncia EFQM tem como objetivo
favorecer a implantagio da Responsabilidade
Social Corporativa, visando a gestao eficaz dos
colaboradores, a questao da gestao ambiental, a
transparéncia nas operagdes, etc. Permite avancar
nas sete questdes fundamentais encontradas na
ISO 26000: 2012. E um guia de responsabilidade
e de como ganhar vantagens competitivas de longo
prazo, o que permitird alcangar a exceléncia por
ser socialmente responsdvel.

Portanto, a contribuic¢io deste estudo, que
explora o impacto dos fatores criticos de qualidade
nos resultados na sociedade, é confirmar que hd
um efeito dos fatores criticos de qualidade sobre os
resultados na sociedade (responsabilidades sociais
e ambientais) por meio da relagio direta da gestao
de processos com resultados de impacto social.
Nesse sentido, pouquissimos estudos examinam
essa relacao. Estudos anteriores analisaram

detalhadamente a relagao com os quatro resultados
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do modelo EFQM, portanto, com esta pesquisa,
queremos completar a literatura cientifica e apoiar
uma das duas abordagens contraditérias que
mencionamos. Os resultados foram validados
estatisticamente e mostraram que a qualidade
influencia a varidvel resultados na sociedade,
embora esse impacto seja muito fraco, enquanto
nao hd outras varidveis explicativas no modelo.
Esse resultado é corroborado pelos resultados
obtidos nos estudos de McAdam e Leonard (2003)
e Withanachchi et al. (2007), que argumentam
que priticas de qualidade podem facilitar o
desenvolvimento da RSC.

Portanto, acreditamos que, como Tari e
Garcia (2011) e Benavides-Velasco et al. (2014),
a implanta¢iao da gestio de qualidade favorece
a implantacio de ag¢oes de responsabilidade
social (ambiental e social), sendo necessdria
quanto mais a empresa promove uma cultura
de RSC e implanta essa filosofia, integrando
questdes sociais e ambientais na estratégia e
operagdes da organizagio. Conforme mencionam
Benavides-Velasco et al. (2014, p. 77), “Gestao
da Qualidade Total (TQM) e a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) sao filosofias de
gestdo relevantes na industria hoteleira para
criar uma vantagem competitiva sustentdvel”
e “a complementaridade de ambas as filosofias
pode melhorar o desenvolvimento da RSC”. No
entanto, observam que a TQM ¢ uma filosofia
implantada em muitas empresas do setor do
turismo, enquanto a implementagio da RSC ¢
mais recente nesse setor. (Alonso-Almeida et al.,
2012, Kang et al., 2010).

Em seu estudo, demonstraram
empiricamente que nao hd influéncia direta
da gestao de qualidade no nivel de satisfacio
da sociedade, que seria mais influenciado pela
implantagao de atividades de RSC. No entanto,
“o nivel de desenvolvimento da RSC seria
positivamente influenciado pela implantagiao da
TQM “ (Benavides-Velasco et al., 2014, p. 84).

Por outro lado, estamos especialmente
interessados em destacar os resultados obtidos
especificamente neste setor de grande importincia
para o turismo de hoje, além da contribui¢io para
a literatura cientifica mencionada anteriormente.

Eles também nos permitem extrair uma importante

aplicagio prdtica para o setor. Assim, os gestores
dos estabelecimentos devem estar cientes de
que a implantagao de um sistema de gestao da
qualidade é o primeiro passo para a obtengao de
resultados na sociedade no sentido de que, como
j4 mencionado, favorece a implantagao de agoes
de responsabilidade social, Os estabelecimentos
de alojamento rural devem criar uma cultura de
RSC dentro da empresa.

Este estudo apresenta limitagoes inerentes
A maioria das pesquisas: (1) estudo de um setor
com caracteristicas especificas, setor habitacional
rural e dados de um determinado momento no
tempo (desenho longitudinal), a generalizagido dos
resultados deve ser feita com cautela e sempre a
partir de uma andlise prévia das caracteristicas da
populagio a ser considerada; (2) os questiondrios
foram respondidos por gestores de qualidade, o que
¢ um viés na investigacao, limitacio essa que pode
ser resolvida por meio da participa¢ao de todos os
recursos humanos da organizagio (administragao
de nivel médio, funciondrios) na coleta de dados,
(3) namero de respostas, que é bastante limitado
para o ntmero de itens, mas foi uma dificuldade
superada pela limitagio do ndmero de sujeitos
da populagio. Consideramos que a realiza¢ao do
estudo, apesar desta limitagao, é importante dada
crescente importincia deste setor hoje (turismo,
ndmero de postos de trabalho, desenvolvimento
regional das zonas rurais etc.) e é de extrema
importancia aprofundar o conhecimento neste
campo de estudo do setor, utilizando técnicas
estatisticas avancadas. Portanto, investigamos as
recomendacdes atuais sobre o tamanho da amostra
e o ntmero de itens. Acreditamos que, com certas
limitagoes, o estudo atende aos requisitos do
tamanho minimo de amostra necessdrio, levando
em conta os novos estudos que existem sobre o
numero de respostas e tamanho da populacao, para
obter estimativas precisas dos coeficientes na EFA
(Lloret-Segura, Ferres-Traver, Herndndez-Baeza &
Tomads-Marco, 2014).
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Lideranga (Black & Porter, 1995; Powell, 1995; Grandzol & Gershon, 1998; Modelo EFQM, 1999)

promocio e participacio de aliangas ¢ agoes de melhoria

da implantagio

LE1-A alta administragio gerencia de forma ativa nosso programa de qualidade e revisa sua eficicia depois da implantacio
LE2-Os administradores comunicam de forma ativa um comprometimento com a qualidade aos colaboradores

LE3-Os colaboradores sio incentivados a ajudar na implantagio de mudangas na organizagio

LE4-A equipe da administracdo permite que os colaboradores tomem as préprias decisoes

LE5-A equipe da administragio motiva os colaboradores e os ajuda a realizar seu trabalho em alto nivel

LEG6-A administragio aprecia os esforcos ¢ as melhorias realizadas pelos funciondrios

LE7-A administragio mantém contato com clientes, fornecedores e outros agentes externos, além de envolver-se com eles para a

LE8-As mudangas que devem ser realizadas para melhoria so identificadas e realizadas pela administragao e sua eficdcia é revisada depois
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Préticas de qualidade, responsabilidade social corporativa e o critério “‘resultados na sociedade” do modelo EFQM

Politica e estratégia de qualidade (Saraph, Benson & Schroeder, 1989; Black & Porter, 1995; Ahire, Golhar & Waller, 1996; Modelo
EFQM, 1999)

QP1-Desenvolvem-se e implantam-se estratégias e planos de negécio com base em informacées sobre as exigéncias dos clientes e
capacidades do negdcio

QP2-A administragio mostra uma politica que estabelece objetivos realistas para todos os colaboradores (gestores e funciondrios)
QP3-A administragio comunica sua estratégia e seus objetivos para todos os colaboradores

QP4-A administragio comunica sua estratégia e seus objetivos a clientes, fornecedores e outros agentes externos para que eles os
conhegam

QP5-Os colaboradores sio envolvidos no estabelecimento de metas e planos

QP6-Os principais processos sio identificados e desenvolvidos a partir das estratégias ou planos de negdcio

QP7-Os resultados sio avaliados por meio de uma comparagio com os resultados planejados, para fins de melhoria

Gestdo de pessoal (Saraph, Benson & Schroeder, 1989; Black & Porter, 1995; Ahire, Golhar & Waller, 1996; Modelo EFQM, 1999)

EM1-Realiza-se a gestao de recursos humanos em linha com a estratégia ¢/ou planos de negdcio

EM2-A administracio ¢ treinada com relagio a principios de qualidade

EM3-Os colaboradores sao treinados com relagio a principios de qualidade

EM4-Os colaboradores sao treinados com relagao as habilidades para resolugio de problemas

EMS5-Os colaboradores sao treinados com relagao ao trabalho em equipe

EMG6-A experiéncia e os treinamentos das pessoas sao ajustados as necessidades atuais e futuras ou desenvolvem-se planos de
treinamentos especificos

EM7-As pessoas sao incentivadas e apoiadas a assumir a responsabilidade e tomar decisdes sem risco para a organizagio, a envolver-se em
atividades de melhoria, trabalho em equipe etc.

EM8-H4 um sistema transparente para recompensar os resultados e as melhorias dos colaboradores, além de um sistema de beneficios
sociais (plano de pensao, creche etc.)

EM9-O desempenho do colaborador ¢ mensurado e reconhecido a fim de motivd-lo e melhorar seu desempenho no trabalho
EM10-A comunicagio entre todos os colaboradores é ascendente, descendente e horizontal, de forma que todos sio considerados bem
informados e consideram que suas opinides tém valor

EM11-As melhorias na gestao de recursos humanos sio introduzidas por meio de pesquisas de satisfacao de colaboradores, reunides
periddicas com os colaboradores, andlise de desempenho etc.

Aprendizado (Grandzol & Gershon, 1998)

L1-Os gestores e supervisores asseguram-se de que todos os colaboradores recebam treinamento a fim de ajudé-los a entender como e
por que a organizacio atua

L2-A maioria dos colaboradores da empresa conta com conhecimento suficiente sobre bésico do setor

L3-A maioria dos colaboradores da organizagio entende os processos bdsicos usados na criacio de nossos produtos/servigos
L4-Todos os colaboradores da empresa sao treinados com relagao aos conceitos da qualidade total

L5-Os colaboradores da empresa sao treinados com relagao as ferramentas estatisticas bésicas

L6-Os colaboradores recebem treinamento para o desenvolvimento do trabalho em equipe

L7-Disponibilidade de recursos para os colaboradores dentro da organizagio

L8-A alta administracdo estabeleceu um ambiente que incentiva o treinamento continuo

L9-Os gestores e supervisores participam de treinamentos especializados

Gestio de processos (Saraph, Benson & Schroeder, 1989; Black & Porter, 1995; Ahire, Golhar & Waller, 1996; Grandzol & Gershon,
1998; Modelo EFQM, 1999)

PM1-Controle e melhoria continua dos processos-chave

PM2-A prevengio de servicos defeituosos é uma atitude forte na organizagio

PM3-Os processos usados na organizacio incluem medidas para assegurar que o desenvolvimento de servigos seja consistente com o
desenho prévio e realizagio subsequente (medidas de qualidade)

PM4-Os colaboradores envolvidos em diferentes processos sabem avalid-los

PM5-Desenvolvem-se novos servicos na tentativa de acessar outros mercados, antecipar as necessidades do mercado de hoje ou tentar ser
melhor que os principais concorrentes

PM6-O desenvolvimento de produtos/servicos em linha com os desenhos prévios e posterior desenvolvimento ¢ garantido

Resultados na sociedade (Modelo EFQM, 1999)

SR1-Desenvolvem-se politicas para redugdo e prevengao de riscos a saude e a seguranca

SR2-Desenvolvem-se politicas de prote¢io ambiental

SR3-A empresa participa de diversas atividades comunitdrias

SR4-Avalia-se o sentimento da comunidade por meio de pesquisas, reuniées com autoridades etc.

SR5-Os resultados na sociedade mostra melhorias ao longo do tempo

SR6-Estabelecem-se objetivos nesse contexto e os resultados obtidos estio de acordo com os objetivos estabelecidos pela organizacio
SR7-As causas desses resultados na sociedade sio analisadas, e planos ou agoes para melhoria sio implantados

SR8- Esses resultados na sociedade sio comparados com os principais concorrentes da empresa e essa comparagio ¢ favordvel ou, de
outra forma, aprende-se com eles
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