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“The only good is knowledge and the only evil is ignorance.”

Socrates
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RESUMO

Actualmente a gestdo do conhecimento é concebida como um processo fulcral para a
conversdo do conhecimento organizacional em vantagem competitiva, € portanto uma
necessidade para qualquer tipo de organizaco, particularmente para aquelas que actuam
em sectores competitivos, como € o caso do sector turistico. Porém, e como afirma
Neves (2003) € notoria a fraca presenca da gestdo do conhecimento nas organizagoes
portuguesas, enquanto processo estruturado e alinhado com a estratégia organizacional.
Assim, e atendendo a uma certa escassez empirica neste dominio, conhecer a sua
presenga, ainda que sob a forma de iniciativas isoladas, e analisar as varidveis com as
quais se relaciona e que a influem, apresentam-se como aspectos fundamentais para a
compreensibilidade das condi¢Ges necessarias e facilitadoras da sua implementagdo de

uma forma estruturada.

No sentido de contribuir para alguma clarificagdo neste dominio, desenvolveu-se um
estudo empirico, numa amostra de 169 colaboradores, dos hotéis do Grupo Real, no
Algarve, com o objectivo de se avaliar, ndo sé, a aplicabilidade da gestdo do
conhecimento e dos processos com ela relacionados as organiza¢des em estudo, mas
também a influéncia da unidade de alojamento e de algumas varidveis sdcio-

demograficas na gestdo do conhecimento e nos processos relacionados com a mesma.

Os resultados obtidos, por questionario, sugerem uma moderada aplicabilidade da
gestdo do conhecimento bem como dos processos organizacionais relacionados com a

mesma, as referidas organizag¢des. A unidade de alojamento, bem como as varidveis



sécio-demograficas em analise, demonstraram n#fo influenciar nem a gestdo do

conhecimento nem nenhum dos processos com ela relacionados.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Organizagdes hoteleiras; Processos

organizacionais; Variaveis socio-demograficas ; Pessoas; Tecnologia.



ABSTRACT

Nowadays knowledge management is seen like an important process to convert
organizational knowledge into competitive advantage and thus, a need for any
organization, mainly for those working in competitive areas, such as, the tourism

industry.

However, according to Neves (2003), is notorious that the poor attendance of
knowledge management at the Portuguese organizations, as a structured and aligned
process with organizational strategy. Therefore, due to a few empirical studies in this
area, is important to know the presence of knowledge, even if it takes isolated
initiatives, and to analyze the variables to which it relates for a better understanding of

the conditions that are need for a planned implementation.

In order to contribute for some clarification in this area, an empirical study was done, to
a sample of 169 employees from the Real Hotel’s Group located in the Algarve region.
The aims are not only to measure the knowledge management’s applicability and the
related processes to it, but also to evaluate the influence of each hotel and the socio-

demographic variables at the knowledge management and related processes.

As a research methodology, was used one questionnaire that allowed us to obtain some
results, which suggest a moderate applicability of knowledge management as well as the
moderate applicability to the organizational processes related to it. The hotels units and
the socio-demographic variables showed that there isn't any influence neither at

knowledge management or any related processes.



Keywords: Knowledge Management; Hotels; Organizational processes; Socio-

demographic variables; People; Technology.



INTRODUCAO

INTRODUCAO

E reconhecido de modo generalizado que vivemos numa nova era — a Era da
informagdo, do conhecimento e da globalizagfo. Este contexto muito contribuiu para a
emergéncia de um mercado instavel e mais competitivo onde as organiza¢des sdo
diariamente confrontadas com as necessidades de se diferenciarem, inovarem e de
gerirem de forma eficaz e eficiente os recursos que tém ao dispor com vista a

alcangarem os seus objectivos.

O aumento da concorréncia e o aparecimento constante de novos produtos e servicos é
fortemente sentido em todos os sectores de actividade destacando-se, no entanto, o
sector turistico onde as organizagdes se deparam com um ambiente em que existem
maiores oportunidades de escolha para os clientes. Neste sentido aceitar e apostar na

mudanca € um processo inevitavel.

Face a esta conjuntura o conhecimento apresenta-se como uma mais-valia nas
estratégias das organizacGes passando a ser, segundo Stewart (1998: 34), “a fonte
econdmica preeminente — mais importante do que a matéria-prima e muitas vez mais
importante do que o dinheiro”. Refira-se que para as praticas de gestdo serem bem
sucedidas é fundamental considerar os topicos criticos da gestdo do conhecimento,
nomeadamente, a gestdo das pessoas e os sistemas de informagdo e comunicagdo

(Cardoso, 2003).

E sobre esta tematica que incide o estudo apresentado tendo sido definidos dois
objectivos gerais 1) avaliar a aplicabilidade da gestdo do conhecimento e dos processos
organizacionais com ela relacionados, as organizagdes hoteleiras do Grupo Real, no

Algarve; 2) analisar a influéncia de algumas variaveis socio-demograficas na

15



INTRODUCAO

aplicabilidade da gestdo do conhecimento e dos processos organizacionais com ela

relacionados, as organizagdes hoteleiras do Grupo Real, no Algarve.

Neste 4mbito definiu-se como tema “Gestdo do Conhecimento no Sector Turistico:

estudo empirico em organizacgdes hoteleiras”.

Inerente a este estudo estdo subjacentes algumas limitagdes nomeadamente a
controvérsia acerca da tematica da Gestdo do Conhecimento bem como a escassez de
conhecimentos, por parte da investigadora, acerca do programa SPSS fundamental para

o tratamento estatistico dos dados.

Depois de clarificado o ponto de partida apresenta-se de seguida a estrutura da
dissertagdo. Esta divide-se em seis capitulos centrais, antecedidos da introducdo e
seguidos de uma conclusdo, distribuidos por duas partes. Enquanto na primeira parte,
correspondente ao enquadramento teérico, se fundamentou conceptualmente a
investigagdo empirica realizada, na segunda, relativa ao estudo empirico, apresentam-se

os resultados alcancados.

No capitulo 1 “ O Conhecimento nas Organizagdes” procura-se analisar a tematica do
conhecimento do ponto de vista organizacional destacando-se a importancia das pessoas

enquanto recursos econémicos valiosos na competitividade das organizagdes.

No capitulo 2 “ A Emergéncia da Gestdo do Conhecimento” da-se relevo ao conceito,
aos objectivos e obstaculos a aplicagdo desta forma de gestdo assente no conhecimento.
Finaliza-se este capitulo com a descrigdo das diferentes orientagdes tedricas que foram
emergindo ao longo dos anos e com a alusdo a um modelo que tem servido de

referéncia em varios estudos empiricos.

16



INTRODUCAO

Segue-se o capitulo 3 “A Gestdo do Conhecimento aplicada ao Sector Turistico”
abordando-se mais especificamente o subsector do alojamento. Além disso procura-se
demonstrar que o conhecimento existente conjugado com o novo conhecimento que €
captado tornam-se uma mais-valia na estipulacéo de directrizes para o desenvolvimento
de um sector reconhecido, quer pelo Governo quer pelos diferentes intervenientes, como

prioritario para Portugal (Turismo de Portugal, 2007).

Os trés capitulos seguintes 4, 5 e 6 “Quadro Conceptual e Metodologia de
Investigag¢do”, “Estudo de Caso: Hotéis Real” e “Discussdo dos Resultados”
respectivamente, dizem respeito ao estudo empirico. Inicia-se com a descrigdo detalhada
do procedimento escolhido para a recolha e tratamento de dados, para depois se
apresentar o estudo de caso no qual se procura identificar as préticas existentes em

matéria de Gestdo do Conhecimento e por fim, a discusséo dos resultados.

Na conclusio faz-se uma reflexdo final sobre as contribuigdes deste estudo, visando-se
deixar algumas recomendagBes para outras pesquisas relacionadas com a temética

abordada.
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CAPITULO 1 - O CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Este capitulo apresenta a revisio da literatura que serve de suporte tedrico a
investigagdo proposta aprofundando-se a tematica do conhecimento do ponto de vista
organizacional. Num mercado fortemente caracterizado pela instabilidade e pelos
constantes avangos tecnoldgicos, o conhecimento € as pessoas assumem maior
relevancia enquanto recursos econdémicos valiosos na competitividade das organizagdes

(Cardoso, 2003).

1. A nova Sociedade do Conhecimento

Muito embora, até aos anos 80, fosse atribuida pouca relevancia ao conhecimento como
um “activo” ou um “bem organizacional” nos dias de hoje, as organizagdes possuem
uma maior consciéncia de que o conhecimento constitui um “recurso valioso e
insubstituivel enquanto for¢a motriz das empresas” (Cardoso, 2003: 191). De facto,
varios tedricos como Cardoso (2003), Corno, Reinmoeller e Nonaka, 1999 in Gomes
(2008), Serrano e Fialho (2005) defendem que o conhecimento tem vindo a assumir
uma importante fonte de vantagem competitiva sendo que para alguns é considerado o
recurso que mais contribui para o bom desempenho das organizagdes, acreditando-se,
além disso, que € apenas por seu intermédio que as empresas podem inovar e manter-se
activas num mercado altamente competitivo sob pena de ndo sobreviverem. No caso
concreto do sector turistico a importdncia do conhecimento reveste-se de uma
importéncia inigualavel devido ao facto de ser basear em servigos com caracteristicas
muito proprias como, por exemplo, a intangibilidade, a inseparibilidade e a

heterogeneidade (Almeida, 2010).
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O CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES — CAPITULO I

Apesar da dificuldade em encontrar consenso relativamente ao termo conhecimento
(Almeida, Ferreira e Costa, 2009; Brito, 2003) aceita-se, de um modo geral, que este
reside nas pessoas (Gomes, 2008). Segundo este autor, é de destacar a gradual
valorizac¢do das pessoas dentro das organizagdes passando de meros agentes passivos a
constituir agentes activos que ajudam a administrar os demais recursos organizacionais.
Tal como refere Silva e Neves (2003) passa-se do foco no homem operacional, aquele
que apenas executa, para 0 homem parentético, aquele que pensa, que reflecte, que
analisa, que critica. De facto, os individuos e os seus conhecimentos passaram a

constituir a principal base funcional de uma “nova” organizac¢do, num “novo” tempo.

Do mesmo modo, Ramos (2005) acentua a importdncia das pessoas para a
sobrevivéncia das organizag¢Oes referindo que necessitam de ser pessoas pro-activas,
dindmicas e que se sintam motivadas e satisfeitas no exercicio das suas fungdes, dando
assim o seu contributo para o desenvolvimento das organizacdes das quais fazem
partem. Neste sentido, e de acordo com o mesmo autor, ¢ fundamental que sejam
criadas condi¢Ges favoraveis, onde as pessoas sejam encorajadas a pdr em pratica o seu

conhecimento.

No entanto, tendo em conta a orientagdo seguida para este trabalho expde-se de seguida
dois conceitos de Conhecimento em que, por um lado, € encarado como “um conjunto
de experiéncias e procedimentos que sfo considerados correctos e verdadeiros, que
guiam pensamentos, comportamentos, ¢ formas de comunicar de individuos” (Van der
Spek, 1997 in Almeida, 2010: 84) e por outro, ¢ entendido como “uma for¢a que pode
ser utilizada para ultrapassar barreiras, influenciar decisdes e normalmente para ajudar
os colaboradores das organizagdes a actualizarem conhecimentos, permitindo-lhes

atingir novos objectivos e desafios” (Stewart, 2001 in Almeida 2010: 84).

19



O CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES — CAPITULO |

Cardoso, Gomes e Rebelo (2003) reconhecem que o conhecimento cresce a medida que
se utiliza e escasseia se ndo for estimulado. Além disso, salientam que os individuos ao
partilharem o conhecimento com outros nfo ficam sem ele pois € inesgotavel. A este
propdsito Ramos (2005) refere ainda que os recursos do conhecimento podem aumentar
consoante a sua utilizagdo pois uma ideia gera uma nova ideia e o conhecimento

partilhado além de permanecer no transmissor, potencia o conhecimento do receptor.

De modo a melhor compreender a natureza do conhecimento Nonaka (1991) e Nonaka e
Takeuchi (1995), cujos estudos efectuados sfo uma constante na literatura revista,
tipificaram-no em conhecimento tacito e explicito (Serrano et al., 2005) com base na
teoria do conhecimento de Michael Polanyi (1997). De facto, pelo numero de autores
que se baseia no modelo conceptual de Polanyi para fundamentar alguns dos
pressupostos dos seus proprios modelos de criagdo, medicdo e gestdo do conhecimento
(e.g. Alee, 1997, Baumard, 1996; Bhatt, 2000; Boerner, Macher e Teece, 2001;
Cardoso, 2003; Cardoso, 2005; De Haen, Tsui-Auch e Alexis, 2001; Davenport &
Prusak, 1998; Dawson, 2000; Dixon, 2000; Durrance, 1999; Gherardi & Nicolini, 2001;
Magalhdes, 1998; Nonaka, 1991; Nonaka e Konno,1999; Sveiby, 1997) poder-se-a
afirmar que constitui uma referéncia nesta area do conhecimento mas que apenas
ganhou notoriedade a partir de 1991, com a obra de Nonaka, The Knowledge Creating

Company (Snowden, 2000).

1.1. Tipificacio do conhecimento: ticito e explicito

Polanyi (1997) apelidou o conhecimento tacito de “conhecimento silencioso” pois € um

conhecimento muito pessoal que esta presente na mente do individuo orientando as suas

20
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acgdes mas cujo registo ou transferéncia para outros individuos séo bastante dificeis
dado envolver factores intangiveis como as crengas pessoais (Cardoso, 2003; Cardoso,
2005). Polanyi, referenciado em Cardoso (2003: 62) ao afirmar “we can know more

bl

than we can tell...”, remete para a ideia inicialmente mencionada de que o
conhecimento tacito é descrito como aquilo que sabemos mas que ndo conseguimos
explicar aos outros. Outros tedricos acrescentam que ha também situagdes em que os

individuos possuem determinado conhecimento sem ter a verdadeira consciéncia de que

o detém (Nonaka e Takeuchi, 1995).

Polanyi (1997) procura ainda distinguir o conhecimento tacito em duas dimensdes: a
técnica e a cognitiva. Enquanto a dimensdo técnica estd mais associada a parte
operacional que abrange as competéncias pessoais, por norma designadas know-how, a
dimensfo cognitiva inclui elementos como as intui¢des, emogdes, crengas, premoni¢oes
que sfo tomados como certos e que influenciam a forma como os individuos agem e
percepcionam o meio envolvente. Associado ao conhecimento tacito de dificil registo,
Rasmus (1999) apresenta um novo conceito de conhecimento, apontado como implicito,
ja que se refere a um tipo de conhecimento possivel de registar mas que ainda néo foi

registado.

De acordo com Gomes (2008) diferenciar estas duas dimensdes do conhecimento tacito
constitui uma importante vantagem competitiva ao nivel organizacional. Neste sentido,
os departamentos de Recursos Humanos aquando da defini¢éo de politicas de actuagdo
deverdo estar cientes de que os individuos mais do que aplicarem o know-how para
executar as tarefas diarias deverfo ser estimulados para continuar a acreditar que o seu
papel e contributo activo sfo necessarios para o cumprimento dos objectivos e missdo

da organizagdo. Reconhecida a importdncia do conhecimento no desempenho
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organizacional assiste-se, cada vez mais, a uma preocupag@o em encontrar estratégias
para que haja transferéncia de conhecimento através de ac¢des de formacdo ou
aprendizagem, evitando-se assim a perda deste tipo de conhecimento quando, por

exemplo, os colaboradores-chave saem da organizagéo (Cardoso, 2003).

Seguindo a mesma directriz da teoria do conhecimento preconizada por Polanyi (1997),
o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e numeros, sendo por isso
facilmente armazenavel e por conseguinte, transmissivel. Por esta razdo os gestores,
sem deixarem de reconhecer importancia do conhecimento tacito, preferem lidar com o
explicito (Serrano et al. 2005). De acordo com Ahmed, 2002 in Almeida (2010) no
sector turistico apenas cerca de 10% do conhecimento é explicito o que demonstra a

necessidade premente de permitir que mais conhecimento técito se torne em explicito.

Para Davenport e Prusak (1998) um meio imprescindivel para partilha e difus@o do
conhecimento tacito e explicito é através do recurso as tecnologias de informacdo e
comunicag¢fo pelo que seguidamente sera feita uma breve abordagem a importancia das

tecnologias como um veiculo de difusdo do conhecimento.

1.2. O papel das tecnologias de informac¢io e comunicacio na difusdo do

conhecimento

E de senso comum que nos dias de hoje vive-se numa sociedade marcada por incertezas,
onde as organizag¢des por uma questfio de sustentabilidade tém de se adaptar a esta nova
realidade. Neste sentido, o papel desempenhado pelas novas tecnologias de informagéo
e comunicagdo, adiante designado de TIC, ¢ estratégico na medida em que por um lado,

promove o desenvolvimento do conhecimento colectivo facilitando, simultaneamente, a
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partilha de problemas, ideias e solugdes no seio das organizagdes, e por outro, contribui
de forma assinalavel para um melhor aproveitamento da informacdo e do conhecimento
disponiveis permitindo, assim, uma maior rapidez nos processos de tomada de decisdo
(Brito, 2003). De notar, que se ha uns anos atras os gestores das empresas se debatiam
com a falta de informagfo constata-se, agora, precisamente o inverso, enfrentando-se
em muitas circunstincias um excesso de informagfo disponivel. Neste caso, ¢
imprescindivel saber filtra-la e geri-la de modo a ser aproveitada pelas pessoas no seio

das empresas como matéria-prima para producéo de conhecimento (id.).

Refira-se, no entanto, que muito embora a introdu¢do das TIC possa promover a
disseminag¢do do conhecimento entre os elementos das organizagdes, € importante estar
ciente das respectivas limitagdes, uma vez que, as tecnologias néo criam saber € nédo
promovem a criagdo do conhecimento, se as proprias empresas ndo favorecerem um
ambiente propicio a esta nova realidade (Serrano et al., 2005). As tecnologias de
informa¢do devem ser entendidas como canais facilitadores da comunicacéo e da
transferéncia da informagfo, incentivando a adopg¢do por parte dos colaboradores das
organizag¢des de novas formas de trabalhar como equipas virtuais ou escritorios flexiveis

(Brito, 2003).

Tendo em conta a crescente virtualizagdo dos diferentes sectores de actividade, as
organizag¢des necessitam de entender que as TIC per si, ndo sdo suficientes para garantir
vantagens competitivas, pelo que € necessario apostar em praticas assentes em novos
modelos de Gestdo do Conhecimento, que permitam a cria¢cdo, a comunicagéo € a
respectiva aplicagdo, tendo em vista a prossecugo dos objectivos pretendidos (Cardoso,

2003).
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1.3. O perfil do novo colaborador

A emergéncia deste novo paradigma de Gestdo teve repercussdes na forma de trabalhar
exigindo um novo perfil de colaborador, capaz de se adaptar a uma sociedade onde
abunda a informagdo disponivel e cujas inovagdes e transformagdes ocorrem a um ritmo

alucinante (Magalhdes, 2011).

Peter Drucker, ja na década de 60, previu o aparecimento deste novo trabalhador e o seu
papel decisivo numa economia assente na riqueza produzida pelo conhecimento
subjacente a cada um deles (Cardoso, 2003). Contudo, para tal ¢ fundamental que as
organiza¢Ges da Era do Conhecimento, se preocupem em proporcionar ambientes que
fomentem ndo s6 a partilha e a transferéncia do conhecimento, mas também a

criatividade individual de cada um dos seus colaboradores (Nonaka et al., 1995).

Os ultimos autores citados salientam que o processo de criagdo de conhecimento ndo
pode ser gerido através do recurso as tradicionais técnicas de gestdo centradas
essencialmente no movimento dos fluxos de informagfo e baseadas em modelos
hierarquizados “do topo para a base” (fop-down) ou “da base para o topo” (bottom-up).
Procurando ultrapassar esta lacuna, Nonaka, Toyama e Byosiere (2001) apresentaram
um modelo de gestdo organizacional criador de conhecimento, apelidado de middle-up-

down, no qual se privilegiam as chefias intermédias.

Deste modo, no processo de gestdo do conhecimento as chefias intermédias
desempenham um papel fundamental posicionando-se como intermedidrios nos fluxos
de informag&o vertical e horizontal (Brito, 2003). Refira-se, todavia, que a criagdo do
conhecimento é o resultado da interac¢do dindmica entre trés tipos de intervenientes,

isto é, os colaboradores de primeira linha, as chefias intermédias e os gestores de topo.
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Se por um lado, as tarefas dos colaboradores de primeira linha estdo mais relacionadas
com os detalhes do dia-a-dia e se consubstanciam no saber “o que é”, por outro, a tarefa
da gestdo de topo passa pelo conhecimento acerca “do que deveria ser”. Por sua vez, as
chefias intermédias agem como um elo de ligacdo entre as ideias visiondrias da gestdo
de topo, “o que deve ser” e a realidade dos colaboradores de primeira linha “o que

efectivamente é” (Cardoso, 2003).

As organizagdes actuais devem portanto, deixar de exercer uma politica de gestdo
assente em estruturas rigidas e de controlo, em prol de técnicas e modelos adequados
com o0 novo paradigma da sociedade do conhecimento, viso estratégica e capacidade de

relacionamento humano.
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CAPITULO 2 - A EMERGENCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Ap0s tecidas algumas consideragdes iniciais aborda-se neste segundo capitulo a Gestéo
do Conhecimento nas organiza¢Ges com especial enfoque no conceito, nos objectivos €
obstaculos a aplica¢do desta forma de gestfo. Finaliza-se com a descrigdo das diferentes

orientagdes tedricas que foram emergindo ao longo dos anos.

2. Conceptualizacio e operacionalizaciao da Gestao do Conhecimento

Apo6s revisdo da literatura constata-se que a utilizagdo do conceito de Gestdo de
Conhecimento é também bastante diversa, apresentando segundo Brito (2003) em
algumas situag¢Ges aspectos em comum ou aspectos divergentes consoante a perspectiva

com que se encara o conhecimento.

Na verdade existem multiplas defini¢des de gestdo do conhecimento que evidenciam
claramente a falta de estabiliza¢cdo conceptual acerca desta tematica. Das vdarias

defini¢Ges identificadas salientam-se as seguintes:

% A gestdo do conhecimento é encarada como um processo de controlar a
cria¢do, difusdo e partilha do conhecimento (Newman, 1991 in Ahmed,

Kamara, Anumba e Carrillo, 2006: 516)

% A gestdo do conhecimento é vista como a identificagdo, optimizagdo e gestdo
activa dos bens intelectuais, tanto na forma de conhecimento explicito

materializado em artefactos como no conhecimento tdcito detido por individuos
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ou comunidades para manter, partilhar e estimular o conhecimento tdcito

(Snowden, 1998 in Ahmed et al., 2006: 516).

A gestdo do conhecimento é a capacidade de criar e reter maior valor das

competéncias do business core (Klasson, 1999 in Ahmed et al., 2006: 516).

A gestdo do conhecimento é qualquer processo ou prdtica de criar, adquirir,
partilhar e usar o conhecimento onde quer que resida para melhorar a
aprendizagem e desempenho nas organizagdes (Scarbrough, 1999 in Ahmed et

al.,2006: 516).).

A gestdo do conhecimento permite a criagdo, comunicagdo e aplicagdo do
conhecimento de todos os tipos para alcangar os objectivos de negdcio (Tiwana,

2000 in Ahmed et al., 2006: 516).

A gestdo do conhecimento é uma forma de encorajar os individuos a partilhar
conhecimento e ideias de modo a criar valor acrescido aos produtos e servigos

(Chase, 1997 in Almeida, 2010: 82)

A gestdo do conhecimento pode ser entendida, basicamente, como a arte de

gerar valor a partir de bens intangiveis da organizacdo (Serrano et al.,

2005:119).
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De todas as defini¢des inventariadas a que vai de encontro a orientagdo seguida para
este trabalho € a transcrita abaixo considerando-se pertinente, a semelhanca de Brito
(2003: 68), definir primeiramente gestdo enquanto “meio através do qual se utilizam
diferentes processos, técnicas e ferramentas para que os recursos humanos de uma
organizag¢do actuem de forma coordenada e consistente” para depois se assumir Gestdo

do Conhecimento como:

. “a criacdo e o desenvolvimento das condi¢bes organizacionais internas que
catalisam todos os processos relacionados com o conhecimento (sua cria¢do/aquisicdo,
partilha/difusdo, armazenamento, recuperagdo, utilizagdo, etc.) no sentido da

consecug¢do dos objectivos da organizagdo” (Cardoso, 2003: 186).

Brito (2003), Van der Spek e Kingma (2000) apontam-nos que a Gestdo do
Conhecimento tem como objectivo a criagdo e promogdo de um ambiente em que as
pessoas sejam induzidas ndo s6 a fazer e a desenvolver, mas também a partilhar e
consolidar o conhecimento, melhorando, consequentemente, o desempenho quer
individual quer organizacional. Para tal e, como se verd de seguida, hd ainda um
caminho a percorrer no sentido de se ultrapassarem algumas barreiras na aplicag@o dos

processos de Gestdo do Conhecimento.

2.1. Obstaculos na aplicacio dos processos de Gestao do Conhecimento

Almeida (2010), Guptara (1999) e Plessis (2008) sdo unanimes quando referem que a
maior dificuldade na aplicagdo de processos de Gestdo do Conhecimento € o custo

associado a sua implementagdo sobretudo se os resultados forem considerados pouco
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uteis para os utilizadores finais. Trata-se de um processo moroso, razéo pela qual os

resultados ndo sdo logo imediatos e visiveis.

No sector turistico acresce ainda o facto de ser um sector onde predominam as pequenas
e médias empresas, fragmentadas por vérias actividades (Costa, 2001). Além disso,
verifica-se que as politicas de recursos humanos, por vezes, ndo sdo as mais adequadas,
reflectindo-se em desconfianga entre os que promovem e fomentam o conhecimento, e
os que o vio efectivamente utilizar, provocado por diferentes praticas de trabalho,

diferengas culturais ou vocabulario utilizado (Almeida, 2010).

N#o obstante estas barreiras, Neves 2003 regista diversos factores, que contribuem para
a resisténcia das empresas portuguesas na aplicagdo de uma politica de Gestdo do

Conhecimento, nomeadamente:

e Atitude passiva e de espera — face a situagdo econdmica actual ha o receio em
apostar financeiramente em recursos numa area emergente sem garantias de
retorno que minimizem o investimento efectuado. Assim, a implementagédo da
Gestdo do Conhecimento nas organizagdes ird depender dos gestores de topo,
das empresas portuguesas, que ainda hesitantes irio permanecer na expectativa
para ver qual o resultado obtido em iniciativas promovidas internacionalmente
neste dominio da Gestdo do Conhecimento;

e Nivel de formagdo académica — uma populagdo com baixo nivel de formagéo
académica constitui um factor de resisténcia a mudanca;

e Competitividade — o individualismo e a auséncia de trabalho em equipa,
optando-se, em muitos casos, por comegar do zero ao invés de se tirar partido do

trabalho realizado por outros anteriormente;
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e Importdncia da posicdo hierdrquica e dos titulos académicos — o autor em
referéncia constatou que nas empresas portuguesas ainda € atribuida uma
excessiva importincia a posi¢do hierarquica e aos titulos académicos. Com
efeito, a “cultura do chefe e do doutor” constitui um obstaculo a livre e
democratica circulagfo e partilha de informagdo e do conhecimento bem como a
inovagdo no seio da organizacdo. Neste caso especifico, compete aos gestores
procurar atenuar tal barreira estabelecendo politicas de incentivo com o intuito
de premiar as iniciativas de criagfo, partilha e difusdo do conhecimento;

e [Existéncia de sub-culturas — a inexisténcia de uma cultura que incentive a
partilha, origina a divisdo entre os diferentes departamentos, constituindo
portanto, um obstaculo as tentativas de aumentar o conhecimento entre os
individuos na organizagéo e melhorar por conseguinte o proprio desempenho;

e Actual situag¢do econémica — a conjuntura econémica global inibe a capacidade
empreendedora das organizagdes, provocando cortes e suspensdes do orgamento
atribuidos para programas de gestdo do conhecimento considerados como ndo
prioritarios;

e LEnfase na tecnologia — verifica-se que as tecnologias de informagdo e
comunica¢do ainda sdo frequentemente confundidas com Gestdo do
Conhecimento, quando o seu objectivo deveria ser, como referido em capitulo
anterior, fulcral na criag8o, partilha e difus@o do conhecimento;

e Preocupagdo com o curto prazo — a falta de uma visdo estratégica de alguns
gestores, mais preocupados com a obtencdo de resultados a curto prazo constitui
igualmente uma barreira a ser ultrapassada caso se pretenda adoptar uma gestéo

com base no conhecimento.
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Ahmed, 2002 referenciado em Cooper (2006) aponta-nos também quatro gaps de
implementacdo dos processos de Gestdo de Conhecimento, alguns dos quais
coincidentes, veja-se 1) o gap tecnoldgico, provocado pela excessiva dependéncia das
tecnologias de informag&o e comunicagdo, cujos sistemas nem sempre sdo adequados as
necessidades reais; 2) o gap de implementacdo, causado pela predomindncia do
conhecimento tacito e pela existéncia de estruturas rigidas que ndo permite a criagéo de
ambientes de aprendizagem; 3) o gap de integracdo, originado pela existéncia de uma
falha entre a gestfo do conhecimento e o resto da organizag8o, e por ultimo 4) o gap da
transferéncia, proveniente da dificuldade em transferir o conhecimento e as boas
praticas para os utilizadores finais, muitas vezes, devido ao facto do processo de

transferéncia nfo ser entendido.

2.2. Orientacdes tedricas acerca da Gestao do Conhecimento

Ciente da falta de estabilizagdo conceptual antes referida, acerca da Gestdo do
Conhecimento, cré-se relevante fazer alusfo as trés abordagens teoricas que se foram
desenvolvendo ao longo dos anos — a Americana, a Japonesa e a Europeia - que, embora

distintas, complementam-se (Davenport e Prusak, 1998).

A orientagdo americana enfatiza, de acordo com Davenport ef al.(1998), o papel das
tecnologias de informagdo e comunicag@o nos processos de Gestdo do Conhecimento.
De facto, tal como se viu anteriormente, a globalizagdo da economia despoletou nas
organiza¢bes uma maior aposta na inovag¢fo, nomeadamente, nas tecnologias como

resposta aos novos desafios colocados. Os autores citados, defendem a existéncia de
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varios sub-processos, fundamentais no processo global de Gestdo do Conhecimento,

como a criacdo, a codificagfo e a transferéncia do conhecimento.

No processo de criagdo do conhecimento organizacional pode-se, desde logo, comegar
por identificar a aquisi¢do ou aluguer, por ser a forma mais eficaz de adquirir
conhecimento, através da contratagdo de individuos pertencentes a outras organizagdes.
O aluguer refere-se a contratagdo de pessoas exteriores a empresa, que sejam detentoras
de conhecimentos especificos, e que possam partilhar e contribuir para o

desenvolvimento de um determinado projecto (id.)

Outra forma de criar conhecimento, diz respeito a formagdo de equipas criadas
exclusivamente para esse fim, basta citar a titulo de exemplo, os departamentos de
investiga¢do de algumas organizagdes. Além disso, ¢ também pratica comum procurar
reunir num mesmo espago, pessoas com diferentes experiéncias e conhecimentos para
que possam trabalhar num determinado projecto, gerando-se assim novas ideias e
perspectivas. No entanto, note-se que as organiza¢cdes necessitam de estar em
permanente adaptacdo face as constantes mutagdes do ambiente, quer interno quer

externo, sob pena de virem a fracassar no futuro (Cardoso, 2003).

Davenport ef al. (1998) afirmam que o conhecimento também pode gerado através da
criagdo de redes de trabalho. Almeida (2010) e Costa (2001) referem inclusivamente
que o trabalho em rede tem vindo a assumir, nestes ultimos anos, uma importancia
crescente, por parte dos gestores, pois face a um determinado problema ou dificuldade,
os individuos procuram solucioné-los em conjunto, surgindo assim, de um modo geral,
novo conhecimento. De facto, Cardoso (2003) refere mesmo que uma organizagdo por
si s0, ndo pode gerar conhecimento, mas pode criar e fomentar condi¢des e ambiente

que permitam a criagdo do mesmo por parte dos individuos que a integram.
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O processo de codificagdo apresenta como objectivo a andlise de todo o conhecimento
obtido na fase da cria¢do, de modo a ser perceptivel e de facil utilizagdo para quem vai
usufruir dele (Brito, 2003). Almeida (2010) refere que a codificagéo do conhecimento
baseia-se, frequentemente, em tabelas ou grelhas, porque permitem agrupar a
informagdo recolhida de forma mais esquematizada, contribuindo assim, para uma
melhor transmissdo da informagfo para base de dados ou para outros sistemas de
informag#o. De notar que, para Cooper (2006) este processo terd maior credibilidade se
obedecer a trés fases, a saber: identificacdo dos objectivos estratégicos da gestdo do
conhecimento, identificagdo das fontes que norteiam os objectivos definidos e avaliagédo

do conhecimento obtido socorrendo-se das técnicas adequadas a sua codificacéo.

Por sua vez, num processo de transferéncia de conhecimento ¢ fundamental que haja
uma transmissdo adequada, e que o conhecimento transmitido seja devidamente captado
pelo receptor. Refira-se porém, que apenas se considera que este processo € bem
sucedido, se 0 novo conhecimento conduzir a novos comportamentos organizacionais €,

por conseguinte, ao desenvolvimento de novas ideias (Brito, 2003)

Mesmo que as organizagdes ainda nfo tenham implementado a Gestdo do
Conhecimento, a transferéncia ocorre nas mais simples rotinas diarias, como nas
conversas informais em momentos de pausa, em que ¢ frequente trocar ideias e pedir

conselhos (Nonaka ef al., 1995).

Os autores supra-citados remetem para a orientagdo tedrica japonesa, quando referem
que o objectivo principal da organizagdo criadora do conhecimento € tornar o
conhecimento acessivel a todos. Assim, partindo da distingdo entre conhecimento tacito
e explicito, efectuado no ponto 1.1., subsiste a ideia que uma organiza¢fo gera novo

conhecimento por meio da interacgdo, em espiral, destas duas categorias do qual
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emergem quatro “modos de conversdo” referenciado na literatura como o modelo SECI
- Socializagdo, Explicita¢cdo, Combinacgdo e Interiorizagdo (Nonaka, Toyama e Konno,

2000) a que se dara especial atengdo no ponto seguinte.

No caso da abordagem europeia ¢ dado maior enfoque aos processos de medicéo dos
recursos de conhecimento que visam auditar os recursos organizacionais intangiveis, a
sua contabilizagdo e publicitagdo através da “enumeragdo de capital intelectual, da
constru¢do de sistemas adequados a sua medicdo e da divulgacdo de publicagdes
relativas aos resultados alcangados” (Cardoso, 2005: 57). A escassa referéncia desta
abordagem, quer na literatura revista quer no estudo actual, prende-se, precisamente,

com a dificuldade em medir o conhecimento.

2.2.1. Modelo SECI

A socializa¢do — conhecimento de tacito para tacito - consiste no processo de criagdo de
novo conhecimento tacito, através da observagdo, da imitacdo e da pratica (Brito, 2003).
No fundo, a promocgéo deste tipo de conhecimento assenta na partilha de experiéncias.
Stricto sensu consegue-se assimilar melhor e mais facilmente o conhecimento, se
vivenciarmos as experiéncias do que obté-lo por intermédio de manuais escritos ou de
outro tipo de indicagbes explicitas. Constata-se assim que este modo de conversdo

podera ocorrer em contextos informais, fora do local de trabalho.

Nonaka et al. (1995) apontam que o processo de socializagdo é limitado ao nivel de
criagdo de conhecimento, pois caso o conhecimento tacito ndo seja convertido em
explicito, dificilmente é extensivel ao nivel organizacional. Os autores indicados

juntamente com Konno (1999) utilizam o termo socializagdo para enfatizar a
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possibilidade de captagéo e troca de conhecimento tacito, através do desenvolvimento
de actividades conjuntas, como o viver no mesmo ambiente, passar tempo juntos, entre

outras, por oposi¢do as instrugdes verbais ou escritas.

O modo de conversio explicitagdo também denominado exteriorizagdo — de
conhecimento tacito para explicito - visa converter o conhecimento ticito em
conhecimento explicito socorrendo-se de formulas facilmente compreendidas e
apreendidas por outros individuos. Por outras palavras, explicitar o conhecimento tacito
trata-se de procurar exprimir o inexprimivel. Torna-se evidente a necessidade de todos
os individuos “falarem a mesma linguagem” no seio das organizagdes para que o

conhecimento possa fluir de pessoa para pessoa (Nonaka et al., 1995).

Para que o processo de explicitagdo seja bem sucedido €, portanto, fundamental que as
organiza¢Bes estimulem e promovam o didlogo entre todos os colaboradores,
independentemente, dos niveis hierarquicos (Cardoso, 2003; Von Krogh e Roos, 1996).
Neste seguimento, e retomando a ideia de que esta abordagem da criagdo do
conhecimento é centrada no Japdo, Nonaka, Toyama et al. (2000) ddo precisamente o
exemplo de que muitas organiza¢des japonesas criaram “salas de conversa”, com o
intuito de fomentar as trocas informais de conhecimento, o que muito tem contribuido

para um maior sucesso na conversdo do conhecimento tacito em explicito.

Nonaka, Toyama et al. (2000) indicam que a conversdo por via da combinagdo — de
conhecimento explicito para explicito - consiste em criar novo conhecimento explicito a
partir do conhecimento explicito ja existente, no interior ou exterior da organizagdo. O
novo conhecimento, depois de compilado e devidamente trabalhado sera,

posteriormente, disseminado por todos os individuos da organizacdo, por meio de redes
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de trabalho informatizadas e de base de dados. Refira-se que subjacente a este processo

de disseminag#o, estd a questfo outrora abordada da linguagem utilizada (id.).

O processo da implicitagdo, também conhecido por interiorizagdo do novo
conhecimento, baseia-se na incorporagdo do conhecimento explicito sob a forma de
conhecimento tacito desenrolando-se em dois momentos. Num primeiro momento, ha a
incorporagdo do conhecimento explicito na maneira de estar dos individuos - know how
- e, num segundo momento, promovem-se processos de aprendizagem através da pratica
— learning by doing — possibilitando-se a aprendizagem de novos conceitos ou métodos

de trabalho (Brito, 2003).

A figura 2.1 exemplifica o0 modelo descrito permitindo uma melhor compreensdo do

mesmo.

Figura 2.1: Modelo SECI

1

Conversao do conhecimento
tacito para explicito

Conversdo do conhecimento
tacito para tacito

SOCIALIZACAO EXPLICITACAO

IMPLICITACAO COMBINACAO

Conversao do conheciment
Lexplicito para tacito

onversdo do conhecimento
explicito para explicito /

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000)
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Seguidamente sera apresentado o modelo de Cardoso (2003) susceptivel de orientar

diversas investiga¢des nesta area e sendo, por isso mesmo, o quadro de referéncia do

presente estudo empirico.

2.3. O modelo de Cardoso (2003)

Cardoso (2003) apresenta um modelo que engloba os diferentes contributos das

orienta¢Bes tedricas americana, japonesa e europeia com o fim de melhor explicitar e

operacionalizar os diversos processos relacionados com a Gestdo do Conhecimento.

Deste modo, no modelo tedrico de Cardoso foram identificados seis processos (Tabela

2.1) que sistematizam tudo aquilo que se tem vindo a salientar ao longo destes

capitulos.
Tabela 2.1: O modelo de Cardoso (2003): dimensdes e processos
1 : i Interna
Criagao / Aquisicio By
2 Processos cognitivos

Atribuicio de sentido

Objectivos de andlise e atribui¢cdo de sentido

Partilha e difusio

Intencional
Nio Intencional

Memoria organizacional

Interna
Externa

Medicao

Etapas prévias
Definic¢do de critérios
Medigdo
Contabilizagdo
Auditoria

Recuperacio

Controlada
Automatica

(Fonte: Brito, 2003)
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2.3.1. Criacio e aquisicdo do conhecimento

A semelhanga do mencionado aquando da descri¢do da perspectiva americana, a criagdo
e aquisicdo de conhecimento ¢ tido como um processo principal, pois é o que ird

despoletar os outros processos organizacionais relacionados com o conhecimento.

Para as organizag¢Oes criarem conhecimento ¢ fundamental que estejam predispostas a
desenvolver uma cultura que fomente o didlogo, a partilha de experiéncias, a iniciativa e
criatividade. No que concerne a aquisicdo de conhecimento, devem ser adoptadas
estratégias que permitam tirar proveito do saber dos novos colaboradores, estabelecer
parcerias e estar atento ao conhecimento que resulta de investigacdes pertinentes para a

organizacdo (Davenport et al., 1998)

No caso das praticas de gestdo de recursos humanos, convém ressaltar, de acordo com
Brito (2003), o papel das chefias intermédias, bem como, a existéncia de um ambiente
de aprendizagem continua, onde o envolvimento e a participagdo de todos os
colaboradores seja uma realidade constante, pois s6 assim poderfio ser encarados como

verdadeiros trabalhadores do conhecimento (knowledge workers).

2.3.2. Atribuicio de sentido ao conhecimento

Cardoso (2003; 2007) nos estudos efectuados ¢ unanime ao referir que a atribuicdo de
sentido ao conhecimento esta dependente das caracteristicas subjacentes a cada um dos
diferentes actores organizacionais. Tal atribui¢&o ira, portanto, incidir por um lado sobre

as estratégias organizacionais adoptadas e por outro, sobre os novos projectos, histérico
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da organizagdo do qual constam os sucessos € insucessos, rotinas e procedimentos

instituidos.

2.3.3. Partilha e difusio do conhecimento

Este processo de partilha e difuséo ¢ particularmente importante, pois € a partir dele que
se difunde o conhecimento detido pelos individuos ou pelas equipas de trabalho
(Gomes, 2008). Constituem momentos de partilha e difusdo do conhecimento néo
apenas as acg¢les formais (reunides de trabalho, ac¢des de formacdo, publicagdes de
revistas internas, entre outras) mas também as situagdes informais como o simples
“tomar café” (Nonaka et al., 1995). De facto, constata-se assim que a partilha e difusdo
do conhecimento organizacional pode ocorrer de forma intencional e consciente ou,

pelo contrario, de forma néo deliberada.

2.3.4. Memoria organizacional

O processo antes descrito, para se desenvolver, deve ser sustentado por todo um
conjunto de meios, indispensaveis ao armazenamento ¢ memorizagdo do conhecimento

organizacional considerado pertinente (Cardoso, 2003).

Acrescente-se que a memoria organizacional pode ser entendida tendo em conta uma
orientagdo interna ou externa. Enquanto a memoria organizacional interna é composta
pelos elementos considerados “repositorios” de conhecimento, dos quais sdo um bom
exemplo, todos os colaboradores da organizagdo ou as rotinas e procedimentos, a
orienta¢do externa é formada pelos elementos que integram a comunidade envolvente
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da organizacdo, desde clientes a fornecedores passando inclusivamente, por
concorrentes, media, internet entre outros. Neste caso especifico, sdo considerados
potenciais repositérios da memoria organizacional externa, porque todos os
acontecimentos que associem a imagem e reputagdo da organizagdo, podem influenciar

de forma significativa as opinides dos diferentes intervenientes (id.).

2.3.5. Medic¢ao do conhecimento

Tal como referido, na alusdo a orientagdo tedrica europeia, a dificil identificacdo e
medigdo do conhecimento deve-se ao seu caracter intangivel, pelo que é fundamental
desenvolver estratégias no seio das organiza¢Ges que facilitem este processo. Cardoso
(2003) refere que a medi¢do do conhecimento acontece de forma faseada, iniciando-se
com a criagdo e aquisi¢do do conhecimento, prosseguindo para a identificagdo e
localizagdo do conhecimento relevante e terminando com a sua acumulagéo,
transformac@o e validagdo. Apds efectuado este percurso, estdo reunidas as condi¢des
para se definirem os critérios de medig&o, ocorrendo, posteriormente, a contabilizagéo e
auditoria dos recursos organizacionais intangiveis que permitem a ‘“gestdo da

propriedade intelectual e extracgdo de valor para a organizagdo” (Cardoso, 2005: 68).

2.3.6. Recuperacio do conhecimento

O processo de recuperagdo do conhecimento faz parte da vida organizacional, e pode
acontecer de modo controlado ou de modo automatico. Contudo, independentemente do

modo em que ocorre a recuperagdo do conhecimento, o destaque para a tecnologia e
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para as pessoas € notorio, assumindo, neste Ultimo caso, um papel fulcral a linguagem,

jA que a pratica discursiva suscita sempre a reflexdo critica sobre contextos

organizacionais passados (Cardoso, 2003).

41



A GESTAO DO CONHECIMENTO APLICADA AO SECTOR TURISTICO — CAPITULO 111

CAPITULO 3 - A GESTAO DO CONHECIMENTO APLICADA AO SECTOR

TURISTICO

Sucede-se neste capitulo uma referéncia ao sector turistico, dotado de uma grande
complexidade devido as diversas actividades que o compdem destacando-se, neste caso
especifico, o subsector do alojamento. O conhecimento existente, conjugado com o
novo conhecimento que € captado, tornam-se uma mais-valia na estipulagéo de
directrizes para o desenvolvimento de um sector reconhecido, quer pelo Governo quer
pelos diferentes intervenientes, como prioritario para Portugal (Turismo de Portugal,

2007).

3. Enquadramento do sector turistico em Portugal

E ponto assente na literatura, que a expansio do turismo tem a sua origem na Revolugéo
Industrial, e esta relacionada essencialmente com trés factores: aumento dos tempos
livres, desenvolvimento dos meios de transporte e melhoria do nivel de vida, sobretudo

nos paises mais industrializados (Costa, 2001).

Em Portugal, foi no inicio da década de 60 que se comegou a manifestar um maior
interesse por este sector (Daniel, 2010). Apesar de durante muitos anos, a actividade
turistica ter estado centrada num unico produto, “Sol e Mar”, mais conhecido pelo
turismo dos 3 “S” (Sun, Sea and Sand), o aumento da competitividade com paises que
oferecem o mesmo tipo de produto, como a Espanha, Turquia ou Tunisia fez com que
houvesse necessidade de redirecionar as politicas de actuacdo com vista a diversificagdo
da oferta (id.). Assim, numa tentativa de atenuar a excessiva dependéncia deste produto

e conciliar as diferentes valéncias do territorio portugués foi elaborado, em 1997, o
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PENT - Plano Estratégico Nacional do Turismo 2006-2015 (Turismo de Portugal,

2007).

Assumiu-se, deste modo, o Turismo como sector estratégico para a economia
portuguesa, ndo sé pela sua capacidade de criar riqueza nacional, cerca de 11,8% do
PIB, e gerar emprego para aproximadamente 8% da populagdo activa (Turismo de

Portugal, 2011), mas também por fomentar o investimento em outras actividades.

Este sector é, contudo, muito vulneravel a acontecimentos externos, cujos efeitos se
repercutem quase de imediato e, a uma escala planetéria, sobretudo quando se trata de
mercados que estdo muito dependentes desta industria (Daniel, 2010). Destacam-se
alguns casos, mais recentes, que tiveram um impacto bastante negativo, como os
atentados de 11 Setembro em 2001, a guerra no Iraque iniciada em Margo de 2003, o
aparecimento do virus Severe Acute Respiratory Syndrome (SARS), mais conhecido por
pneumonia atipica e o clima de instabilidade econémica e financeira que se instalou a

nivel mundial.

N#o obstante esta volubilidade econdémico-financeira, os dados apresentados no
relatorio - Indice de Competitividade Viagens e Turismo 2011- permitem aferir que
Portugal se encontra posicionado no fop 20 dos destinos (18° lugar) mais competitivos
do mundo, para a atrac¢do de investimento nos sectores do Turismo e Viagens (Turismo
de Portugal, 2011). Além disso, segundo este mesmo relatério, Portugal mantém uma
posicdo de relevo, 3° lugar, logo atras da Franga e da Espanha, no competitive set que
compara 0 nosso pais com 14 destinos concorrentes na Bacia do Mediterraneo (Turismo

de Portugal, 2011).
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Deste modo, perante os resultados descritos, percebe-se o grande potencial de negdcios

do sector turistico, mais ainda, por abranger uma grande diversidade de subsectores.

Se durante muitos anos o Turismo foi definido pelo “lado da procura”, assumindo-se
como o movimento das pessoas para fora das suas areas habituais de residéncia por
periodos superiores a 24h, motivado por factores sociais, culturais, patrimoniais,
ambientais e economicos (Costa, 2005), existe actualmente, segundo o mesmo autor,
uma forte tendéncia, introduzida pela Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), no
sentido de perspectivar o turismo pelo “lado da oferta”. Nesta perspectiva e, nédo
descurando as muitas defini¢bes de turismo amplamente produzidas e citadas na
literatura, assume-se a preconizada por Costa (2005: 284), em que Turismo ¢ visto
como um ‘“sector que agrupa um conjunto de actividades que se estrutura em 7 eixos
principais da oferta: alojamento, restauragfo, transportes, servigos de agéncia de viagens
e operadores turisticos, rent-a-car, servigos culturais, servigos recreativos e de lazer”.
Esta nova tendéncia de encarar o turismo visa claramente fazer com que seja conhecido,

qual o valor e peso reais do Turismo em termos de actividade economica.

Tendo em conta o citado e a orientagdo definida neste estudo serd efectuado, no ponto
seguinte, uma breve caracterizagdo do subsector com maior peso no sector do Turismo,

o alojamento, mais especificamente, a hotelaria.

3.1. Caracterizacio do sector hoteleiro

No contexto do alojamento, os hotéis sdo o segmento com maior visibilidade e
relevincia, apresentando 79.154 unidades (68%) (Deloitte, 2012a). A tabela 3.1

permite-nos observar que em primeiro lugar, no ranking nacional, encontra-se o Grupo
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Pestana Hotels & Resorts / Pestana Pousadas, seguido do Grupo Vila Galé Hotéis e do
Grupo Accor. Os hotéis do Grupo Real que serfo alvo do estudo, mais detalhado,

encontram-se na 13? posi¢éo (Deloitte, 2012b).

Tabela 3.1: Ranking dos Grupos Hoteleiros

POSICAO GRUPO HOTELEIRO

Vila Galé Hotéis

Tivoli Hotels & Resorts

Hoti Hotéis

Continental Group

Starwood Hotels & Resorts

12° Luna Hotels & Resorts

Fonte: Deloitte, 2012b

Muito embora, numa primeira abordagem, possa parecer que a hotelaria ¢ dominada por
algumas cadeias hoteleiras, dando a ideia de estar perante uma estrutura de oligopodlio,
verifica-se que em Portugal Continental, o fop 5 dos grupos hoteleiros variam de regido
para regifo. De acordo com o Atlas da Hotelaria 2011 constata-se que o grupo detentor

de mais unidades de alojamento’ no Norte é o grupo Accor, no Centro é o grupo Hoti e,

! Por unidades de alojamento entendem-se o niimero de quartos e/ou apartamentos
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em Lisboa, o grupo Vip. Enquanto no Alentejo se destaca o grupo Sonae, no Algarve

predominam os hotéis Vila Galé (Deloitte, 2012c).

No que respeita a distribuicio de unidades de alojamento por categoria (figura 3.1),
predominam os hotéis classificados com 4 estrelas com 45%, seguido das unidades de 3
estrelas com 32% e das de 5 estrelas com 15%. Apenas como registo faz-se alusdo aos

hotéis rurais, mas cuja expressio € muito pouco significativa (1%) (Deloitte, 2012a).

Figura 3.1: Distribui¢do de unidades de alojamento por categoria

0%

1% 1%

W5 Estrelas
B4 Estrelas
M 3 Estrelas
W2 Estrelas
M | Estrelas
M Pousadas

® Hotel Rural

% >

Fonte: Deloitte, 2012a

Indo de encontro ao mencionado acerca da necessidade de diversificar os produtos,
constata-se que ha uma maior aposta por parte dos empreendimentos na vertente de
wellness/spa. Neste caso, predominam igualmente as unidades 4 estrelas com 56%,
havendo ainda uma diferen¢a significativa quando comparadas com as unidades de 5
estrelas (22%) (Deloitte, 2012d). Acredita-se que esta manifesta preocupagdo, em
oferecer produtos diferenciadores, esta relacionada com o facto do alojamento por si so,

salvo raras excepgdes, ndo ser a principal motivacdo de escolha.
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A par das tentativas de inovagfo, a hotelaria depara-se presentemente com um cenario
de grandes dificuldades, que se traduz segundo Miguel Judice, CEO do grupo Lagrimas
Hotéis, nas baixas taxas de ocupagfo e por conseguinte, na diminui¢éo das receitas.
Face a este espectro, o sector hoteleiro encontra-se numa fase de grande reestruturagéo,
que podera passar pela fusfo de cadeias, de que ¢ o exemplo a fusdo do Grupo Lagrimas
com o Grupo Alexandre Almeida, ou pela venda de unidades a investidores ou cadeias

internacionais com maior know how (Soares e Melo, 2012).

Os dados concretos da hoteleira justificam esta preocupagéo, pois de acordo com os
resultados, ainda que provisdrios, obtidos em Marco 2012, os estabelecimentos
hoteleiros registaram 2,5 milhdes de dormidas, menos 1,8% do que no periodo
homdlogo do ano anterior (INE, 2012). A tabela 3.2 permite observar que as dormidas
dos residentes decresceram 6,5% mas, pelo contrario, as dos néo residentes registaram

uma ligeira melhoria (+ 0,7%).

Tabela 3.2: Resultados globais provisoérios da actividade turistica

RESULTADOS GLOBAIS Valor mensal Valor acumulado
Mar-12  Var. % 12/ 11 JanaMar 12 Var. % 12/ 11

ESTABELECIMENTOS

HOTELEIROS

Hospedes (milhares) 949,50 0,20 2.316,60 -2,20

Dormidas (milhares) 2.530,00 -1,80 5.988,70 -0,70
Residentes em 827,60 -6,50 2.041,90 -7,20
Portugal
Residentes no 1.702,40 0,70 3.946,80 3,10
estrangeiro

Fonte: INE (2012)

No caso dos principais mercados emissores aponta-se o alemdo, com um aumento de
2,8%, por oposi¢do aos mercados brasileiro e espanhol (-13,6% e -11,5%

respectivamente (INE, 2012).
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3.2. Importancia da Gestdo do Conhecimento no Sector Turistico

Tal como referenciado, nos capitulos iniciais, verifica-se que na conjuntura actual o
conhecimento € considerado uma verdadeira vantagem competitiva (Cardoso, 2003). No
caso do sector turistico, este potencial, muitas vezes, adormecido reveste-se ainda de
maior importancia por se tratar de um sector baseado em servigos com caracteristicas
muito proprias, como a intangibilidade, inseparabilidade, perecebilidade e
heterogeneidade (Almeida, 2010). Autores como Evans, Campell e Stonehouse (2003)

apontam ainda outras especificidades como as abaixo descritas:

Custo elevado — os servigos turisticos representam um custo elevado para os
consumidores implicando que seja disponibilizado grande parte do orcamento
familiar;

e Sazonalidade — o sector turistico enfrenta taxas de sazonalidade bastante
elevadas no que respeita a procura, pelo que € necessario diversificar produtos;

e Facilidade de entrar ou sair do mercado — para certos negdcios, como 0s
servicos de reservas, ndo had grandes custos de penetracdo no mercado, ao
contrario das rent-a-cars cujo investimento para entrar no mercado € elevado;

e Interdependéncia — ¢ um sector com varios intervenientes que actuam com um
objectivos meramente comercial ou ndo comercial;

e Impacte do turismo — os impactes associados ao turismo podem ser de cariz
econémico, social, ambiental, influenciando a forma como um destino se
desenvolve, e a populacdo local se adapta no seu quotidiano;

e Choques externos — o sector do turismo é fortemente afectado por factores

externos indirectos, como por exemplo, ataques terroristas, clima de guerra ou

alteragdes climatéricas.
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Além disso, Almeida (2010) refere que sendo um sector onde predominam as pequenas
e médias empresas, é condigdo essencial que o acesso a fontes de informacéo,
conhecimento e tecnologias permitam a criagdo de plataformas organizacionais
baseadas na inovagfo, de modo a conseguirem alcancar de forma mais bem sucedida os
seus mercados-alvo. O autor citado aponta ainda, que ja em 2004, a OCDE alertava que
as empresas desta natureza apenas conseguiriam sobreviver e crescer se adoptassem e

promovessem uma cultura de inovagfo na definicdo das suas estratégias de actuagéo.

Apesar de reconhecidas as vantagens decorrentes da adopg@o de politicas orientadas
para o conhecimento, os estudos empiricos sobre Gestdo do Conhecimento no sector
turistico sdo, segundo Cardoso (2005) ainda escassos. A autora do presente estudo, pelo
contrario, considera que tém sido desenvolvidos, ainda que de forma gradual, alguns

estudos dos quais se destacam os inventariados por Almeida (2010) aos:

e postos de informacgio turistica (Carson e Adams, 2004);

e hotéis (Ayala, 2000; Bouncken, 2002; Cardoso, 2005; Choi e Cho, 2000);
e sistemas de gestdo dos destinos (Pechlaner ef al., 2002);

e sistemas de informagdo aplicados ao turismo (Kanellopoulos et al., 2006);
e processo de transferéncia em turismo (Hawkins, 2004; Kahle, 2002);

e aeroportos e turismo residencial (Almeida, 2010).

Contudo, a persisténcia de modelos de gestdo em que os colaboradores ainda sdo
encarados como meros recursos, € ndo como individuos com uma identidade propria e
diferenciada, poderd comprometer a prestacdo de uma industria assente em produtos e
servicos que se confronta diariamente com o aumento feroz da concorréncia (Gomes,

2008). Repare-se que o panorama que vivemos actualmente, reveste-se de uma maior
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complexidade, devido & emergéncia de novos players online que vieram revolucionar

este segmento (Pronto, 2011).

Segundo Cosme (2011) o cliente estd cada vez mais informado e exigente, procurando
obter 0 maximo de informagdes antes de efectuar determinada compra. A este propdsito
¢ inevitavel a referéncia a emergéncia de paginas de internet como o Iripadvisor ou ao
aparecimento do Facebook (Pronto, 2011) onde sfio partilhadas experiéncias, quer
positivas quer negativas, e cujo impacto ¢ imensuravel num processo de tomada de
decisfo. O estudo efectuado pela OMG Consulting, unidade de consultoria do Omnicom
Media Group, acerca das tendéncias que orientam o comportamento do turista, acentua
precisamente a explosdo do meio online como uma das principais transformagoes
actuais, podendo ler-se ainda que estas novas plataformas digitais t€ém grande impacto
no turismo, pois alteraram ndo s6 o padrdo de compra do consumidor, mas também,
todo o modelo de negécio, nomeadamente os canais de distribuicdo e comunicacdo

(Esteves, 2012).

3.3. Directrizes para o desenvolvimento estratégico do Turismo

Ainda que o sector turistico se confronte com uma série de desafios resultantes da
crescente globalizagdo procura-se demonstrar, neste ponto, que é fundamental definir

directrizes que permitam mais facilmente fazer face as novas dindmicas de mercado.

Costa (2001) adianta que a estruturagdo de novas politicas para o sector em causa
depende, ndo so, de um vasto conjunto de situa¢des, mas também, de op¢des. Com isto
pretende aludir a vontade, ao interesse e a oportunidade do Governo em avancgar neste

dominio; a articulagdo da estratégia nacional com a evolugéo dos mercados, bem como
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com as politicas e estratégias internacionais; a articulagdo da politica do turismo com as
politicas definidas para outros sectores de cariz econémico, social e cultural; a
disponibilizagdo de recursos humanos e conhecimento técnico-cientifico, e as

caracteristicas do proprio tecido empresarial.

Com efeito, uma das directrizes assinaladas no Plano Estratégico Nacional do Turismo
(PENT) relaciona-se com a eficacia e modernizagfo da actuac@o dos agentes publicos e
privados (Turismo de Portugal, 2007). O futuro passara entfio, pela maior facilidade de
interac¢do das empresas com o Estado, a adopgéo de praticas inovadoras pelas empresas
e a modernizagdo empresarial. A promogdo da difusfo do conhecimento ao sector e o

estimulo a investigagdo afiguram-se também como prioridades (Costa, 2001).

Uma outra questdo chave referenciada neste Plano consiste em apostar na captagdo de
turistas, de 20 mercados emissores internacionais, € no desenvolvimento do turismo
interno, ja que o mercado nacional constitui um mercado estratégico por exceléncia
(Turismo de Portugal, 2007). No que respeita aos mercados emissores internacionais,
estes foram submetidos a uma classificagdo consoante o potencial de receitas que

apresentam:

% Mercados estratégicos - mercados ja desenvolvidos e responsdveis por uma
elevada percentagem da receita para Portugal, entenda-se, receita potencial
superior a 400 milhdes de euros. Exemplos de mercados: francés, aleméo,

espanhol e inglés.

7
0

Mercados a desenvolver — mercados que ja detém alguma importancia para
Portugal, com um potencial de receita entre os 100 e 250 milhdes de euros. Os
paises escandinavos, EUA, Japdo ou Brasil apresentam-se como

exemplificativos.
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% Mercados em diversificagdo — mercados atractivos pela sua dimensdo ou
possibilidade de crescimento, onde Portugal tem ainda uma posi¢do pouco
assinalavel, mas que devera ser refor¢ada no futuro. Com um potencial de
receita até 100 milhGes de euros salientam-se paises como China, Hungria,

Russia, Republica Checa entre outros (Turismo de Portugal, 2007).

Subjacente a esta ideia de diversificar os mercados surge a preméncia de requalificar o
produto Sol e Mar, especialmente no Algarve, e apostar em ofertas complementares. Na
verdade, mais do que consolidar e desenvolver 10 produtos turisticos estratégicos’
procurar-se-a desenvolver ofertas distintivas para as regides, com especial enfoque na
vocagdo natural de cada regido. Convém referir que os 10 produtos estratégicos foram
seleccionados tendo em atengdo os recursos e factores peculiares de Portugal, (Anexo

1), assim como o seu potencial de crescimento futuro (Turismo de Portugal, 2007).

Além disso, segundo o PENT, as novas tendéncias implicam a existéncia de uma
politica assente na afirmagdo dos diferentes polos de desenvolvimento turistico, dado
que permitirdo diversificar a oferta turistica em Portugal. Para além do pdlo-regido
Acores foram definidos 6 po6los de desenvolvimento turistico — Douro, Serra da Estrela,
Oeste, Alqueva, Litoral Alentejano e Porto Santo — que pelas caracteristicas que
encerram justificam a sua criagdo numa perspectiva de desenvolvimento do turismo

internacional.

Refor¢ar a qualidade do turismo portugués ao longo dos “momentos de verdade”
através da implementagio de um sistema de qualidade turistica que se reflicta, por

exemplo, no melhor funcionamento dos postos de turismo ou simplesmente na

2 1) Sol e Mar; II) Touring Cultural e Paisagistico; I1I) City Break; IV) Turismo de Negocios; V) Turismo de Natureza; VI) Turismo
Nautico onde de inclui os cruzeiros; VII) Satide e Bem-Estar; VIII) Golfe; IX) Resorts Integrados e Turismo Residencial; X)
Gastronomia e Vinhos.
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qualidade da sinalizagfo turistica, € um aspecto que ndo deve ser descurado futuramente

(Turismo de Portugal, 2007).

Ainda tendo por base o PENT a aposta na formagéo e valorizagdo dos recursos humanos
¢ considerada uma prioridade pelo que, nos proximos anos, deverd haver um maior
esforgo para adequar a formagfo dos recursos humanos as efectivas necessidades do

sector turistico segundo as melhores praticas internacionais (id.).

Com as directrizes apresentadas finaliza-se a parte correspondente ao enquadramento
tedrico considerando-se portanto que os trés capitulos anteriores foram fundamentais

para a constru¢do metodoldgica do presente estudo.
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CAPITULO 4 - QUADRO CONCEPTUAL E METODOLOGIA DA

INVESTIGACAO

Uma vez efectuada a revisdo da literatura, compete a autora do estudo descrever, de
forma detalhada, o procedimento escolhido para a recolha e tratamento de dados, bem
como possibilitar que futuras investiga¢des, ainda que em diferentes realidades, possam
adoptar esta mesma metodologia. Neste sentido e, com base na Figura 4.1, observa-se
que foram percorridas diferentes fases que permitiram planear de forma mais correcta a

metodologia a adoptar.

Figura 4.1: Fases da metodologia proposta

*Seleccdo e justificagdo da tematica
Fase 1

*Revisdo da literatura
Fase 2

Foce 3 *Defini¢ao do problema

X ¢ Definicdo das hipoteses de investigacdo /

 Defini¢do dos objectivos gerais e especificos
Fase 5 & ) & P

« Operacionalizac¢do das variaveis
Fase 6 P §

*Seleccdo do instrumento de recolha de dados
Fase 7

*Estudo de caso: Hotéis Real
Fase 8

*Defini¢do do procedimento para recolha e tratamento de
Fase 9 dados

Fonte: Elaboragfo propria
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» Fase 1 - Selecgdo e justificag@io da tematica

A semelhanca de Almeida (2010) partilha-se a ideia de que a selecgo da tematica
constitui um grande desafio ao investigador. No caso especifico deste estudo, a escolha
do tema prende-se, quer com interesses pessoais, quer com a relevancia do assunto na
actualidade, pois independentemente do sector de actividade, uma coisa € certa, esta-se
a viver tempos dificeis. As dificuldades e privacdes resultado da grave situacéo
economica e financeira que atinge paises, organizagoes e familias levam a adopgédo de
medidas de grande austeridade, determinadas por politicas governamentais ou,
simplesmente, impostas por motivos de forga maior (Quintas, 2011). Néo obstante esta
realidade € necessario adaptar-nos, combatendo os excessos e aproveitando as efectivas
potencialidades, como o conhecimento, que pode ser considerado Util na recuperagdo e

renovagdo das organizacdes.

O facto de vivermos numa nova era — a Era da informag#o, do conhecimento e da
globalizagdo, muito contribuiu para a emergéncia de um mercado instdvel e mais
competitivo, onde as organizagdes sdo diariamente confrontadas com as necessidades
prementes de se diferenciarem, inovarem e de gerirem de forma eficaz e eficiente os
recursos que tem ao dispor, com vista a alcangarem os seus objectivos. Deste modo, o
conhecimento podera constituir uma mais-valia nas estratégias das organizagdes
podendo, tal como refere Nonaka, Toyama et al., (2000) ser considerado um recurso
adicional que permite obter vantagens competitivas. De notar, que o conhecimento, por
si so, representa um bem valioso para as pessoas e para as organizagdes, pois ndo tem
limite para o aparecimento de novas ideias, ndo se esgota mesmo que partilhado e

cresce a medida que se utiliza (Cardoso, 2003).
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Face a actual conjuntura, as organizagdes, mais concretamente, as organizacdes
turisticas deparam-se com um ambiente em que existem maiores oportunidades de
escolha para os clientes, pelo que aceitar e apostar na mudanga € um processo inevitavel

(Cosme, 2011).

Assim, e direccionando a investigagdo para o sector do Turismo, que se encontra no top
dos maiores sectores de actividade em termos mundiais, logo a seguir a industria do
petroleo e da produgdo automével (Costa, 2001), considera-se de toda a pertinéncia o
estudo de uma gestdo assente no conhecimento, ja que este poderd influenciar o
crescimento, a produtividade, a diferenciagdo e competitividade de qualquer tipo de

organizagao.

> Fase 2 - Revisdo da literatura

Depois de seleccionada a tematica procurou-se efectuar a revisdo bibliografica que
consiste na apresentagfo, na analise critica e meticulosa do que tem vindo a ser feito no

seio académico, numa determinada area do conhecimento.

» Fase 3 - Defini¢do do problema de pesquisa

Fortin (1999:10) refere que a questdo de investigagdo ¢ “um enunciado interrogativo,
escrito no presente, que inclui habitualmente uma ou duas variaveis e a populagéo a

estudar”.
Na presente investigagdo pretende-se avaliar o seguinte problema de pesquisa:
As caracteristicas socio-demogrdficas dos colaboradores dos Hotéis Real no Algarve e

as caracteristicas da unidade onde colaboram influencia a Gestdo do Conhecimento?
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» Fase 4 - Hipoteses de investigagéo

Fortin (1999: 102), salienta que as hipoteses de investigagdo sdo “um enunciado formal
de relagbes entre duas ou mais varidveis”, traduzindo, portanto, o problema de
investigagdo numa predi¢do precisa e ndo ambigua dos resultados esperados. Todavia,
pelo facto de se estar a trabalhar com uma amostra e ndo com toda a populagéo,
quaisquer que sejam as conclusdes dos testes, estas serfio sempre baseadas na designada

evidéncia amostral, isto é, naquilo que se pode inferir a partir da amostra recolhida.

Perante a exposigéo tedrica efectuada, formularam-se as seguintes hipoteses:

Hipétese 1: A aplicabilidade da Gestdo do Conhecimento aos Hotéis Real do Algarve é

influenciada pelas caracteristicas socio-demogrdficas dos seus colaboradores,

Hipdotese 2: A aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados com a Gestdo
do Conhecimento aos Hotéis Real do Algarve é influenciada pelas caracteristicas

socio-demogrdficas dos seus colaboradores;

Hipétese 3: A percepgdo dos colaboradores dos Hotéis Real do Algarve sobre a
aplicabilidade da Gestdo do Conhecimento nos mesmos difere consoante a unidade de

alojamento onde colaboram,

Hipdétese 4: A aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados com a Gestdo
do Conhecimento difere em funcdo da unidade de alojamento dos Hotéis Real no

Algarve.
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» Fase 5 - Objectivos da investigagéo

Partindo do problema de pesquisa formularam-se os objectivos gerais e especificos

assim como os respectivos itens de avaliagfo apresentados na tabela 4.1.
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» Fase 6 - Operacionalizagfo das variaveis

De acordo com Fortin (1999) a variavel dependente ¢ aquela que sofre o efeito da
variavel independente, ou seja, é o comportamento, a resposta ou o resultado observado
decorrente da presenca da variavel independente, podendo também ser designada por

variavel explicativa.

A variavel central deste estudo, que constitui o nicleo da questdo de investigacéo, e que
se assume nas hipoteses como elemento influenciado é a gestdo do conhecimento

organizacional.

Por sua vez a variavel independente ou explicativa é aquela que vai produzir um efeito
na variavel dependente (Fortin, 1999). No ambito do presente trabalho foram
consideradas como variaveis independentes a unidade de alojamento e algumas
caracteristicas socio-demograficas, nomeadamente: género, habilitacdes literarias,

antiguidade no hotel, vinculo laboral e idade.

> Fase 7 - Instrumento de recolha de dados

De acordo com os objectivos que norteiam o presente estudo e o tipo de informagéo que
se pretendia obter, recorreu-se a metodologia quantitativa, com recurso ao inquérito por
questionario. Esta técnica quantitativa constitui um processo de recolha e levantamento
de informacdo, que permite conduzir a inventariacdo, relativamente estruturada de

atitudes, representagdes, comportamentos e motivagdes (Ghiglione e Matalon, 1992).

Além disso, de acordo com Almeida (2010) trata-se de uma técnica frequentemente
utilizada no sector turistico, por ser um meio de recolha de dados que permite obter uma

taxa de reposta assinalavel num curto espago de tempo.
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Em relagdo a outros métodos de recolha de dados comporta vantagens e desvantagens.
Entre as vantagens salienta-se “a possibilidade de obter um cendrio relativamente
completo do dominio em estudo” (Cardoso, 2003: 227), a possibilidade de replicar
estudos, ¢ a nivel da relagdo investigador - investigagdo permite uma maior
independéncia e imparcialidade, e um menor dispéndio de tempo (Rebelo, 2006). Por
sua vez, entre as desvantagens, salientam-se os problemas associados a taxa de retorno,
bem como a impossibilidade de garantir que as instru¢des, as modalidades de resposta e
o sentido das questdes sejam correctamente apreendidos (Gil, 1999). Uma das
estratégias passivel de ser utilizada para ultrapassar esta ultima dificuldade passa pela
escolha de vocabulario adequado a amostra em estudo, e pela realizagdo de estudos

preliminares de modo a corrigir as ambiguidades iniciais (Rebelo, 2006).

No sentido da consecu¢do deste estudo recorreu-se ao questiondrio de gestdo do
conhecimento de Cardoso (2003) o qual, tem servido de base a vérios estudos de

investigagdo, transversais a varios sectores de actividade (Anexo 2).

Para a construgo dos itens que compdem esse questionario, Cardoso (2003), baseou-se
no seu modelo tedrico, anteriormente descrito, e na analise de conteudo de um conjunto
de entrevistas realizadas a gestores de topo de organizagdes industriais. Como critério
de resposta, utiliza uma escala de resposta tipo Likert de cinco pontos, cujas opgdes
estdo enunciadas em torno da expressdo “aplica-se”, em que 1 significa “quase nunca se
aplica” e 5 significa “ aplica-se quase totalmente”. Os resultados obtidos na aferi¢éo das
suas qualidades psicométricas (validade de conteudo, validade de constructo e
consisténcia interna das suas dimensdes) garantem a sua utilizagdo com um grau de

confianga aceitavel.
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Dado que no estudo actual o Questionario de Gestéo do Conhecimento (GC) destinava-
se a ser aplicado num contexto diferente daquele para o qual havia sido originalmente
construido e validado, procedeu-se a ligeiras alteracdes, em termos de linguagem
adoptada (e.g. substituicdo de “empresa” por “hotel” ...). Uma vez adaptado a realidade
organizacional a que iria ser aplicado, o questiondrio foi sujeito a pré-teste, no novo

contexto organizacional.

Da aplicagdo do pré-teste a 10 individuos que exercem fungdes no sector hoteleiro,
verificou-se que as afirmagdes contidas no mesmo ndo suscitavam duvidas aos

respondentes, pelo que decidiu-se passa-lo a versdo definitiva.

O questiondrio final, que apresentamos no anexo 3, ¢ constituido por trés partes

distintas:

e Introdugio, onde ¢ explicitado objectivo, natureza e dmbito do estudo, bem
como dadas garantias de confidencialidade e anonimato dos inquiridos;

e Escala de avaliacio de gestdo do conhecimento, composta por um conjunto de
56 itens, a classificar segundo cinco opg¢des de resposta (neste hotel...): 1- quase
nunca se aplica; 2- aplica-se pouco; 3- aplica-se moderadamente; 4- aplica-se
muito; 5- aplica-se quase totalmente;

e Caracterizacdo socio-demogridfica dos inquiridos.

Apenas durante a aplica¢éo do instrumento de medida & amostra, em estudo, é que se
toma conhecimento que o Questionario de Gestdo do Conhecimento de Cardoso, ja se
encontrava validado para o sector hoteleiro (Cardoso, 2005). Consequentemente,
procedeu-se a comparagéo dos itens do nosso questiondrio com os itens do questionario

de Cardoso (2005) de modo a averiguar se seria possivel recorrer a estrutura
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tetrafactorial que emergira da anélise factorial realizada pelo mesmo. Constatou-se que
Cardoso (2005), a semelhan¢a do que havia sido feito, também tinha procedido a
alteragdes pontuais na redacgdo dos itens de modo a torna-los mais adequados ao
contexto a que se destinavam, e que essas alteracdes eram idénticas as que tinham
realizado, ndo se alterando o significado do item. Assim, optou-se por recorrer a
estrutura tetrafactorial que resultou da validacdo do Questionario de Gestdo do
Conhecimento para o sector hoteleiro, em que essa op¢éo decorreu essencialmente das

boas qualidades psicométricas demonstradas.

Cardoso (2005) aplicou o instrumento a uma amostra constituida por 318 individuos,
pertencentes a organizagdes hoteleiras do distrito de Viseu. Aquando dos procedimentos
atinentes a andlise da sua consisténcia interna e validade de constructo, o conjunto dos
56 itens iniciais foi reduzido para uma versdo simplificada de 43 itens, referentes a uma
estrutura tetrafactorial. Os quatro factores retidos explicam 43,5% da variancia total e,
apos a rotagdo, o primeiro apresenta um valor proprio de 5,39, explicando 12,24% da
variancia, o segundo de 5,19 e explica 11,80%, o terceiro de 5,01 e explica 11,38%, e o
quarto um valor préprio de 3,53, explicando 8,02% da varidncia. A denominagéo
adoptada para os quatro factores foi a seguinte: Factor 1 — Préticas de gestdo do
conhecimento (orientadas para preservacdo e utilizagdo) (14 itens; =0,88); Factor 2 —
Praticas de gestdo do conhecimento (orientadas para a aquisi¢do e partilha/difusdo) (11
itens; o=0,85); Factor 3 — Gestdo social e discursiva do conhecimento (10 itens;
0=0,85); e Factor 4 — Gestdo estratégica do conhecimento (8 itens; a=0,76). No

conjunto dos quatro factores retidos a escala apresenta um valor de alfa de 0,93.

Uma vez adoptada a estrutura tetrafactorial emergente do estudo de Cardoso (2005),

procedeu-se a avaliagdo da consisténcia interna dos quatro factores e do total da escala
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mediante a utilizagdo do coeficiente alfa de Cronbach. Como se pode observar na tabela
4.2, no presente estudo, o factor 1 apresenta um valor de alfa de 0,87, enquanto os
valores relativos ao segundo e terceiro factores sdo de 0,86 e de 0,81, respectivamente.
Trata-se de valores considerados bons indicadores de consisténcia interna (Pestana e
Gageiro, 2003). Optou-se por eliminar o item 4 “Por vezes ocupamos o lugar de outro
colega (porque mudou de trabalho, adoeceu, foi de férias, etc.)” contido no factor 3,
uma vez que apresentava uma correlagdo com o total da escala inferior a 0,30°, e cuja
eliminagdo teve tradugdo no incremento do valor do alfa do factor que passou de 0,80
para 0,81. O valor relativo ao quarto factor é de 0,77, indicativo de uma razoavel
consisténcia interna (Pestana e Gageiro, 2003). No conjunto dos quatro factores retidos
a escala apresenta um valor de alfa de 0,94, indicativo de uma muito boa consisténcia

interna (Pestana e Gageiro, 2003).

Tabela 4.2: Consisténcia interna dos factores e total da escala de Gestdo do

Conhecimento
Alfa de
Cronbach
Factor 1”’Praticas de gestdo do conhecimento (preservagéo e utilizagédo)” 0,87
Factor 2 “Préticas de gestdo do conhecimento (aquisicdo e partilha)” 0,86
Factor 3 “Gestfo social e discursiva do conhecimento” 0,81
Factor 4 “Gestdo estratégica do conhecimento” 0,77
Total da escala de GC 0,94

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

> Fase 8 - Estudo de caso: Hotéis Real

A consecucdo do estudo implica a utilizagdo de uma amostra, capaz de permitir a

generalizagdo em termos estatisticos a populagdo alvo (hotéis do Grupo Real no

2 Na avaliagdo dos coeficientes de correlagdo considera-se muito baixa uma correlagfo abaixo de 0,19 e baixa entre 0,20 € 0,30
(Bryman e Cramer, 1993).
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Algarve). No presente estudo a amostra ficou constituida por 169 colaboradores dos

hotéis do Grupo Real no Algarve.

A selecgdo dos hotéis teve por base um critério de acessibilidade/proximidade por parte
da investigadora, uma vez que a actividade profissional da mesma esta ligada ao sector
hoteleiro, mais propriamente ao Grupo Real que serviu de contexto a investigacdo

empirica realizada.

» Fase 9 - Procedimento adoptado ao nivel de recolha e tratamento dos dados

Para constituir a amostra em causa foi contactado num primeiro momento o Director
Geral de Area dos Hotéis Real, no Algarve, Dr. Lourengo Ribeiro, a fim de dar a
conhecer a natureza e 4mbito do estudo, bem como a solicitar autorizagdo para aplicar o
questionario. Sendo colaboradora dos Hotéis Real ndo foi necessario formalizar o

pedido por escrito, tendo sido concedida, de imediato, autorizagéo verbal.

Obtida autorizagdo contactou-se, de seguida, o responsavel do departamento de
Recursos Humanos com o objectivo de se obter uma listagem actualizada do numero de
os colaboradores a exercerem fungdes nos hotéis do Grupo Real no Algarve. Além
disso, aproveitou-se este contacto para adquirir algumas informagdes adicionais que
permitiram caracterizar o grupo hoteleiro onde decorreu o estudo. Posteriormente
procedeu-se a distribui¢do directa dos questionarios, levada a efeito no periodo de 26 de
Margo a 26 de Abril 2012. Nos departamentos cujos colaboradores eram em maior
nimero, como Andares e F&B (Food & Beverage), foi solicitada colaboragdo das
chefias. Neste caso, assistiu-se a uma boa aceitagdo por parte das chefias que se

envolveram no processo de entrega e recolha dos questionarios junto dos colaboradores,
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bem como na sensibiliza¢do dos mesmos para o preenchimento do questionario como

garantia do sucesso do estudo.

No tratamento estatistico dos dados recorreu-se ao Statistic Program for Social Sciences

(SPSS), versdo 19.0 para o sistema operativo Windows.

Antes de proceder a andlise dos dados recolhidos, propriamente ditos, realizou-se um
conjunto de andlises preliminares. Assim sendo, comegou-se por analisar as ndo-
respostas (missing values), na medida em que, de acordo com Bryman e Cramer (1993),
seriam de eliminar todos os questionarios em que se verificasse a existéncia de mais do
que 10% de itens ndo respondidos, bem como os que se encontrassem incorrectamente
preenchidos. Com base neste critério eliminaram-se 8 questionarios, ficando-se no final
com 169 questionarios validos. De seguida, efectuou-se a substitui¢do dos restantes
missing values em variaveis ndo categoriais, com recurso ao método EM (Expectation

Maximization).

Realizou-se posteriormente andlise de estatistica descritiva e inferencial aos dados
colhidos, organizados no sentido de dar resposta aos objectivos de investigagéo e testar

as quatro hipdteses formuladas.

A normalidade da variavel dependente foi avaliada através do teste de Kolmogorov-
Smirnov, com a correc¢do de Lilliefors, tendo-se verificado que a varidvel "gestdo do
conhecimento" segue distribuicdo normal (p>0,05). Muito embora os quatro factores
ndo sigam distribui¢do normal optou-se por recorrer aos testes paramétricos, na analise
estatistica efectuada, uma vez que estes séo robustos a ligeiros desvios da normalidade

(Paes, 2009).

66



QUADRO CONCEPTUAL E METODOLOGIA DA INVESTIGACAO — CAPITULO 1V

Os dados obtidos, decorrentes da aplicagdo do questiondrio Gestdo do Conhecimento
aos colaboradores dos Hotéis Real localizados no Algarve, foram alvo de tratamento
estatistico e andlise. Seguiu-se a apresentagdo das conclusdes, as quais constituem um
dos pontos que mais contribui para o enriquecimento dos trabalhos cientificos aliada aos

comentarios ou sugestdes de melhoria do sector em andlise.

Apoés descrita toda a componente metodologica apresenta-se no capitulo seguinte o

estudo de caso, dos Hotéis Real, no Algarve.
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CAPITULO 5 - ESTUDO DE CASO: HOTEIS REAL

Este capitulo terd inicio com um enquadramento das organizagdes alvo do estudo
empirico, seguido da caracterizagdo da amostra. Posteriormente serd efectuada a
apresentagdo dos dados obtidos, bem como as conclusdes relativas a aplicabilidade nas
organiza¢Bes hoteleiras estudadas de um conjunto de processos organizacionais

relacionados com a gestio do conhecimento.

5. Breve enquadramento dos Hotéis Real

Hotéis Real é o nome de um grupo portugués de hotelaria tradicional que surgiu no
mercado, em 1994, (Hotéis Real, 2012) constando actualmente no ranking dos 15

grupos hoteleiros em Portugal (Deloitte, 2012b).

O Grupo ¢é constituido por 8 unidades, de 4 e 5 estrelas distribuidas pelas regides de
Lisboa e Algarve. Em Lisboa localizam-se o Real Palacio, Real Parque, Real
Residéncia, Grande Real Villa Italia e Real Oeiras enquanto num dos principais centros
turisticos portugueses, entenda-se o Algarve, encontram-se o Real Bellavista, Grande
Real Santa Eulalia, o Real Marina Hotel e o Real Marina Residence (Hotéis Real,
2012). Refira-se que, a partir deste momento, estes Ultimos serdo sempre considerados
em conjunto, pois os servicos disponiveis no Real Marina Residence (apartamentos) séo

prestados pelos colaboradores do hotel.

Atentos a realidade, os Hotéis Real visam criar propostas e valores diferenciadores,
apostando essencialmente na qualidade dos diferentes produtos oferecidos, no servico

de exceléncia prestado ao cliente e na valorizagdo do capital humano (Hotéis Real, s/d).
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De facto, mais do que uma noite de estadia, os Hotéis Real, pretendem proporcionar
uma experiéncia marcante. Em termos futuros, ambicionam o crescimento de forma
consolidada, mas mantendo sempre a imagem de marca, que prima pela oferta de

solugdes versateis, inovadoras e de elevada qualidade (Hotéis Real, 2012).

5.1. Constituicio e caracterizacio da amostra

Para constituir a amostra foram seleccionados os colaboradores das diferentes unidades
dos Hotéis Real localizadas na regido do Algarve, distrito de Faro: Real Bellavista Hotel
& Spa, Grande Real Santa Eulalia Resort & Hotel Spa ambas sitas em Albufeira, Real
Marina Hotel & Spa e Real Marina Residence em Olhdo. De acordo com a tabela 5.1 e
figura 5.1 verifica-se que foram distribuidos 277 questionarios ao total dos
colaboradores que integravam os quadros das unidades em estudo tendo sido recolhidos
182, dos quais 34 no Real Bellavista (20%), 95 no Grande Real Santa Eulalia (56%), 38
no Real Marina/Residence (23%) e 2 ndo identificados (1%). Foram alvo de analise 169

dado 13 terem sido considerados invalidos.

Tabela 5.1: Distribui¢do do instrumento de recolha de dados

Unidades dos Hotéis Real no Algarve N° de Questionarios
Distribuidos 277
Recolhidos (1) + (2) 182
Correctamente preenchidoes (1) 169
» Grande Real Santa Eulalia Resort & Hotel Spa 95
» Real Bellavista Hotel & Spa 34
» Real Marina Hotel & Spa/Real Marina Residence 38
» Nao identificado 2
Invalidos (2) 13

Fonte: Elaborago propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagfo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real
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Figura 5.1: Distribui¢o do instrumento de recolha de dados
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Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

No que concerne a caracterizagdo da amostra, quer a tabela 5.2 quer a figura 5.2,
permitem visualizar que a amostra é constituida maioritariamente por individuos do
género feminino (47%), constatando-se uma diferenca pouco assinalavel relativamente

ao género masculino (46%).

Tabela 5.2: Distribuicdo dos inquiridos por Género (n=169)

Frequéncia %
Masculino 77 46%
Feminino 80 47%
Total 157 93%
N#o preenchido 12 7%
Total 169 100%

Fonte: Elaborag@o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real
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Figura 5.2: Distribui¢8o dos inquiridos por Género (n=169)
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Fonte: Elaborag&o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Relativamente a variavel idade, e como se pode observar na tabela 5.3, esta permite
caracterizar os respondentes num intervalo de 19 a 63 anos, sendo a média de idades de

35,2 anos (s=9,64).

Tabela 5.3: Analise descritiva da variavel idade (n=169)

Minimo Maximo X S
Idade 19 63 352 9,64

Fonte: Elaborag#o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Na andlise das habilita¢des literarias (tabela 5.4 e figura 5.3) verifica-se que a maioria
dos inquiridos possui o ensino basico/secundario (53,3%), seguido do ensino superior

17,8%). Repare-se que aproximadamente 10% da amostra possui o ensino primario.
P que ap p
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Tabela 5.4: Distribui¢do dos inquiridos segundo as habilitacdes literarias (n=169)

Frequéncia %
Ensino primario 16 9,5
Ensino basico/secundario 90 53,3
Ensino superior 30 17,8
Curso profissional 25 14,8
Nio preenchido 8 5%
TOTAL 169 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Figura 5.3: Distribuigdo dos inquiridos segundo as habilita¢des literarias (n=169)
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Por sua vez acerca da varidvel antiguidade verifica-se que 34,9% dos inquiridos
exercem fungdes nos Hotéis Real entre 3 a 7 anos, por oposi¢do aos colaboradores cujo

periodo de casa ¢ inferior a 1 ano, e que corresponde a 12,4% (tabela 5.5 e figura 5.4).
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Tabela 5.5: Distribuigdo dos inquiridos em fungéo da antiguidade no hotel (n=169)

Frequéncia %
Menos de 1 ano 21 12,4
1-2 anos 35 20,7
3-7 anos 59 34,9
Mais de 8 anos 45 26,6
Nao preenchidos 9 5,3%
TOTAL 169 100,0%

Fonte: Elaborag#o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Figura 5.4: Distribui¢do dos inquiridos em fun¢do da antiguidade do hotel (n=169)
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

No que respeita ao vinculo com a organizagdo € possivel verificar, quer na tabela 5.6

quer na figura 5.5, que 59,2% dos inquiridos esta efectivo enquanto 34,9% possui

contrato a termo.
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Tabela 5.6: Distribui¢8o dos inquiridos em fungéo do vinculo (n=169)

Frequéncia %
Efectivo 100 59,2%
Contrato a termo 59 34,9%
QOutros 10 5,9%
Total 169 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Figura 5.5: Distribui¢do dos inquiridos em fung¢éo do vinculo (n=169)
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Fonte: Elaborag@o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

5.2. Aplicabilidade da Gestao do Conhecimento nos hotéis Real no Algarve

Sucede-se a apresentagdo dos resultados obtidos a partir da andlise descritiva efectuada
aos dados recolhidos com a escala de Gestio do Conhecimento. Os valores minimos e

maximos registados, assim como as pontuagdes médias e os desvios-padrdo obtidos,
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quer nos quatro factores, quer no total da escala, indicam-se na tabela 5.7 a qual se

associa a figura 5.6.

Tabela 5.7: Andlise descritiva dos quatro factores e total da escala de GC (n= 169)

Minimo  Maiximo X s

Factor 1 — Praticas de Gestdo do Conhecimento (preservacio e

1,79 4,93 BT 0162
utilizacdo)
Factor 2 — Praticas de Gestido do Conhecimento (aquisi¢éio e partilha) 1,27 4,55 2,98::0,73
Factor 3 — Gestao Social e Discursiva do Conhecimento 1,89 5.00 3,76  0.60
Factor 4 — Gestio Estratégica do Conhecimento 2,13 5,00 3,79 0,60
Total da escala 1,93 4,74 3005577

Fonte: Elaborago propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Figura 5.6: Anélise descritiva dos quatro factores de GC (n= 169)

Analise descritiva dos quatro factores e total da escala de
GC (n=169)

H Minimo HMaiximo & Média

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Total da

escala

N J

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagéo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real.

Legenda: Factor] “Praticas de gestdo do conhecimento (preservagéo e utilizagdo)”;
Factor 2 “Préaticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢@o e partilha)”;

Factor 3 “Gestdo social e discursiva do conhecimento”;

Factor 4 “Gestao estratégica do conhecimento”.
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Face as ilustragdes anteriores e, considerando a escala de Gestdo do Conhecimento na
sua globalidade, verifica-se que a pontuacdo média obtida é de 3,50 (s=0,57).
Atendendo ao formato de resposta dos itens (que varia de 1 a 5, com crescente grau de
aplicabilidade) pode-se afirmar que a percepgdo média dos participantes neste estudo
traduz a moderada aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados com o

conhecimento nos hotéis onde intervém.

Relativamente as médias dos valores minimos e maximos constata-se que estes
correspondem, respectivamente, a 1,93 e a 4,74, o que permite afirmar que a média dos
valores minimos aproxima-se da op¢do de resposta 2 (aplica-se pouco) e que a média
dos valores maximos tende a aproximar-se da op¢do de resposta 5, correspondendo a

quase total aplicagéo das proposi¢des constantes na escala.

Ao ser considerado, em particular, na tabela 5.8, os resultados obtidos nas medidas de
tendéncia central relativas ao factor 1, alusivo as praticas de gestdo do conhecimento
(preservagdo e aquisi¢cdo), a média dos valores minimos é de 1,79 e a dos valores
maximos ¢é de 4,93, situando-se a sua pontuagdo média relativa em 3,57 (s=0,62), o que
reflecte a moderada aplicabilidade aos hotéis em estudo das proposi¢des que integram o

referido factor.

No ambito deste factor verifica-se que as melhores médias correspondem aos itens 29
“Cada um de nos tem uma func¢do a cumprir”, 33 “Procuramos toda a informacéo que
possa melhorar a qualidade do que fazemos” e 38 “Procuramos conhecer as regras do
hotel” por oposi¢do as médias mais baixas que dizem respeito aos itens 37 “Juntamo-
nos em grupo para resolvermos alguns problemas”, 23 “Estamos atentos ao que os
nossos concorrentes vio fazendo” e 24 “Aprendemos com os outros departamentos do

hotel”.
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Tabela 5.8: Valores médios e desvios-padréo dos itens do Factor 1 “Praticas de

Gestéo do Conhecimento (preservagao e utilizagéo)”

Item X s
9. Usamos os registos que fomos fazendo ao longo do tempo. 3,82 0,99
16. Procuramos perceber o que de mais importante vai 381 0.89
acontecendo no hotel. : §
21. Agimos de acordo com certos principios. 3,85 0,84
23. Estamos atentos ao que os nossos concorrentes vao fazendo 327 1.09
(por exemplo, adoptamos os melhores “truques”). — :
24. Aprendemos com os outros departamentos do hotel. 3.28 1,03
28. “Guardamos” o que sabem os colegas mais experientes antes de 3.40 1.16
estes nos deixarem. 7 ;
29. Cada um de n6s tem uma funciio a cumprir. 3,92 1,05
31. Pensamos na forma como resolvemos os problemas no passado

: 3,47 0,96
(NoS NoSsSos sucessos e insucessos).
33. Procuramos toda a informag¢ao que possa melhorar a qualidade

3,89 0,92

do que fazemos.
37. Juntamo-nos em grupo para resolvermos alguns problemas. 3.08 1,19
38. Procuramos perceber as regras do hotel. 3,87 0,93
39. Temos meios para registar (guardar) o que de mais importante 354 1.07
nés sabemos ou aprendemos. é :
42. Perguntamos aos colegas como resolveram problemas 3.49 0.95
parecidos com 0s nossos. : ?
53. Utilizamos as informacdes guardadas nos nossos meios 330 125

informaticos.

Fonte: Elaborag@o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

No factor 2 “Praticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢do e partilha)”, verifica-se
que a média dos valores minimos € de 1,27, e a média dos valores méximos ¢ de 4,55. O
valor médio de 2,98 (s=0,73) obtido neste factor, apesar de ser ligeiramente inferior a 3,
traduz aproximadamente, uma percep¢do de moderada aplicagdo dos processos
traduzidos por este factor nos hotéis em estudo, ou seja, das praticas de gestdo do
conhecimento formalmente instituidas no sentido da aquisicdo e partilha de novo
conhecimento. Trata-se, contudo, da mais baixa pontuagdo média registada, pelo que se
pode considerar que foi a este nivel que os inquiridos evidenciaram uma percepcio
média correspondente a uma menor aplicabilidade das praticas em questdo na realidade

organizacional onde intervinham.
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Ao visualizar a tabela 5.9 constata-se que os valores médios mais elevados estfo
associados aos itens 36, 2 e 13 “Passamos informag¢o uns aos outros em reunides de
trabalho; Conhecemos as ideias dos nossos fundadores; Somos encorajados a tomar a
iniciativa”. cujas médias sdo 3,31; 3,28 e 3,26 respectivamente. No que respeita as
médias mais baixas entenda-se 2,44; 2,49 e 2,69 correspondem na sequéncia
apresentada aos itens 14, 34 e 56 “S#o recompensados aqueles que partilham o que
sabem; Assistimos a seminarios / conferéncias, lemos o que se publica; Frequentamos

cursos de formagdo ou temos formag&o no posto de trabalho”.

Tabela 5.9: Valores médios e desvios-padréo dos itens do Factor 2 “Praticas de

gestdo do conhecimento (aquisi¢do e partilha)”

Item X S

1. Aproveitamos o conhecimento que os novos colaboradores nos 323 1.04
trazem. 2 A
2. Conhecemos as ideias dos nossos fundadores. 3,28 1,05
3. Falamos de trabalho em momentos de descontrac¢ao

: 2.5 1,22
organizados pela empresa, como por exemplo, a Festa de Natal.
12. Colaboramos com outras empresas para adquirir mais
. ~ 2,71 1,09
informacéo.
13. Somos encorajados a tomar a iniciativa. 3,26 ISHIST
14. Sdo recompensados aqueles que partilham o que sabem. 2.44 1,15
34. Assistimos a semindrios / conferéncias, lemos o que se publica. 249 1,18
36. Passamos informacio uns aos outros em reunides de trabalho. 3,31 1,12
47. Fazemos circular a informacéo entre nés através de relatorios, 320 1.19
jornal interno, e-mail entre outros. Z 2
51. Sabemos como este hotel estd pensado / organizado. 3,21 1,06
56. Frequentamos cursos de formacao ou temos formagao no posto 2.69 1.23
de trabalho. S :

Fonte: Elaborag#o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real
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No factor 3, alusivo a gestfo social e discursiva do conhecimento, a média dos valores
minimos e maximos é, respectivamente, de 1,89 e 5,00, em que a primeira tende a
aproximar-se da opgéo de resposta 2 (aplica-se pouco) e a segunda corresponde a opgéo
de resposta extrema (5). A pontuagdo média € de 3,76 (s=0,60), reflectindo uma
percepgdo dos participantes correspondente a uma moderada aplicagdo dos processos

organizacionais relativos a este factor nos hotéis em andlise, embora essa percepgéo

tenda a aproximar-se da op¢do de resposta 4 (aplica-se muito).

A tabela 5.10 permite visualizar que os valores médios mais elevados estfio associados
aos itens 44, 11 e 32 “Todos somos responsaveis pelo que devemos saber para trabalhar
com qualidade; Os nossos chefes alertam-nos para o que ¢ importante saber; Agimos de
acordo com a forma como estamos organizados” por oposi¢do aos itens 54, 27 e 49
“Falamos das nossas fungdes; Procuramos perceber porque motivo correu tdo bem
determinado trabalho; Falamos uns com os outros sobre assuntos que néo

compreendemos bem” que registam os valores médios mais baixos.

Tabela 5.10: Valores médios e desvios-padréo dos itens do Factor 3 “Gestéo social e

discursiva do conhecimento”

Item X S
11. Os nossos chefes alertam-nos para o que € importante saber. 4,01 0,93
27. Procuramos perceber porque motivo correu tio bem

determinado trabalho. .51 102
32. Agimos de acordo com a forma como estamos organizados. 3,84 0,79
43. Falamos do nosso hotel. 3,70 0,98
44.Todos somos responsaveis pelo que devemos saber para 4,17 0.88

trabalhar com qualidade.
46. Procuramos estar a par das mudancas que vio acontecendo. 3,81 0,89
48.Contamos uns aos outros histérias engracadas que se

8574 1,01
passaram no nosso trabalho.
49. Falamos uns com os outros sobre assuntos que nao

3.61 0,98
compreendemos bem.
54. Falamos das nossas funcaes. 3.47 1,04

Fonte: Elaborag#o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real
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Relativamente ao factor 4 “Gestdo Estratégica do Conhecimento”, a média registada ao
nivel dos valores minimos é de 2,13, correspondendo & opcdo de resposta “aplica-se
pouco”, e a média dos valores maximos corresponde & opgéo de resposta extrema (5). A
pontuacdo média registada é de 3,79 (s=0,60), correspondendo & mais elevada
percepgdo média registada, contrariamente ao que se verifica no factor 2, reflectindo,
igualmente, uma percep¢do de moderada aplicagdo dos processos organizacionais
relativos a este factor nos hotéis em estudo, embora essa percepgéo tenda a aproximar-

se da opgdo de resposta 4 (aplica-se muito).

A tabela 5.11demonstra que os itens 17 e 41 “O que sabemos vé-se na forma como
trabalhamos; Os colegas que saem do hotel levam com eles uma opinio sobre nés”
apresentam valores médios iguais, isto é, 3,97 enquanto a média mais baixa &
respeitante ao item 19 “Sabemos que os nossos concorrentes tem informagdes sobre

no6s” com 3,42 de média.

Tabela 5.11: Valores médios e desvios-padrio dos itens do Factor 4 “Gestdo

estratégica do conhecimento.”

Item X s
6. Aquilo que fazemos melhor do que os nossos concorrentes € o
3,82 0,90
resultado do que sabemos.
7. Sabemos o que nos espera de cada um de nés e do nosso hotel
. . 3,62 1,01
(o que nos permite funcionar de um modo coordenado).
8. Sabemos que os héspedes tém uma ideia a nosso respeito. 3,94 0,91
17. O que sabemos vé-se na forma como trabalhamos. 3,97 0,95
18. As vezes é na forma como habitualmente fazemos as coisas
3,76 0,90
que encontramos solucdes para novos problemas.
19. Sabemos que os nossos concorrentes tem informacdes sobre
nés. 342 315
22. O conhecimento que possuimos € uma “arma” fundamental 3.82 0.98
para ultrapassarmos os nossos concorrentes. % 3
41.0s colegas que saem do hotel levam com eles uma opinifio 3.97 0.88
9 5

sobre nos.

Fonte: Elaboragfo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagéo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real
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Em suma, pode dizer-se que as pontuacdes médias registadas nos quatro factores da
escala permitem atestar que as percepgdes dos participantes sdo, regra geral, positivas,
qualquer que seja o factor considerado. Salientam-se, no entanto, os factores 2
“Praticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢éo e partilha)” e 4 “Gestéo Estratégica do
Conhecimento”, na medida, em que congregam, respectivamente, as percepgdes médias
de menor e maior aplicabilidade aos hotéis em estudo de um conjunto dos processos

relacionados com a gestdo do conhecimento.

5.2.1. Aplicabilidade da gestio do conhecimento: comparacio das organizacdes em

estudo

No sentido de averiguar a existéncia de diferengas na percepcdo dos participantes
relativamente a aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados com a gestéo
do conhecimento as organizag¢des onde intervém em fung@o da unidade de alojamento
recorreu-se ao teste ANOVA One Way. Como se pode observar na tabela 5.12 ndo
existem diferencas de percepgdo estatisticamente significativas no total da escala nem

nos quatro factores considerados (p>0,05), em fun¢éo da unidade de alojamento.
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Tabela 5.12: Resultados da comparagdo das médias (ANOVA) dos factores e total da

escala de GC em fungdo da variavel “Unidade de alojamento”(n=169)

H. Real
Bl 39 Sma @095 LR @) F
Eulalia
X s P4 s X s

Factor 1 3.45 0,64 3,54 0,58 3,76 0,7 2,499 0,085
Factor 2 2.87 0,87 2,94 0,64 3.19 0,77 200
Factor 3 3,63 0,67 3,77 0,56 3,88 0,62 1,563 0,213
Factor 4 3,65 0,63 3.8 0,55 3,91 0,57 W7k 2
Total da escala de GC 3,38 0,64 3,48 0,51 3,67 0,64 2,58 0,079

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Legenda: Factor] “Praticas de gestdo do conhecimento (preservagéo e utilizagdo)”;
Factor 2 “Praticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢do e partilha)”;

Factor 3 “Gestéo social e discursiva do conhecimento™;

Factor 4 “Gestdo estratégica do conhecimento™.

O ponto seguinte serd dedicado & andlise da influéncia de algumas varidveis socio-

demograficas na gestdo do conhecimento.

5.3. Anailise da influéncia de variaveis socio-demograficas na Gestdo do

Conhecimento

Sucede-se a averigua¢do da existéncia de diferencas de percepcdo dos participantes,
acerca da aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos hotéis da nossa amostra, em
fungdo de um conjunto de variaveis sdcio-demograficas, propriamente: género,

habilitagdes literarias, antiguidade no hotel, vinculo laboral e idade.
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5.3.1. Género

No ambito da andlise da influéncia do género na percepg¢do dos participantes
relativamente a aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados com o
conhecimento nos hotéis em estudo, utilizou-se o teste ¢ de Student para diferenca de
médias de grupos independentes (Tabela 5.13). Os resultados revelam auséncia de
diferengas de percepcdo estatisticamente significativas entre colaboradores do género
masculino e feminino (p> 0,05), no que concerne a aplicabilidade dos processos

organizacionais relacionados com o conhecimento.

Tabela 5.13: Resultados do teste ¢ de Student referentes aos factores e total da

escala de GC em funcéo da variavel “Género” (n=169)

Género n X s t P
M 77 3,58 0,64
Factor 1 0,408 0,684
E 80 3,54 0,61
M 77 2,95 0,78
Factor 2 -0,179 0,858
F 80 2,97 0,65
M 77 3,75 0,59
Factor 3 -3,15 0,754
E 80 3,78 0,62
M 77 3,83 0,59
Factor 4 0,685 0,494
F 80 3,76 0,61
M 77 35S 0,59
Totalds 0,157 0875
escala F 80 3,48 0,55

Fonte: Elaborag@o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Legenda: Factorl “Praticas de gestdo do conhecimento (preservagao e utilizagdo)”;
Factor 2 “Praticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢do e partilha)”;

Factor 3 “Gestdo social e discursiva do conhecimento™;

Factor 4 “Gestdo estratégica do conhecimento”.
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5.3.2. Habilitacdes Literarias

No sentido de averiguar a existéncia de diferencas na percepcéo dos sujeitos inquiridos
a proposito da aplicagdo dos processos organizacionais de gestdo do conhecimento as
organizages da nossa amostra, em funcdo das habilitacdes literarias, recorreu-se ao
teste ANOVA One Way. Os resultados do teste mostram auséncia de diferencas de
percepgdo estatisticamente significativa no total da escala e nos quatro factores (p>0,05)

em fungfo das habilitag¢des literarias (Tabela 5.14).

Tabela 5.14: Resultados da comparagéo das médias (ANOVA) dos factores e total da

escala de GC em fungdo da variavel “Habilitagdes literdrias” (n=169)

E. R E. Basico e by E. = Curso =
Primirio i) Secundarion ) Superior (n=20) profissional 2 p
X s X s X 3 = 2
e 3,54 (FE e 3,52 0,64 0387 0,763
EE 2,95 07z Al O 2,87 078 0,588 0,624
Fa;tor 3,84 0,68 3,69 0,61 3,93 0,49 3,84 0,67 1,451 0,23
Fa:tor 3.63 0,64 3,84 0,59 3,79 0,64 37 0,62 0,729 0,536
Total
da 3,51 0,65 3,47 0,57 3,6 0,5 3,46 0,63 0,419 0,74
escala

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagéo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Legenda: Factorl “Praticas de gestdo do conhecimento (preservagdo e utilizagdo)”;
Factor 2 “Préaticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢ao e partilha)”;

Factor 3 “Gestdo social e discursiva do conhecimento™;

Factor 4 “Gest#o estratégica do conhecimento”.
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5.3.3. Antiguidade no hotel

Relativamente a influéncia da varidvel antiguidade dos inquiridos no hotel na percepcéo
a proposito da aplicacdo dos processos organizacionais relacionados com o
conhecimento, procedeu-se novamente ao teste ANOVA One Way. Os resultados
apresentados na tabela 5.15 mostram que nfo existem diferencas de percepgéo

estatisticamente significativas em fungfo da antiguidade no hotel (p> 0,05).

Tabela 5.15: Resultados da comparagéo das médias (ANOVA) dos factores e total da

escala de GC em funcgéo da variavel “Antiguidade” (n=169)

Menos 1- 3.7 Mais
del (n=21) 2 kiice (n=35) s (n=59) de8 (n=45) F D
ano Anos
X S X S X S X S

Factor 1 3,76 0,59 3,64 0,69 3,45 0,56 3,65 0,66 1,683 0,173
Factor 2 i 0,69 3,03 0,74 2,86 0,66 3,07 0,78 1,109 0,347
Factor 3 3,8 0,53 3.91 0,58 3,68 0,64 3,82 0,59 1,187 0,317
Factor 4 3,88 0,6 3,87 0,64 7 0,58 3.8 0,6 0,388 0,762

Total da

3,62 0,53 3,58 0,6 3,4 0,54 3,56 0,6 1,306 0,274
escala

Fonte: Elaborag#o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Legenda: Factor] “Praticas de gestdo do conhecimento (preservagéo e utilizagdo)”;
Factor 2 “Préaticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢do e partilha)”;

Factor 3 “Gestdo social e discursiva do conhecimento™;

Factor 4 “Gestao estratégica do conhecimento™.

5.3.4. Vinculo

No ambito da analise da existéncia de diferengas de percepgdo dos colaboradores
inquiridos, relativamente a aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados
com o conhecimento em fun¢do do vinculo, excluiu-se os individuos em estagio

curricular, dado a amostra ser constituida por um pequeno numero de individuos (n<5).
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Uma vez que a comparagéo ficou limitada a dois grupos, aplicou-se o teste ¢ de Student
para diferenca de médias de grupos independentes, cujos resultados indicam auséncia de
diferengas de percepcdo estatisticamente significativas, entre individuos efectivos e
individuos com contrato a termo, quer no total da escala quer nos quatro factores

(p>0,05) (Tabela 5.16).

Tabela 5.16: Resultados do teste ¢ de Student referentes aos factores e total da

escala de GC em fung¢do da variavel “Vinculo” (n=169)

Vinculo n X s t D
Efectivo 100 3,53 0,62
Factor 1 -1,1 0,273
Conndior 2 s 3,65 0,66
a termo
Efectivo 100 2,97 0,73
Factor 2 -0,364 0,716
actor Contrato 59 3.01 0.72 )
a termo
Efectivo 100 3357/3) 0,63
Factor 3 -1,213 0,227
Seokoe Comtato o 59 3,86 0,57
a termo
Efectivo 100 3,77 0,58
Factor 4 -0,706 0,481
oLy 3,84 0,66 ’
a termo
Efectivo 100 3,47 0,57
Total da 2 :
-0,934 0,352
ccila,  SoNEoE sy 3,56 0,59
a termo

Fonte: Elaborag#o propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Legenda: Factor] “Praticas de gestdo do conhecimento (preservagéo e utilizago)”;
Factor 2 “Praticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢do e partilha)”;

Factor 3 “Gesto social e discursiva do conhecimento™;

Factor 4 “Gestéo estratégica do conhecimento™.

5.3.5. Idade

No sentido de analisar em que medida a idade se associa a percep¢do dos diversos
colaboradores organizacionais inquiridos relativamente a aplicabilidade dos processos

organizacionais relacionados com o conhecimento, procedeu-se a andlises de
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correlagdo, determinando os coeficientes de correlagdo de Pearson (Tabela 5.17). Apos
a leitura dos coeficientes, conclui-se que ndo existe correlagdo entre a idade e a
percepgdo dos colaboradores organizacionais inquiridos relativamente a aplicabilidade
da gestdo do conhecimento, considerada quer na sua globalidade, quer nos quatro

factores (p>0,05).

Tabela 5.17: Correlagéo entre a Idade e os factores e total da escala de GC (n=169)

Total da escala
de GC

r P r P r P r p i@ P
Idade 0,031 0,707 0,152 0,061 0,047 0,565 0,022 0,783 0,076 0,349

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados recolhidos, por via da aplicagdo do questionario, aos colaboradores dos Hotéis Real

Legenda: Factorl “Préticas de gestdo do conhecimento (preservagao e utilizagdo)”;
Factor 2 “Praticas de Gestdo do Conhecimento (aquisi¢a@o e partilha)”;

Factor 3 “Gestao social e discursiva do conhecimento™;

Factor 4 “Gestdo estratégica do conhecimento”.

No capitulo seguinte procura dar-se sentido aos resultados encontrados, discutindo-se,
por um lado, os resultados que se consideram mais evidentes e pertinentes para as
hipéteses formuladas, e por outro, procurando-se relacionar estes resultados com as

principais evidéncias empiricas e tedricas existentes na literatura.
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CAPITULO 6 —- DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O resultado obtido, no presente estudo, no que concerne a aplicabilidade da gestéo do
conhecimento no grupo hoteleiro em estudo, traduz uma moderada aplicabilidade da
gestdo do conhecimento as referidas organizagdes (x=3,50; s=0,57; numa escala a
variar entre 1 e 5). Este resultado corrobora os resultados obtidos por Cardoso (2005),
no estudo que desenvolveu no sector hoteleiro, na regido de Viseu, e que traduzem,
igualmente, uma moderada aplicabilidade, as referidas organizagdes, dos processos
organizacionais relacionados com o conhecimento. Ainda que desenvolvido num
contexto diferente, e entenda-se sector industrial, os resultados do estudo de Cardoso
(2003) também indicam uma moderada aplicabilidade dos processos organizacionais

relacionados com o conhecimento, neste caso, nas organizagdes industriais.

Face ao exposto, poder-se-a concluir que, ainda que em Portugal ndo existam programas
organizacionais de gestdo do conhecimento, iniciativas que se enquadram no seu &mbito
tém uma moderada aplicabilidade nas organizagdes portuguesas, hoteleiras e nédo so,

como comprovam os resultados acima.

Quanto aos processos organizacionais relacionados com a gestdo do conhecimento,
concretamente, 0s processos organizacionais relacionados com as praticas de gestdo do
conhecimento, numa vertente de preservagéo e utilizagdo e numa vertente de aquisi¢éo e
partilha, os processos organizacionais relacionados com a gestdo social e discursiva do
conhecimento e 0s processos organizacionais relacionados com a gestéo estratégica do
conhecimento, verifica-se que, entre estes quatro processos, S30 0S Processos
organizacionais relacionados com a gestéo estratégica do conhecimento e 0s processos

organizacionais relacionados com as praticas de gestdo do conhecimento (aquisicdo e
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e S e T e T ]
partilha) que apresentam, respectivamente, maior e menor aplicabilidade as

organizagdes hoteleiras estudadas.

Comparando estes resultados com os resultados obtidos por Cardoso (2005), verifica-se
que em Cardoso (2005), o processo organizacional com menor aplicabilidade € o
mesmo, ou seja € o processo organizacional relacionado com as praticas de gestdo do
conhecimento (aquisi¢do e partilha), mas por sua vez, o processo organizacional com
maior aplicabilidade é o que esta relacionado com a gestdo social e discursiva do

conhecimento.

Atendendo a estes resultados pode-se afirmar que processos organizacionais
relacionados com as praticas de gestdo do conhecimento, nomeadamente numa
perspectiva de aquisi¢go e partilha, devem ser objecto de especial atengéo aquando, por
exemplo, da implementa¢do de programas de gestdo do conhecimento, pois foram
aqueles que os inquiridos percepcionaram como aplicando-se menos as suas
organizagdes. Note-se que este resultado ja havia sido verificado em estudos anteriores

(Cardoso, 2005).

No que concerne a influéncia da unidade de alojamento na percepgdo da aplicabilidade
da gestdo do conhecimento as mesmas, verifica-se que as diferengas de percepgéo
existentes entre colaboradores das varias unidades de alojamento, sobre a aplicabilidade
da gestdo do conhecimento s mesmas, ndo t€ém relevancia do ponto de vista estatistico,
o que permite afirmar que esta variavel nfo influencia a percepcéo da aplicabilidade da
gestdo do conhecimento as organizagdes hoteleiras estudadas. Por conseguinte, leva-se
a supor que ndo carece de especial relevo aquando, por exemplo, da implementagéo de

programas organizacionais a nivel das unidades de alojamento.
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Perante estes resultados conclui-se que a hipdtese que estabelece que a percepgéo dos
colaboradores dos Hotéis Real do Algarve sobre a aplicabilidade da gestdo do
conhecimento aos mesmos difere consoante a unidade de alojamento onde colaboram,

nfo se confirma.

Considerando a aplicabilidade dos quatro processos organizacionais relacionados com a
gestdo do conhecimento em cada uma das unidades de alojamento, verifica-se que
apesar de todos os processos apresentarem maior aplicabilidade no Real Marina Hotel /
Residence, comparativamente com as outras duas unidades de alojamento (Real
Bellavista ¢ Grande Real Santa Eulalia), tais diferencas ndo tem relevancia estatistica, o
que permite concluir que a hipétese que estabelece que a aplicabilidade dos processos
organizacionais relacionados com a gestdo do conhecimento difere em fungdo da

unidade de alojamento dos Hotéis Real no Algarve, ndo se corrobora.

Em relagdo aos resultados obtidos respeitantes a aplicabilidade da Gestdo do
Conhecimento nas organiza¢des hoteleiras estudadas, em fun¢do de algumas
caracteristicas soécio-demograficas dos seus colaboradores, constata-se auséncia de
diferenca de percepgdo estatisticamente significativa entre colaboradores, no que
concerne a aplicabilidade da gestdo do conhecimento, em fungdo do sexo, antiguidade
no hotel, habilitagbes literarias e vinculo, bem como auséncia de correlagéo
estatisticamente significativa entre a idade e a gestdo do conhecimento. Conclui-se,
assim, que a hipdtese que estabelece que a aplicabilidade da gestdo do conhecimento
aos Hotéis Real no Algarve € influenciada pelas caracteristicas sdcio-demograficas dos

seus colaboradores, ndo se confirma.

Dos resultados obtidos ha ainda a destacar o facto de nenhum dos quatro processos

organizacionais relacionados com a gestdo do conhecimento ser influenciado pelas

90



DISCUSSAO DOS RESULTADOS — CAPITULO VI

varidveis socio-demograficas em estudo, o que permite afirmar que a hipdtese que
estabelece que a aplicabilidade dos processos organizacionais relacionados com a
Gestdo do Conhecimento aos Hotéis Real do Algarve ¢ influenciada pelas
caracteristicas socio-demograficas dos seus colaboradores, ndo se confirma. Refira-se,
no entanto, que Cardoso (2005) encontrou diferencgas estatisticamente significativas no
que concerne a aplicabilidade das praticas de gestdo do conhecimento orientadas para a
aquisicdo e partilha, em funcdo de algumas caracteristicas socio-demograficas,

nomeadamente sexo, idade e antiguidade na institui¢o.
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Considera-se que o trabalho desenvolvido permitiu evidenciar a importancia do
conhecimento numa sociedade assumidamente marcada pela globalizagéo,
competitividade e instabilidade. Estas caracteristicas exigem das organiza¢cdes uma
maior flexibilidade e constante adaptacdo desempenhando, neste caso, as tecnologias de
comunicagdo e informac¢do um papel preponderante na medida em que tornam mais
facil para as pessoas na organizagdo partilharem problemas, diferentes perspectivas e

ideias.

Né&o obstante a importancia das tecnologias de comunicagéo e informagéo preconiza-se
que o conhecimento reside no individuo. De facto, o perfil do novo trabalhador, na
sociedade do conhecimento , sera pautado para a autonomia estimulando-se, a
aprendizagem, a partilha de conhecimento e a criatividade individual de cada
colaborador.

Neste contexto, emerge a gestdo do conhecimento como um processo fulcral para a
conversdo do conhecimento organizacional em vantagem competitiva. Porém, e como
afirma Neves (2003), é notdéria a fraca presenga da gestdo do conhecimento nas
organizagdes portuguesas, enquanto processo estruturado e alinhado com a estratégia
organizacional. Assim, conhecer a sua presenga, ainda que sob a forma de iniciativas
isoladas, e analisar as variaveis com as quais se relaciona e que a influem, apresentam-
se como aspectos fundamentais para a compreensibilidade das condi¢des necessarias e
facilitadoras da sua implementago de uma forma estruturada.

Ainda que, segundo a literatura, nas organizagdes portuguesas, onde se incluem as

organizagdes hoteleiras, ndo existam, ou sejam raros, programas organizacionais de
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gestdo do conhecimento, iniciativas que se enquadram no seu dmbito estdo presentes a
nivel das mesmas.

Os quatro processos organizacionais relacionados com a gestdo do conhecimento
demonstraram diferente aplicabilidade as organizagdes estudadas. Destacam-se os
processos organizacionais relacionados com a gestfio estratégica do conhecimento e
com as praticas de gestdo do conhecimento (aquisi¢do e partilha) pois foram os que
apresentaram, respectivamente, maior ¢ menor aplicabilidade as organizagdes alvo do
estudo. Perante uma eventual implementa¢do de programas organizacionais de Gestédo
do Conhecimento, o processo que se prende com as praticas de gestdo do conhecimento,
numa perspectiva de aquisi¢do e partilha parece ser aquele que requer maior atengéo e
investimento.

As caracteristicas socio-demograficas estudadas e a unidade de alojamento
demonstraram ndo influenciar quer a gestdo do conhecimento (considerada na sua
globalidade), quer cada um dos processos organizacionais relacionados com a mesma.
Contudo, e uma vez que existem estudos desenvolvidos no sector hoteleiro (Cardoso,
2005) que indicam que algumas caracteristicas socio-demograficas influenciam o
processo organizacional relacionado com praticas de gestdo do conhecimento orientadas
para a aquisi¢do e partilha, sugere-se a realizagdo de outros estudos que alarguem os

resultados obtidos e que incluam outras variaveis.

No que respeita as limitagdes sabe-se que um estudo desta natureza comporta algumas,
designadamente, a controvérsia acerca da tematica da Gestdo do Conhecimento € a
escassez de conhecimentos, por parte da investigadora, acerca do programa SPSS, que
implicou o recurso a ajuda externa para o tratamento estatistico dos dados. Além disso,
dado existirem departamentos nos hotéis em estudo com um reduzido niimero de

colaboradores (exemplo: manutengdo, reservas, animagfo) foi eliminada a questdo
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acerca da fungdo ocupada, por se considerar que poderia colocar em causa a garantia do
anonimato dos inquiridos e a confidencialidade dos dados. Por conseguinte, ndo foi

possivel tirar conclusdes acerca da variavel “funcdo”.

Praticamente no término deste estudo, sente-se ainda a necessidade de efectuar uma
abordagem ao turismo e, tudo o que engloba, por ser um sector de manifesta apreenséo
para a investigadora. Considera-se que os objectivos que haviam sido propostos foram
alcangados, e que o trabalho realizado constitui um referencial para todos que o leiam,
pois permite dar a conhecer uma viséo do que se tém vindo a produzir acerca da Gestéo
do Conhecimento no seio académico, acentuando, acima de tudo, as caracteristicas que
modelam a sociedade de informagfo e do conhecimento, a turbuléncia do novo
ambiente organizacional e a importdncia do conhecimento como recurso econémico

para as organizagdes, particularmente para as organizacdes do sector hoteleiro.

Além disso, cré-se que este estudo fornece contributos as organizagdes hoteleiras,
sobretudo aos gestores dos hotéis Real no Algarve, ao prover informagdes sobre a
aplicabilidade da gestdo do conhecimento, bem como sobre a aplicabilidade de um
conjunto de processos organizacionais relacionados com a mesma. Uma vez que néo
existem programas estruturados de gestdo do conhecimento a nivel destes hotéis, os
resultados decorrentes deste estudo permitirdo por um lado, conhecer quais os processos
e condigdes relacionados com a gestdo do conhecimento, com maior € menor
aplicabilidade e, por outro, conhecer como determinadas variaveis se relacionam com a
gestdo do conhecimento e com os seus processos. Estes resultados podergo, assim, vir a
contribuir para a delineagdo de eventuais programas de gestdo do conhecimento, dos

Hotéis Real, ao facultarem informagbes importantes para a compreensibilidade das
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condi¢Bdes necessarias e facilitadoras da criagdo, aquisigdo, partilha e utilizagdo do

conhecimento.

Em suma, os resultados obtidos reflectem a necessidade de se continuar a apostar e
promover a competitividade das organizagdes do sector turistico fomentando-se o
desenvolvimento de politicas e estratégias propensas a implementacdo de processos

relacionados com a “nova” forma de gestéio preconizada ao longo do estudo.



ANEXOS
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Anexo 1

Principais recursos por regiio

Principais recursos por regiao (NUTS I}

NAO EXAUSTIVO
e Norte Centro
> Cidade de Lisboa > Cidade do Porto > Fatima ]
> Estorl, Cascais e Sintra > Caves de Gaia - Vinho do Porto >Templos, castelos e mosteiros
> Museus e monumentos > Cidades historicas (Guimaraes, > })ﬁla's tipicas e costeiras
> Campos de golfe Braga e Viana) > Praias )
> Cent;r::;.ss de 3ongressos > Rio Douro > Campos de golfe (pdlo Oeste)
> Oferta hoteleira de qualidade > Alto Douro Vinhateiro | > Cidades e aldeias histéricas
> Praias atlanticas > Parques Naturais (ex.: Parque Nacional *] > Serras (ex: Serra da Estrela) o
> Porto de cruzeiros de Lishoa Peneda-Gerés) >Qualidade e dn’leg'SIdade de 4guas minerais
> Parques Naturais(Sintra e Arrabida) > Patriménio arqueol6gico (Foz Coa) > Grutas (Mira D'Aire)
> Gastronomia e vinhos (ex. Vinho do Porto) > Gastronomia
A‘m a - A[entejo
> Nove llhas (diversidade) gy e

> Vida marinha e maritima
> Paisagem/Natureza
ﬁfalésnas, vulcbesz‘
> llha do Pico (vinhas,
trimonio mundial)
> Lagoas (ex: Lagoa das 7 Cidades)

“ Madeira

> Natureza - levadas

> Cidade do Funchal

> Aldeias tipicas (Camacha e Santana)
> Flora diversificada

> Praia de Porto Santo

> Centros de congressos

> Portos/Marinas

> Oferta hoteleira de qualidade

> Vinho Madeira

-+| > Castelos e fortalezas

> Praias virgens

> Patriménio arqueoldgico e arquitectonico
> Alqueva

> Aldeias tipicas

> Pousadas

> Gastronomia e vinhos

Algarve

> Praias e falésias

> Campos de golfe

> Marinas

> Diversidade da oferta hoteleira

> Capacidade hoteleira disponivel
fora do periodo de Verao

Fonte: Turismo de Portugal, 2007
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Anexo 2
Inventario dos estudos que recorreram ao questionario de Gestiao do

Conhecimento

Data Autor Tema Sector de Actividade

Administragdo Publica

2003 Brito, E. Gestdo do Conhecimento e qualidade

Local

Na Era do Conhecimento: o impacto da Gestdo do
2007 Gaspar, L. Conhecimento na qualidade de vida no trabalho de Industrial
trabalhadores da produgéo

. Formagéo profissional e conhecimento nas .
2007 Rodrigues, T. ) . Industrial
organizagdes: um novo sentido para a gestdo de pessoas

2007 Macedo, S. Knowledge Management in creative industries Indtstrias Criativas

: Administragdo Pablica
2008 Geraldo, I. Gestdo do Conhecimento e satisfagdo dos municipes Local
ocal

Competitividade na administracdo publica local: a

Adminstracdo Publica
Local

2008 Brito, E. gestdo do conhecimento versus a qualidade total como

seus principais vectores

Gestdo do Conhecimento em organizagdes do ensino Ensino Superior

2008 Fonseca, S.

superior publico politécnico Politécnico

Fonte: Brito, 2003
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Anexo 3

Questionario de Gestao do Conhecimento

GESTAO DO CONHECIMENTO NO SECTOR TURISTICO: ESTUDO EMPIRICO EM ORGANIZACOES HOTELEIRAS
O estudo de caso dos Hotéis Real — Algarve

Este questionario faz parte de um estudo empirico no dmbito de uma tese de mestrado em “Gestéo de Organizagdes Turisticas” € visa
avaliar a aplicabilidade de um conjunto de processos relacionados com o conhecimento no hotel onde colabora.

Os dados recolhidos do questionario sdo andnimos, destinando-se a tratamento estatistico com o objectivo restrito a investigagdo e,
em caso algum, serdo revelados individualmente.

Nio existem respostas certas nem erradas, solicitamos apenas que expresse a sua opinido neste momento tendo, por favor, em atengéo
o seguinte:

e E importante que responda a todas as questdes, caso contrario, o questiondrio ndo pode ser considerado vélido para
tratamento estatistico;

e As afirmagdes foram concebidas de modo a serem respondidas numa escala de 1 a 5 pontos. Tendo em conta a organizagdo
onde trabalha assinale apenas a resposta que corresponde a sua opinido.

Neste hotel:

1. QUASE NUNCA SE APLICA | 2. APLICA-SE POUCO | 3. APLICA-SE MODERADAMENTE | 4. APLICA-SE
MUITO | 5. APLICA-SE QUASE TOTALMENTE

[Gco1] | Aproveitamos o conhecimento que os novos colaboradores nos trazem. 1123415

[Gcoz] | Conhecemos as ideias dos nossos fundadores. 1(2(3]4]5

Falamos de trabalho em momentos de descontrac¢@o organizados pela

[GC03] empresa, como por exemplo, a Festa de Natal. I ENE

Por vezes ocupamos o lugar de outro colega (porque mudou de trabalho,

[acod] adoeceu, foi de férias ezc). L2 i3] 449

[Gcos] | Repetimos os erros do passado. 112131415

Aquilo que fazemos melhor do que os nossos concorrentes ¢ resultado do

[GCO06] 112|13]4]5
que sabemos.

Sabemos o que se espera de cada um de nds e do nosso hotel (o que nos

e permite funcionar de um modo coordenado). L1213 14)5

[Gcog] | Sabemos que os hospedes tém uma ideia a nosso respeito. 112(3(4]5
[GCoo] | Usamos os registos que fomos fazendo ao longo do tempo. 1(2(3]4]5
[Gc1o] | A fungéio de cada um tem pouco a ver com aquilo que sabemos. 112|3]4]5
[Gc11] | Os nossos chefes alertam-nos para o que € importante saber. 112(3(4]5
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1. QUASE NUNCA SE APLICA | 2. APLICA-SE POUCO | 3. APLICA-SE MODERADAMENTE | 4. APLICA-SE

MUITO | 5. APLICA-SE QUASE TOTALMENTE

[Gcl2] | Colaboramos com outras empresas para adquirir mais informagéo. 2131415
[GC13] | Somos encorajados a tomar a iniciativa. 2(314|5
[GC14] | Séo recompensados aqueles que partilham o que sabem. 2131415
[Gc15] | As tarefas séo realizadas individualmente. 21345
[GC16] | Procuramos perceber o que de mais importante vai acontecendo no hotel. 213145
[Gc17] | O que sabemos vé-se na forma como trabalhamos. 213145
As vezes é na forma como habitualmente fazemos as coisas que
[GC18] - 213145
encontramos solugdes para novos problemas.
[GC19] | Sabemos que os nossos concorrentes tém informagéo sobre nos. 2(13(4]|5
[Gc2o] | Resolvemos sempre os nossos problemas com novas solugdes. 23 5
[Gc21] | Agimos de acordo com certos principios. 21345
O conhecimento que possuimos é uma “arma” fundamental para
[GC22] 213415
ultrapassarmos 0s nossos concorrentes.
Estamos atentos ao que 0s nossos concorrentes vao fazendo (por exemplo,
GC23 21314
[ ] adoptamos os melhores “truques”). >
[GC24] | Aprendemos com os outros departamentos do hotel. 2(3(4]|5
[Gc25] | Os colegas mais experientes guardam para si aquilo que sabem. 23 5
Conversamos sobre trabalho quando nos encontramos casualmente (por
GC26 2 213
C ] exemplo, a tomar café). * 12
[GC27] | Procuramos perceber porque motivo correu tdo bem determinado trabalho. 213145
“Guardamos” o que sabem os colegas mais experientes antes de estes nos 213145
[GC28] :
deixarem.
[Gc29] | Cada um de nds tem uma fungéo a cumprir. 21345
[Gc3o] | SO nos € que temos informagdes sobre 0 nosso hotel. 213(|4/|5
Pensamos na forma como resolvemos os problemas no passado (nos nossos
[GC31] : 213145
sucessos e insucessos).
[Gc32] | Agimos de acordo com a forma como estamos organizados. 2131415
Procuramos toda a informagéo que possa melhorar a qualidade do que 2134
[GC33]
fazemos.
[GC34] | Assistimos a semindrios / conferéncias, lemos o que se publica. 21314|5
[Gc3s] | Ja melhordmos tudo o que tinhamos a melhorar na forma como trabalhamos. 213145
[Gc3s] | Passamos informag@o uns aos outros em reunides de trabalho. 2131415
[GC37] | Juntamo-nos em grupo para resolvermos alguns problemas. 213145
[Gc3g] | Procuramos perceber as regras do hotel. 213145
Temos meios para registar (guardar) o que de mais importante nés sabemos
[GC39] 2131415
ou aprendemos.
[Gcao] | Temos poucas coisas em comum (“falamos linguagens diferentes™). 213145
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1. QUASE NUNCA SE APLICA | 2. APLICA-SE POUCO | 3. APLICA-SE MODERADAMENTE | 4. APLICA-SE

MUITO | 5. APLICA-SE QUASE TOTALMENTE

[Gca1] | Os colegas que saem do hotel levam com eles uma opinido sobre nos. 2131415
Perguntamos aos colegas como resolveram problemas parecidos com os

[GC42] e 213145

[Gca3] | Falamos do nosso hotel. 2131415
Todos somos responsaveis pelo que devemos saber para trabalhar com

[Ged] qualidade. 2181418

[Gc4s] | Basta-nos o que ja sabemos para continuar a fazer bem o0 nosso trabalho. 213145

[Gc46] | Procuramos estar a par das mudangas que véo acontecendo. 213145
Fazemos circular a informag&o entre nos através de relatdrios, jornal interno,

(e e-mail entre outros. 2 [ 2
Contamos uns aos outros historias engragadas que se passaram no nosso 2131415

(G411 trabalho.

[GC49] | Falamos uns com os outros sobre assuntos que ndo compreendemos bem. 2131415

[Gcso] | Guardamos s6 para nds o que vamos fazendo ou aprendendo. 2131415

[Gcs1] | Sabemos como este hotel esta pensado / organizado. 2131415
Sabemos que 14 fora algumas pessoas sabem se a nossa situagéo ¢ boa ou 2131415

[GC52] il

[Gcs3] | Utilizamos as informagdes guardadas nos nossos meios informaticos. 213145

[Gcs4] | Falamos das nossas fungdes. 2131415

[GCss] | Sabemos mais do que € preciso para fazer bem o nosso trabalho. 213145

[GCse] | Frequentamos cursos de formagdo ou temos formag&o no posto de trabalho. 2131415

INFORMACAO ADICIONAL

Hotel onde exerce funcées

Hotel Real Bellavista O Grande Real Santa Eulalia Resort & Hotel Spa O Real Marina Hotel & Spa O

Género

Masculino O  Feminino O

Idade Anos
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HabilitacGes Literarias Antiguidade no Vinculo ao Hotel
Hotel

Primario (@) <1 ano 6 Efectivo O
Bésico/Secundario (¢} 1-2 anos 0] Contrato a termo (6]
Bacharelato ¢} 3-7 anos o Estagio Curricular 6}
Licenciatura o 8-12 anos O Estagio Profissional O
P6s-Graduagdo / o 13-20 anos o Outro o
Mestrado

Doutoramento O

Curso Profissional (0]

CET (0]

Muito obrigado por ter respondido a este questionario

A sua participag@o ¢ muito importante
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