PASOS. Revista de Turismo y Patrimonio
Cultural

ISSN: 1695-7121

info@pasosonline.org

Universidad de La Laguna

Espafa

Ribeiro de Almeida, Claudia; Ferreira, Ana Maria; Costa, Carlos
Gestéo integrada do conhecimento no sector turistico. Proposta de matriz de analise
PASQOS. Revista de Turismo y Patrimonio Cultural, vol. 7, nim. 3, octubre, 2009, pp. 475-490
Universidad de La Laguna
El Sauzal (Tenerife), Espafia

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=88111636011

Como citar este artigo &\ ' /" 9

Numero completo : P,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=881
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=88111636011
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=88111636011
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=881&numero=11636
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=88111636011
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=881
http://www.redalyc.org

Vol. 7 N°3 pégs. 475-490. 2009

www.pasosonline.org

Gestdo integrada do conhecimento no sector turistico.
Proposta de matriz de anélise.

Claudia Ribeiro de Almeida’
Universidade do Algarve (Portugal)

Ana Maria Ferreira’
Universidade do Algarve (Portugal)

Carlos Costa™
Universidade do Aveiro (Portugal)

Resumo: O sector turistico apresenta-se como um sector de actividade baseado em servigos, assentes em
empresas de pequenas e médias dimensdes, para quem a informagao e o conhecimento sdo ferramentas
chave para definir estratégias e planos de negécio adequados e préximos da realidade. Este artigo visa
trazer a discussdo o conceito de gestdo integrada do conhecimento e apresentar sucintamente uma matriz
desenvolvida no @mbito de uma tese de doutoramento em turismo na Universidade de Aveiro. A matriz
EGIC (Espiral da Gestdo Integrada do Conhecimento) pretende evidenciar uma metodologia de trabalho
flexivel e facilmente adaptada a diferentes realidades turisticas e segmentos de mercado e que pode ser
facilmente utilizada por empresas publicas, privadas e 6rgdos de gestdo dos destinos. Os autores testaram
a matriz ao aplica-la no estudo de um segmento de mercado em expansdo, 0 Turismo residencial,
demonstrando deste modo a sua utilidade e as mais valias dos resultados obtidos para o sector.
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Abstract: Tourism sector is based in services, most of them offered by small enterprises. The
information and knowledge represents to this enterprises one of the main areas, used to define strategies
and short/medium term business plans. This paper pretends to discuss the integrated knowledge
management concept and present a new matrix developed during a Phd Thesis in Tourism at University
of Aveiro (Portugal). The EGIC Matrix (Integrated Knowledge Management Spiral) is a new flexible
methodology that can be used to analyse different destinations or even tourism market segments. Is a new
concept of an integrated approach that can be very useful for public and private enterprises and tourism
organizations. The authors used this matrix to study a market segment growing, residential tourism, thus
proving its usefulness and added value achieved for the sector.
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Introducio

No cendario de incerteza que se vive ac-
tualmente as organizagbes sb conse-guem
ser competitivas ao criarem conhe-cimento,
disseminando-o por toda a orga-nizacgdo e
ao desenvolverem novos pro-dutos e servi-
¢cos. O sucesso competitivo baseia-se na
forma como o capital intelectual é gerido,
desde a sua captacdo, codifica¢do e trans-
feréncia de modo a adquirir novas com-
peténcias por via da formacio e desenvol-
vimento até a reen-genharia de processos
(Bontis, 1996, cit. in Plessis, 2005).

No sector turistico, onde se podem en-
contrar organizagbes de pequenas e médias
dimensdes, o conhecimento assu-me um
papel fulcral, assegurando a dispo-
nibilidade e o acesso a conhecimento es-
tratégico sobre mercados, produtos e servi-
¢os, concorrentes, processos e proce-
dimentos, competéncias, assim como a le-
gislagdo aplicavel, de modo a facilitar a
tomada de decisdo nas actividades didrias
(Plessis, 2005).

Evolugdo

O conceito de gestdo do conhecimento
surgiu nos anos 80, sendo definido na altu-
ra por Chase, 1997, cit. in Ruhanen (2004)
como “uma forma de encorajar os indivi-
duos a partilhar conhecimento e ideias de
modo a criar valor acrescido aos produtos e
servicos”. De um modo geral a gestdo do
conhecimento é um processo em que a pro-
priedade intelectual e a inves-tigacdo se
associam e se transformam em capacidades
que permitem melhorar as competéncias de
uma organizagio, possi-bilitando-lhes uma
viabilidade e um sucesso a longo prazo
(Wiig, 1997, cit. in Ruhanen, 2004).

Beijerse, 1999, cit. in Ruhanen (2004)
sugere que a adopc¢do desta estratégia pode
permitir a uma organizac¢io tornar-se mais
lucrativa, eficiente e competitiva, operar de
forma mais inteligente no mer-cado, criar
conhecimento e uma rede de parceiros es-
tratégicos.

A gestdo do conhecimento descreve uma
pratica empresarial, um recurso importan-
te para as organizac¢des que pode originar
vantagens competitivas (Holsapple, 1987;
Winter, 1987; Paradice, 1989; Prahalad,
1990; Nonaka, 1991; Drucker, 1993; Hed-
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lund, 1993; Grant, 1996; Prusak, 1996;
Roth, 1996; Spender, 1996; Gartner, 1998 e
Shin, 2001, cits. in Holsapple, 2002) e tor-
nar-se numa arma poderosa para a susten-
tabilidade das organizacdes Choi (2002) e
para a resolucio de problemas ou aprovei-
tar oportunidades (Earl, 1999; Parlby,
2000, cits. in Plessis, 2005 e Zach, 1999). E
também uma nova area de investigacgdo
académica Plessis (2005).

Inkpen (1998) refere que a criacio do
novo conhecimento é o grande desafio das
organizagoes, potenciando a sua mudanga.
Havens, 1999, cit. in Plessis (2005) salienta
que a gestdo do conhecimento permite aos
individuos inovarem e tomarem decisdes
conscientes e efectivas. Van der Spek, 2000,
cit. in Plessis (2005) refere que o principal
objectivo da gestdo do conhe-cimento é
arranjar, orquestrar e organizar o ambiente
em que as pessoas sio convi-dadas a fazer,
desenvolver, partilhar, com-binar e consoli-
dar conhecimento.

Defini¢do de conhecimento

A definicdo de “conhecimento” é uma
questdo que tem vindo a ser debatida no
meio académico, tendo sido apresentadas
ao longo dos anos diversas defini¢oes:

(i) Conhecimento é a informacio organi-
zada e utilizada para resolver um problema
(Woolf, 1990, cit. in Kakabadse, 2001);

(ii) Conhecimento é a informacéo que foi
organizada e analisada de modo a torna-la
compreensivel a aplicavel a resolucdo de
um problema ou decisdo (Turban, 1992, cit.
in Kakabadse, 2001);

(iii) O conhecimento consiste em verda-
des, perspectivas e conceitos, julgamentos e
expectativas, metodologias e know-how
(Wiig, 1993, cit. in Kakabadse, 2001);

(iv) O conhecimento é um conjunto de
experiéncias e procedimentos que sio con-
siderados correctos e verdadeiros, que
gulam pensamentos, comportamentos e
formas de comunicar dos individuos (Van
der Spek, 1997, cit. in Kakabadse, 2001);

(v) O conhecimento é a representacéo do
mundo real e o produto da interacgdo entre
o conhecimento individual e a realidade
(Krogh, 1998, cit. in Kakabadse, 2001).

(vi) O conhecimento é uma forca que po-
de ser utilizada para ultrapassar barreiras,
influenciar decisées e normalmente para
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ajudar os colaboradores das organizagoes a
actualizarem conhecimentos, permitindo-
lhes atingir novos objectivos e desafios
(Stewart, 2001, cit. in McInerney, 2002);

(vii) O conhecimento é diferente da in-
formagdo. A informagdo estda relacionada
com dados, enquanto o conhecimento en-
volve um processo com estruturas cogniti-
vas que assimila a informacgdo e a utiliza
consoante o contexto. A informacio existe
independentemente de existir um receptor
e um emissor. O conhecimento constitui
informacéo que foi traduzida de modo para
ser compreendida pelos individuos. O con-
hecimento é por isso par-tilhado e transfe-
rido Hall (2008).

Todas as escolas de pensamento concor-
dam que o conhecimento é algo diferente de
informacdo e dados, existindo duas linhas
de andlise, uma que utiliza a concepcio da
cadeia de valor ou estrutura hierarquica
baseada em dados, informacido e conheci-
mento e a outra que se foca na analise do
processo de conhecimento.

Os defensores da primeira linha refe-
rem-se ao conhecimento como um processo
de producido que wutiliza como matéria-
prima a informacdo (Dretske, 1999, cit. in
Selin, 1994). Neste contexto um conjunto de
investigadores (Zeleny, 1987; Gopital, 1995;
Tenkasi, 1996; Knapp, 1997; Hibbard,
1997; Vance, 1997; Greenwood, 1998 e
Zach, 1999, cits. in Selin, 1994) defenderam
ao longo dos tultimos anos que o conheci-
mento ndo é um objecto que pode ser guar-
dado e manipulado, nem deve ser confundi-
do com documentos, bases de dados, entre
outros. Deve ser visto como um conjunto de
processos que permitem que a aprendiza-
gem possa ocorrer e o conhecimento interio-
rizado.

O segundo grupo define conhecimento
como um processo relacionado com aplicag-
do (Kogut, 1992; Bohn, 1994; McDermot,
1999; Zack, 1999 e Frappaolo, 1999, cits. in
Selin, 1994). Os procedimentos detalhados
de aplicagdo dependem das capacidades
interpretativas dos utilizadores. Davenport
(1998) salienta que o conhecimento é uma
forma valiosa de informacéo que estd pron-
ta a ser aplicada a decisoes e acgoes.

Mais recentemente outros autores ten-
taram definir o conceito de conhecimento
numa perspectiva da gestdo, como por
exemplo a KPMG, 1998, cit. in Selin (1994)
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que o define como uma informagdo empre-
sarial sobre clientes, produtos, processos e
concorrentes. Referem ainda que pode ser
apresentado em papel ou em formato
electronico. Posteriormente foram adicio-
nadas outras valéncias empresariais ao
conceito de conhecimento, que se dis-
tanciam das defini¢ées mais académicas.

Barreira para a aplicacdo de processos de
gestao do conhecimento

Varios autores tém vindo ao longo dos
ultimos anos a analisar quais as principais
barreiras na aplicacdo dos processos de
gestdo do conhecimento, tais como David-
son, 2002; Guptara, 2000 e Hayes-Roth,
1994, cits. in Cooper (2006), que salientam
o custo como sendo a principal barreira,
particularmente se os resultados forem
pouco tuteis para o utilizador final. Os
mesmos autores salientam que a mudanca
que estda associada pode levar tempo a
apresentar resultados visivels, o que nem
sempre é percepcionado de forma positiva
pelos envolvidos.

Ahmed, 2002 cit. por Cooper (2006),
classifica estas barreiras em 4 gaps de im-
plementacao:

(1) Gap tecnologico, originado pelo exces-
so de dependéncia nas tecnologias de infor-
macdo, com sistemas nem sempre ade-
quados as necessidades reais e que tem-
dem a gerir dados em vez de conhe-cimento;

(ii) Gap de implementagdo, causado pela
dificuldade que as organizagbes tém em
ligar acgbes e decisbes ao que realmente
conhecem, em parte devido as estruturas
rigidas que nao permitem criar ambientes
de aprendizagem. Este gap acontece princi-
palmente devido ao facto deste ser um sec-
tor em que o conhecimento tacito é muito
superior ao explicito;

(iii) Gap de integragdo, originado pelo
facto de existir uma falha entre a gestdo do
conhecimento e o resto da organizacgao;

(iv) Gap da transferéncia, ou seja, existe
uma dificuldade em transferir o conheci-
mento e as boas praticas para o utilizador
final, que pode acontecer devido a falta de
capacidade de absorc¢ado do utilizador e da
debilidade do desenho dos projectos de pes-
quisa onde o processo de transferéncia nio
foi entendido.

Para Davenport (1998) e Hjalager
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(2002), no sector turistico as principais
barreiras de transferéncia de conhecimento
estdo relacionadas com a sua natureza, ou
seja, é um sector dominado por pequenas e
médias empresas, fragmentado por entre
varias actividades, com politicas de recur-
sos humanos desajustadas da realidade,
originando uma falta de confianga entre os
que desenvolvem o conhecimento e os que o
vao utilizar, originado por diferencas cultu-
rais e de vocabulario ou até mesmo diferen-
tes praticas de trabalho.

A importancia da gestdo do conhecimento
no sector turistico

De acordo com Kanellopoulos (2006), o
conhecimento para além de ser um dos fac-
tores de sucesso para as empresas turisti-
cas é a chave para a sua compe-titividade,
envolve uma gestdo adequada de recursos
humanos, a sua cultura orga-nizacional
assim como as tecnologias de comunicagio
inerentes. Braun (2005), refere que o sector
turistico deve conseguir mobilizar infor-
macio e captar conhe-cimento que contri-
bua para o aumento do valor do produto ao
longo de toda a cadeia de valor.

Liebowitz, 1999 e Awad, 2004, cits. in
Kanellopoulos (2006), salientam que os
colaboradores de uma organizagio utilizam
o conhecimento para conseguir atingir os
seus objectivos, criando valor ao todo que é
a empresa. Ahmed (2008) refere que para
que tudo isto seja possivel tem que existir
uma estratégia empresarial que englobe
processos organizacionais coe-rentes, tecno-
logias de informagdo ade-quadas, estraté-
gias e objectivos empre-sarias bem defini-
dos e conhecidos pelos colaboradores, per-
mitindo um crescimento sustentado da or-
ganizacao.

Segundo a OCDE (2004), cada vez mais
as pequenas e médias empresas necessitam
de aceder a fontes de informacéo, conheci-
mento e tecnologias, de modo a construirem
plataformas organizacionais baseadas na
inovacdo para assim com-seguirem atingir
os seus mercados. Este acesso pode ser feito
individualmente ou associado a uma rede
ou parceria com outras empresas do mesmo
sector de actividade ou de outros sectores
que tenham os mesmos interesses.

Do ponto de vista de Stamboulis (2003),
o sector turistico tem tido dificuldade em
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perceber e aceitar esta realidade, devido a
pouca ligagdo com a comunidade aca-
démica e da reduzida percepcdo da impor-
tdncia que o conhecimento gerado pode
desempenhar no dia-a-dia da sua empresa
e na sua competitividade no mercado.

Segundo a OCDE (2004), as pequenas e
médias empresas s6 VAo conseguir sobrevi-
ver, crescer e gerar emprego de qualidade
quando adoptarem uma cultura de inovag-
40 nas suas estratégias de negdcio, retiran-
do todos os beneficios de mudancas tecnol6-
gicas e da globalizagdo dos mercados de
produtos e recursos. No entanto as empre-
sas desta natureza que nao tenham desen-
volvido este tipo de cultura e que néo ten-
ham investido em inovacido podem enfren-
tar obstdculos.

A OCDE (2004) reconhece ainda a im-
portancia da inovacgdo para as pequenas e
médias empresas, para a sua compe-
titividade e para os sistemas de inovacao
nacional, pelo que recomenda que as mes-
mas devem: (i) aceder a redes nacionais e
globais de inovacdo, (ii) participar em pro-
gramas de inovacdo e desenvolvimento; (iii)
entrar em parcerias que envolvam actores
privados, 6rgdos nacionais do governo, sec-
tor publico; e (iv) ter acesso a incentivos
financeiros e fiscais para inovarem.

La Micela (2002) salienta que as peque-
nas e médias empresas podem beneficiar da
entrada em aliancgas, redes, clusters ou
franchisings para atingir  beneficios
mutuos, trabalhar através de intermedia-
rios como os 6rgaos de gestdo do turismo,
assim como através da cooperacio e parti-
cipagdo em clusters industriais existentes
no destino.

Segundo Hjalager (2002), no sector
turistico as barreiras para a partilha e
transferéncia de conhecimento advém do
facto deste ser constituido por pequenas e
médias empresas, onde existe uma frag-
mentagdo das varias actividades, dispersao
geografica, assim como de praticas de re-
cursos humanos simples e por vezes pobres
em termos de concepcdo. Salienta-se ainda
o facto de existir uma falta de confian¢a
entre os que concebem o conhecimento e
quem o utiliza, devido a diferencas cultu-
rais e tipo de vocabulario utilizado. Jen-
kins, 1999, cit. in Cooper (2006), salienta
que o conhecimento prove-niente da comu-
nidade académica pode influenciar a reali-

ISSN 1695-7121



Claudia Ribeiro de Almeida, Ana Maria Ferreira e Carlos Costa

479

dade empresarial, ponto de vista que é par-
tilhado por Faulkner, 1994, cit. in Cooper
(2006), que refere que este pode ser um dos
desafios chave para transferir o conheci-
mento para o turismo.

Cooper (2006) apresenta o seu ponto de
vista salientando a importéancia do processo
de gestdo de conhecimento e do seu enten-
dimento por parte das empresas turisticas.
O autor defende que a gestdo tradicional de
conhecimento se foca na organizacido de
forma individual, que deve ser alterada de
modo a integrar diferentes realidades em-
presariais e pontos de vista que permitam o
crescimento do sector.

Davenport (1998) refere que isso implica
uma abertura por parte das organizacoes,
assim como um reconhecimento por parte
dos colaboradores de que o conhecimento é
um recurso que deve ser partilhado e nao
escondido, situa¢do que nem sempre se
verifica no sector turistico.

A importancia do conhecimento neste
sector é ainda mais fulcral devido ao facto
de ser baseado em servigos, que apresen-
tam caracteristicas associadas a intangibi-
lidade, inseparabilidade, pereci-bilidade,
heterogeneidade e propriedade.

Evans (2003) salienta que os servicos
turisticos apresentam outras caracteristi-
cas que os diferem dos demais, propondo
por isso que sejam tidos em conta outros
seis outros factores, sdo eles:

(i) O custo elevado — Os servicos turisti-
cos representam normalmente um custo
elevado para os consumidores e implica que
disponibilizem parte do or¢camento familiar.
O preco enquanto caracteristica impar na
promoc¢do de um produto ou servi¢o consti-
tul um desafio para o marketing;

(ii) Sazonalidade — O sector turistico tem
taxas de sazonalidade elevadas em termos
de procura, com implica¢ées directas no
preco e quantidade consumida nas diferen-
tes estacgbes. Para enfrentar esta situagio
as empresas turisticas tém que encontrar
formas de diversificar os seus produtos
para poder atrair clientes ao longo do ano;

(iii Facilidade de entrar ou sair do mer-
cado — Para varios negdcios turisticos os
custos de entrada no mercado nao é muito
elevado, pois estao associados a servigos de
gestdo de informacdo e reservas, como as
agéncias de viagens, ao contrario de outros,
como o de rent a car onde é necessario efec-
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tuar um investimento elevado em veiculos
automéveis diversos;

(iv) Interdependéncia — Este é um sector
que é constituido por varios intervenientes,
tals como os transportes, a acomodacao, as
atracgdes, os organizadores de viagens,
entre outros, que funcionam com um propé-
sito meramente comercial (caso dos opera-
dores turisticos), ou ndo comercial (posto
turismo);

(v) Impacte do turismo — Os impactes
que estdo associados ao destino/sociedade
onde se integra o turismo sdo uma realida-
de, e podem ser econémicos, socials ou am-
bientais, afectando a forma como um desti-
no e a populacéo local se desenvolve, origi-
nando alteracées no seu dia-a-dia;

(vi) Choques externos — O sector do tu-
rismo é afectado por factores externos que
muitas vezes ndo tém a ver directamente
com uma empresa ou até mesmo com a
regido ou pais (clima de guerra, mudancas
climatéricas, ataques terroristas, poluicéo,
entre outros).

A comunidade académica associada ao
turismo cresceu nos ultimos anos e com ela
o numero de publicagbes e artigos técnicos
(Tribe, 1997, cit. in Cooper (2006)), o que
nem sempre é reconhecido ou utilizado pe-
las organizacdes do sector. Ruhanen (2004)
salienta mesmo que a transferéncia de con-
ceitos associados a gestdao do conhecimento
tem sido lenta no sector turistico, princi-
palmente se o compararmos a outros secto-
res também baseados em servigos.

No sector turistico encontramos dois ti-
pos de fontes que geram conhecimento, a
comunidade académica, normalmente asso-
ciada ao ensino superior, com diferentes
valéncias e equipas multi-disciplinares,
assim como as organizagdes publicas ou
privadas. Muitas organizag¢bes recorrem ao
segundo tipo de fontes, ou seja, de empre-
sas privadas de consultoria ou outras, a
quem solicitam um servigo especifico de
recolha ou sistematizacio de informacao,
pela urgéncia da obtengao da mesma, o que
por vezes limita a sua utilizagdo ou até
mesmo a aplicacdo a médio e longo prazo.
Do nosso ponto de vista uma informagao
obtida em coor-denag¢do com a comunidade
académica pode ser estruturada de uma
forma diferente devido as equipas multi-
disciplinares que apresenta, o que permite
a observagio de diferentes prismas, apon-
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tando solucoes e estratégias de actuacio a
organizagao.

Como referido anteriormente, o sector
turistico é constituido por pequenas e
médias empresas, que apresentam debili-
dade nos seus processos internos, delineag-
4o de estratégias ou até mesmo na promog-
g0 dos seus servicos. Malhotra (2003) sa-
lienta que a gestdo do conhecimento pode
oferecer uma maior flexibilidade e capaci-
dade de adaptacdo a estas empresas, per-
mitir-lhe a sobrevi-véncia num mercado
cada vez mais global e competitivo, onde a
mudanga é uma constante, seja ao nivel da
procura como da oferta.

Braun (2005) salienta que se espera que
o gestor turistico de hoje seja capaz de pro-
curar e captar conhecimento que contribua
para a melhoria do produto ao longo da
cadeia de valor. No caso das pequenas e
médias empresas turisticas, é visivel o pou-
co interesse que ainda existe na partilha de
informacéo e no trabalho em rede.

Segundo a OMT (2001) os destinos turis-
ticos estdo em constante adaptacdo devido
as mudancas do mercado, recorrendo ao
conhecimento para dar resposta a novas
necessidades, tais como a criagdo de medi-
das de segurancga reforcadas nos aeroportos
apds os ataques terroristas de 11 de Setem-
bro de 2001.

Autores como Echtner, 1997, dJafari,
1990 e Tribe, 1997, cits in Cooper (2006),
efectuaram uma andlise geral ao estado da
arte da gestdo do conhecimento, sem no
entanto terem efectuado uma aplicacdo
pratica do mesmo. Das aplicagbes relacio-
nadas com o turismo salienta-se a de Car-
son (2004) aos postos de informacéo turisti-
ca; Gamble (2001) ao sector intermedi4rio;
Ayala (2000), Choi (2000) e Bouncken
(2002) a gestdo de hotéis; Pechlaner (2002)
aos sistemas de gestdo dos destinos; Haw-
kins (2004) e Kahle (2002) ao processo de
transferéncia em turismo e ainda Kanello-
poulos (2006) sobre os sistemas de infor-
macao aplicados ao turismo.

No entanto Cooper (2006) refere que
ainda existem muitos sub-sectores do sector
turistico que estdo esquecidos, ndo sendo
possivel obter informacdes estruturadas e
documentadas que permitam um maior
contacto por parte do meio académico e até
mesmo empresarial.
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Se a gestdo do conhecimento for utiliza-
da num nivel de destino, o enfoque micro da
empresa deve ser expandido de modo a
introduzir novos conhecimentos prove-
nientes da rede de organizacgdes que cons-
tituem o destino (Archibugi, 1999 cit. in
Cooper, 2006).

Torraco (2000) defende que criar uma
cultura organizacional que suporte a criag-
40 e a partilha de conhecimento requer
uma atencdo continuada por parte dos lide-
res de factores externos e internos e princi-
palmente do desenvolvimento de confianga
que se gere entre os colabo-radores.

Matriz EGIC - espiral da gestao
integrada do conhecimento

O processo de revisdo de literatura per-
mitiu-nos analisar os principais con-ceitos
relacionados com a questdo da gestdo do
conhecimento, assim como as barreiras
existentes que impedem o decorrer normal
do processo.

Autores como Wiig, 1995, cit. in Choi
(2002); Ahmed, 2002 e Jones, 2001, cits in
Cooper (2006); Wall (1998), Holsapple
(1999), Von Krogh (2000), Bouthillier
(2002), Malhotra (2003); Breedt, 2000, cit.
in Schutte (2007); Gibbert (2002), Coakes
(2002), Reinhardt (2002), Hoegl (2005),
Cooper (2006), Dwyer (2008) apresentam
nos seus estudos um enfoque nas organi-
zacoes de diferentes dreas de negdcio, per-
mitindo-nos confrontar quais as mais-valias
e principais problemas ine-rentes a aplicag-
a0 do conceito.

No contexto do nosso estudo, e porque o
objectivo é a andlise de um segmento de
mercado turistico, foi iniciada uma reflexéo
que nos permitiu concluir que existem dife-
rencas entre analisar o processo de gestdo
do conhecimento numa organi-zagao, desti-
no turistico ou até mesmo de um segmento
de mercado especifico.

Deste modo e utilizando todo o conheci-
mento apreendido, foi elaborada uma ma-
triz, denominada de Matriz EGIC (Espiral
da Gestdo Integrada do Conhe-cimento),
que visa a utilizagdo de uma metodologia
de analise de segmentos de mercado turis-
tico, importante para que os gestores dos
destinos fiquem munidos de informacoes
valiosas para integrar nas estratégias de
actuacdo que venham a ser criadas (Ver
Figura 1).
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Figura 1 — Matriz EGIC — Espiral da Gestdo Integrada do Conhecimento. Fonte: Elaboragéo
prépria a partir Ahmed, 2002 e Jones, 2001, cits in Cooper (2006); Wall (1998); Holsapple (1999);
Von Krogh (2000); Bouthillier (2002); Malhotra (2003); Breedt, 2000, cit. in Schute (2007); Gib-

bert (2002); Coakes (2002); Reinhardt (2002); Hoegl (2005) e Cooper (2006)

A matriz EGIC esta assente na premissa
de que o conhecimento tacito e explicito
constitui o input essencial para disseminar
o fluxo de conhecimento que vai “activar” a
espiral da gestao integrada do conhe-
cimento. Esta espiral integra 4 etapas dis-
tintas (inventariacdo, captacéo, codifi-cacdo
e transferéncia do conhecimento) gerando
no final outputs que podem servir para
alimentar nio s6 necessidades especificas
de informag¢ido de uma entidade como e
principalmente para suprir neces-sidades
de um sector de actividade ou segmento de
mercado especifico. Esta informacio sera
tanto mais benéfica se partilhada e trabal-
hada conjuntamente com outros parceiros
com interesses comuns, pelo que se defende
o trabalho em parceria para que exista um
crescimento global e integrado do todo.

Na primeira area do modelo (esquerda)
encontramos duas dimensdes, uma que se
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refere ao conhecimento tactico e outra ao
conhecimento explicito. O termo tacito refe-
re-se a conhecimento que néo foi formaliza-
do ou tornado explicito (Zander, 1993, cit.
in Kakabadse, 2001), que é dificil de ex-
pressar e comunicar a outras pessoas por
simbolos (Nelson, 1982 e Spender, 1993,
cits. in Liebeskind, 1999), sendo mais dificil
de transmitir que o conhecimento codifica-
do e logo transferido de forma reduzida
dentro das organizacdes (Kogut, 1992, cit.
in Gulati, 1998). E aquele que é passado do
mestre para o aprendiz (Polanyi, 1967, cit.
in Cooper, 2006) e que depende do senso
comum dos parti-cipantes Schulz (2001). O
conhecimento tacito estimula a criativida-
de, o “caos criativo” e as formas inovadoras
de resposta e coordenacdo Schulz (2001).
Nonaka (1995) enfatiza no seu estudo que o
conhecimento tacito é muito relevante para
a criacdo de conhecimento organizacional.
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O mesmo autor refere que as organizacoes
criam conhecimento através de processos
sociais, momento em que existe uma par-
tilha de conhecimento técito e através do
qual se criam novas perspectivas.

Este tipo de conhecimento visa a utili-
zagdo de didlogos entre redes sociais, no-
meadamente entre grupos e equipas (Swan,
2000, cit. in Choi, 2002), permitindo a par-
tilha de conhecimento entre individuos
(Hansen, 1999, cit. in Choi, 2002). Esta
estratégia permite a aquisicio de conhe-
cimento interno e uma partilha informal
(Jordan, 1997, cit. in Choi, 2002).

Pode ser obtido a partir de colaboradores
experientes e com competéncias espe-
cificas. Nonaka Nonaka (1995) refere que é
dificil de formalizar e comunicar, pelo facto
de ser transferido por via de uma interacg-
ao pessoal, modelos mentais, competéncias
técnicas e experiéncia.

De acordo com Liao, 2002, cit. in Cho1
(2002), as novas tecnologias podem ajudar
no processo de partilha de conhecimento
tacito, através da utilizacido de sistemas de
video-conferéncia, grupos de discussio na
Intranet ou Internet (Cross, 2000; Mal-
hotra,

2000; Scott, 1998, cit. in Choi, 2002).
Liebowitz, 2001, cit. in Choi (2002) salienta
que as comunidades virtuals sdo meios
importantes para a partilha e distribuicao
de conhecimento tacito. Koenig (1996),
Stewart (1998) e Stewart, 2001, cits. in
Banks (1999) e McInerney (2002) salientam
que este tipo de conhecimento é classificado
no mercado como o “capital intelectual da
organizacgio”.

Podem existir dois tipos de conhecimen-
to tacito, ou seja, aquele que ainda néo foi
formalizado (Zander, 1993, cit. in Kakabad-
se, 2001) e o que ndo pode ser formalizado
(Grant, 1997, cit. in Kakabadse, 2001). No
primeiro caso o autor (Zander, 1993, cit. in
Kakabadse, 2001) salienta que em deter-
minado momento o mesmo é formalizado.
No segundo caso encontramos um tipo de
conhecimento que é dificil de formalizar,
relacionado com modelos mentais (Jonhson-
Laird, 1983, cit. in Kakabadse, 2001), como
esquemas, paradigmas, perspectivas, dese-
jos, visdes do futuro, ou seja, percepcoes
individuais do mundo, dificeis de perceber e
apreender pelos demais.

Schulz (2001) salienta o facto de que o
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conhecimento tacito pode assumir um papel
distinto nas organizagbes, ou seja, para
uma organizacao pode ter uma importancia
elevada pelo tipo de actividade que exerce,
enquanto para outra pode ser um elemento
redutor de defini¢do de estratégias internas
pelo facto de ndo se encontrar disponivel
uma sistematizagdo da informacéo existen-
te. O autor relata que o conhecimento tacito
pode ser poten-cialmente traduzido em
conhecimento explicito, sendo para isso
necessario utilizar os recursos mais apro-
priados. Este processo apresenta custos,
que nem sempre podem ser assumidos pe-
las organizacgées pelo seu valor elevado ou
até mesmo pela mudanga que gera nos pro-
cessos internos da organizacdo. Este tipo de
conhecimento apoia-se em eventos passados
ou objectos e esta orientado para uma teo-
ria de “livre contexto” (Polany, 1967, cit. in
Cooper, 2006).

O conhecimento explicito exige uma ca-
pacidade de codificagdo adequada, que pode
ser realizada por via das novas tecnologias
de informacao (Davenport, 1998; Lee, 2001;
Liebowitz, 1997 e Swan, 2000, cits in Choi
(2002). O conhecimento codificado pode ser
reutilizado Choi (2002) e é facilmente for-
malizado e expresso (Von Hipple, 1994, cit.
in Audretsch, 2003 e Nonaka, 1995) por
palavras, nimeros, simbolos, diagramas ou
modelos (Polany, 1967, cit. in Cooper, 2006;
Hall, 2008) e comunicado através dos mes-
mos as pessoas.

Polanyi, 1967, cit. in Cooper (2006) sa-
lienta que este tipo de conhecimento é de
facil transferéncia e codificacio. Ahmed,
2002, cit. in Cooper (2006), refere que no
sector turistico s6 cerca de 10% do con-
hecimento é explicito, o que e de acordo com
Bukowitz, 2000, cit. in Cooper (2006), de-
monstra a necessidade crescente de estudos
e aplicagbes praticas de todo este processo
de forma a permitir que mais conhecimento
tacito se transforme em explicito.

Na parte central da matriz EGIC encon-
tramos uma espiral que reflecte o processo
de gestdo integrada do conhecimento. A
espiral demonstra o dina-mismo, o movi-
mento e os fluxos que estdo inerentes a todo
este processo.

A gestdo integrada do conhecimento é
constituida por quatro etapas distintas:

(i) Inventariacdo dos stocks de conhe-
cimento;
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(ii) Captacédo do conhecimento;
(iii) Codificacdo do conhecimento;
(iv) Transferéncia e uso do conhecimento.

A primeira etapa, relativa a Inventa-
riagdo dos stocks de conhecimento, ou seja,
a identifica¢do do conhecimento ja existente
(Coakes, 2002, cit. in Cooper (2006)) que
contraposto com o conhecimento em falta
permite uma avaliagdo mais proxima das
reais necessidades que devem ser preenchi-
das (Holsapple, 1999, cit. in Cooper (2006)).
Segundo Ahmed (2002), cit. in Cooper
(2006)), uma empresa turistica deve enten-
der o conhecimento como um recurso, dificil
de possuir e controlar, sendo que quanto
mais for usado mais beneficios pode ofere-
cer. Este conhecimento é normalmente um
inves-timento, que tende a ser criado em
comunidades como as dos investigadores.

A segunda etapa, Captacdao do conheci-
mento, envolve a identificacdo dos fornece-
dores internos e externos de informacio a
empresa ou destino turistico (Jones, 2001,
cit. in Cooper (2006); Wall (1998)). Conside-
ram-se os fornecedores internos os colabo-
radores seniores, que detém conhecimento
operacional ou que gerem as relagoes entre
os fornecedores internos e externos. Os
fornecedores externos incluem clientes,
consultores e concorrentes Gamble (2001).

O processo de captacdo de conhecimento
envolve também a identificacdo dos proces-
sos de negdcio e a sua associagdo aos cen-
tros de conhecimento (como por exemplo a
pesquisa, vendas ou o marketing), assim
como aos individuos de modo a identificar
quer o conhecimento requerido para atingir
0s objectivos da organizagdo, como 0 Ja exis-
tente ou até mesmo em falta Cooper (2006).

A captacgéo do conhecimento é um desa-
fio pois pode envolver diferentes metodolo-
gias que se devem adaptar a realidade que
se pretende analisar. O maior desafio no
sector turistico é a captacdo de conhe-
cimento tacito, que ndo foi até a data muito
explorado pelos investigadores Nonaka
(1994). Esta situacdo acontece princi-
palmente porque a tecnologia se baseia em
dados provenientes do conhecimento expli-
cito atribuindo-se um menor grau de re-
levancia ao outro tipo de informacao.

Para Awad, 2004, cit. in Kanellopoulos
(2006) a aquisicdo de conhecimento técito é
0 processo em que 0S pensamentos e expe-
riéncias dos peritos sdo captadas, sendo
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para isso utilizadas diferentes técnicas, tais
como as entrevistas.

Applehans, 1999, cit. in Cooper (2006),
refere que o processo de captacgdo de infor-
macdo passa por trés etapas distintas: (i)
recolha de informacéo dos peritos;

(ii) interpretacdo da informacdo recol-
hida; (iii) representacdo da informacio re-
colhida em processos ou modelos.

A terceira etapa, Codificacdo do conhe-
cimento, visa a andlise de todo o conheci-
mento obtido na etapa anterior de modo a
que este seja perceptivel e de facil uso para
quem potencialmente o vai utilizar. Todo
este processo deve ocorrer em tempo real,
para que o conhecimento obtido néo se tor-
ne obsoleto.

De acordo com Schulz (2001) a gestdo
dos fluxos de conhecimento implicam uma
codificagdo correcta do mesmo o que vai
facilitar a sua transferéncia. A codificagido
pode ser realizada através de diferentes
meios, tais como férmulas, cédigos, siste-
mas de informacdo, utilizando dife-rentes
suportes tais como relatérios, memorandos,
documentos internos, protd-tipos ou tecno-
logias apropriadas, assim como pela rotacao
dos colaboradores entre as diferentes uni-
dades ou departamentos da organizacéo.

Segundo Cooper (2006) o processo de co-
dificacdo deve seguir trés etapas de modo a
reduzir as fontes redundantes e obsoletas:
(i) Identificacio dos objectivos estratégicos
da gestdo do conhecimento; (ii) Identificac-
do das fontes que geram os objectivos; (iii)
Avaliacdo do conhecimento obtido e utili-
zacdo das técnicas adequadas a sua codifi-
cagao.

Segundo Cho (2002) e Kahle (2002), es-
tas técnicas quando aplicadas ao sector
turistico incluem andlises de dados que
permitem a delineacdo de previsées e so-
lugdes para eventos futuros.

A quarta etapa refere-se a transferéncia
e uso do conhecimento, que efectuado de
forma adequada pode contribuir para a
competitividade da organizac¢do ou destino
turistico. Segundo Ryan, 1997, cit. in Coo-
per (2006), o aumento dos stocks de con-
hecimento no sector turistico é uma reali-
dade, no entanto a transferéncia e posterior
uso do mesmo ainda se mostra um desafio.

De acordo com Kakabadse (2001) a par-
tilha de conhecimento é uma das formas de
socializa¢do do conhecimento. No entanto a
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partilha entre grupos chave ou até mesmo

entre os colaboradores da organizagdo re-

quer uma nova visio estratégica, princi-
palmente se ndo existir uma cultura de
conhecimento.

O processo de transferéncia de conhe-
cimento para ser efectivo tem que ser es-
quematizado e compreendido por todos. De
acordo com Argote (2000), as organi-zacdes
que conseguem transferir conhe-cimento de
uma unidade para outra sdo mais produti-
vas e tém uma maior proba-bilidade de se
manterem no mercado do que as que nao o
fazem. Szulanski, 1996, cit. in Argote
(2000), salienta que os indivi-duos que nio
compreendem a importancia da partilha de
conhecimento nfo conse-guem comunicar
convenientemente com os outros.

Para Polanyi, 1967, cit. in Cooper (2006)
e para Nonaka (1994), o processo de trans-
feréncia ocorre através da interaccdo de
individuos ou grupos de quatro modos dis-
tintos:

(1) THcito/T4cito, ou seja, por processos de
socializagdo como reunides ou discussoes
de grupo;

(i) Tdcito/Explicito, muito utilizado no sec-
tor turistico e conseguido através de
técnicas de brainstorming e uso de faci-
litadores;

(iil) Explicito/Explicito, importante para os
destinos turisticos, pois implica a passa-
gem do conhecimento por toda a rede de
organizacio em organizacio;

Giv) Explicito/T4cito onde se pretende utili-
zar o conhecimento de relatérios ou ou-
tros documentos para gerar a discussao
sobre um determinado tema e assim
reunir novas ideias ou solugoes.

A transferéncia é baseada no conceito de
difusdo, definido por Rogers, 1995, cit. in
Cooper (2006) como o processo em que uma
inovagdo ou nova ideia é comunicada
através de canais que abrangem membros
de um determinado sistema social. Archi-
bugi (1999), Brown (1981) e Rogers (1971),
cits in Cooper (2006), salientam que o con-
hecimento é dinamico o que origina uma
consequente inovacdo. Para que este pro-
cesso possa ser amplamente conseguido
uma das etapas fundamentais é a identifi-
cacdo dos factores que estejam relacionados
as caracteristicas e efecti-vidade dos fluxos
de conhecimento, recepgdo, resisténcia e
adopcdo (Brown, 1981; Ladd, 2002; Larsen,

PASOS Revista de Turismo v Patrimonio Cultural 7(3) 2009

2001 e Shaphira, 1996, cits in Cooper
(2006)). No caso das pequenas e médias
empresas turisticas é ainda mais importan-
te, por serem cruciais para a competitivi-
dade do destino onde se inserem.

Lionberger (1991), cit. in Cooper (2006),
salienta que em estudos sobre trans-
feréncia de conhecimento se verificou que
para as pequenas e médias empresas turis-
ticas é mais relevante o trabalho em rede e
a disseminacio de conhecimento dai resul-
tante, em oposi¢do a informacdo obtida
através de empresas que efectuem estudos.
O trabalho em rede permite o contacto com
outras pessoas que trabalham no mesmo
sector de actividade, que sentem as mes-
mas dificuldades ou que tenham a mesma
necessidade de informacéo.

As parcerias ou redes apresentam be-
neficios mutuos, gerados pelo trabalho con-
junto com intermedidrios comuns e pelas
vantagens econdémicas e processuais dai
resultantes.

Neste sentido surge a etapa seguinte da
Matriz EGIC a questdo das parcerias. Boi-
sier (20083), cit. in Urieta (2007), classifica o
trabalho em parceria de “aprendizagem
colectiva”, que na sua opinido é a forma
mais correcta de enfrentar a incerteza e a
necessidade crescente de coordenacgao que
deriva da crescente complexidade. Esta
apren-dizagem colectiva é particularmente
importante para a pequena e média empre-
sa, cujo problema nfo reside s6 na sua di-
mensdo, mas também no seu isolamento,
colocando-a numa posicdo débil para conco-
rrer com outras empresas.

Segundo Newton (1997), cit. in Urieta
(2007)), a aprendizagem colectiva implica
uma forte dose de capital social, ou seja, um
fenémeno subjectivo, composto por valores
e atitudes que influenciam o relacionamen-
to das pessoas entre si. Inclui confianga,
normas de reciprocidade, atitudes e valores
que favorecem o superar de relagées confli-
tuosas e competitivas com vista a criar e
vinculos de cooperacio e ajuda mutua.

Este trabalho conjunto e em parceria
constitui uma variavel importante para
sectores que estdo assentes em empresas de
pequena e média dimensio, com uma dis-
persido geografica visivel, apresentando
caréncias de informacdo e trabalho con-
junto, como é o caso do sector turistico. Se-
lin (1994) refere que o conceito de parceria
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tem vindo a ser popularizado na area dos

servigos, tendo sido aplicado a diferentes

contextos e 4areas de negocio.

Waddock, 1991, cit. in Selin (1994) iden-
tificou as principais caracteristicas que
devem estar inerentes a uma parceria, no-
meadamente:

- A confiancga entre parceiros;

- Existéncia de poder de decisdo nos repre-
sentantes dos parceiros;

- Compreensao dos beneficios mutuos;

- Reconhecimento de que os problemas
devem ser resolvidos em conjunto;

- Os parceiros tém que sentir que adicio-
nam valor a parceria;

- O poder tem que ser distribuido entre
parceiros;

- Os objectivos devem ser conhecidos e
aceites por todos os parceiros;

- Os parceiros devem ter um feedback ade-
quado relativamente as actividades e
outras questdes da parceria;

- Existéncia de uma lideranca forte.

O mesmo autor (Waddock, 1991, cit. in
Selin (1994) salienta ainda que existem um
conjunto de caracteristicas para que as
parcerias sejam bem sucedidas (Ver Tabela
1.

Caracteristicas Pes- | Caracteristicas In-

soails terpessoais
Pessoas adequadas; | Comunicacéio;
Lideranca forte; Confianga;

Percepcao do risco;
Espirito de comuni-
cagao;

Visao de partilha;

Ajuste muatuo

Caracteristicas Ope-
racionais

Caracteristicas Or-
ganizacionais

Suporte administra- L
. p. Plano escrito;
tivo;
Existéncia de wum

Protocolos flexiveis; ...
espago fisico;

Continuidade do | Acordos de coope-
staff; racio;

Ex1s.tenc1fc1 de um Novos objectivos.
mediador;

Tabela 1.Caracteristicas para parcerias
bem sucedidas. Fonte: Waddock, 1991, cit.
in Selin (1994)
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Perante todas as alteragdes que se suce-
dem diariamente no mercado, torna-se cada
vez mais importante para os destinos con-
hecerem com detalhe os varios segmentos
de mercado turistico que nele operam e que
tém potencial para se vir a desenvolver no
futuro. Este diagndstico deve estar assente
em recolhas periddicas e estruturadas de
informacdo com vista a conhecer as carac-
teristicas e reunir dados que permitam
delinear estratégias indivi-duais e em par-
ceria entre varios interve-nientes com um
objectivo comum, tornar o destino mais
competitivo e preparado para as novas mu-
dancas e alteracées cons-tantes do mercado.

Aplicacdo da matriz egic ao estudo do tu-
rismo residencial no algarve

Apé6s definida a estrutura da Matriz
EGIC os autores testaram o modelo apli-
cando-o ao estudo do Turismo residencial
no Algarve. Importa salientar que este
segmento de mercado turistico, apesar de
muito importante na regido mais turistica
de Portugal, o Algarve, ainda constitui uma
area em que os dados estatisticos e a in-
formacéo estruturada sio reduzidos.

O Turismo residencial foi apresentado
em 2006 pelo Secretario de Estado do Tu-
rismo como um dos Produtos estratégicos
em aposta nos préximos anos com implicag-
Oes directas na legislacdo associada aos
meios de alojamento classificado do pais.

Utilizando a Matriz EGIC como mode-
lo de apoio ao estudo deste segmento de
mercado os autores utilizaram as varias
directrizes de inventariagdo, captacao, codi-
ficacdo e transferéncia de conheci-mento,
que se demonstraram bastante Uteis em
todo o processo de estudo integrado do
segmento numa perspectiva da procura e
da oferta, assim como no desenho de mode-
los tedricos de apoio, nomeadamente na
definigdo do Modelo do Processo de deciséo
de compra de uma segunda habitacdo num
destino turistico e na Cadeia de Valor do
Imobilidrio Residencial-Turistico (Ver Fi-
gura 2).
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Os resultados obtidos conduziram-nos a
proposta estruturada de uma parceria de
apoio ao desenvolvimento integrado do tu-
rismo residencial no Algarve, estrutura que
denominamos de PADITRA, a qual engloba
entidade publicas e privadas e uma insti-
tuigdo de ensino superior.

A analise estruturada do segmento per-
mitiu uma visdo mais abrangente e inte-
grada do segmento de mercado, numa pers-
pectiva da procura e da oferta. Verifica-se
que este é um segmento de mercado muito
importante para a regido algarvia e para
Portugal, ndo s6 pela sua dimensio, inves-
timento publico e privado associado e pelo
numero de entidades publicas e privadas
que participam na sua gestdo e delineacio
de estratégias. Uma parceria como a PA-
DITRA poderia constituir o ponto de parti-
da para a criacdo de mecanismos de moni-
torizacdo periddica, acompanha-mento das
tendéncias do mercado e na estruturacao
conjunta de estratégias de promogio e posi-
cionamento no mercado.

Conclusées

Ao longo deste artigo foram apresenta-
das diversas analises tedricas sobre a cons-
trucdo do processo de gestdo do conheci-
mento aplicado ao conceito de organizagoes
de diferentes sectores de actividade, assim
como as barreiras que existem nas mesmas
que impedem que todo este processo deco-
rra de forma simples e fluida.

Foi salientada a importancia que a pro-
blematica da gestdo integrada do conheci-
mento pode ter no sector turistico. Segundo
Davenport (1998) e Hjalager (2002) ainda
existe dificuldade na percep¢do desta im-
portancia por parte de muitas empresas
turisticas. Foi ainda avaliada a relevancia
que o trabalho em parceria e em rede pode
ter para a partilha de conhecimento e para
a constituigdo de estratégias coordenadas
entre interveni-entes do sector turistico.

Tendo em conta que o enfoque principal
da nossa investigacdo recai sobre o sector
turistico e em concreto sobre um segmento
de mercado especifico,
dencial, foi apresentada uma metodologia
assente numa matriz desenhada com base
nos conhecimentos apreendidos, que visa
uma analise detalhada de um segmento.

O artigo néo foca a fundo os resultados

0 turismo resi-
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obtidos por via da aplicagcdo da Matriz
EGIC ao estudo do turismo residencial,
tendo em conta que estes fazem parte de
um estudo mais alargado de doutoramento.
Pretende-se apresentar num momento pos-
terior um segundo artigo com a aplicacao
desta matriz ao estudo realizado e deste
modo salientar as principais conclusoes
obtidas.
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