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Resumo

A importancia do conhecimento acerca do funcionamento das organizagdes para a compreensdo das dinamicas de
mudanca institucional na sociedade moderna tem sido claramente reconhecida pelos sociélogos. Quer oriundos
da Sociologia quer de outras areas disciplinares, os estudos sobre as organizagdes tém procurado compreender
ndo s6 a sua complexidade como o papel que estas desempenham na sociedade. Desde ha muito que se admite a
importancia do conhecimento e do talento humano como diferenciais competitivos entre as organizagoes e entre
0s paises. Contudo, atendendo a importancia crescente do conhecimento nos processos de inovagdo e de
desenvolvimento, na era da globalizacdo, a capacidade de diferenciacdo das sociedades e das organizagdes
depende cada vez mais da qualidade do seu capital humano e do conhecimento acumulado. E precisamente na
sequéncia desta contestagdo que se insere a presente comunicacao, a qual assenta empiricamente na apresentacdo
de alguns dados preliminares resultantes de uma investigagdo intitulada “Gestdo do Conhecimento em
Organizagdes Hoteleiras: uma Abordagem da Sociologia”. O modelo concebido para esta investigagdo organiza-
se em torno de dois eixos analiticos que identificam as etapas do processo de Gestdo do Conhecimento e as
praticas facilitadoras do mesmo, possibilitando uma visdo integrada da gestdo do conhecimento. Os resultados
empiricos apresentados, baseiam-se num estudo de caso num grupo hoteleiro que opera no Algarve.

Abstract

The importance of knowledge about the functioning of organizations in understanding the dynamics of
institutional change in modern society has been clearly recognized by sociologists. Want from Sociology or
other disciplinary areas, studies about organizations have sought to understand not only their complexity as
the role that they play in society. For a long time that if you admit the importance of knowledge and human
talent as competitive differentiators between organizations and between countries. However, given the
growing importance of knowledge in the processes of innovation and development in the age of
globalization, the differentiation capacity of societies and organizations increasingly depend on the quality of
its human capital and accumulated knowledge. It is precisely as a result of this dispute that is part of this
communication, which is based on empirically in presenting some preliminary data resulting from an
investigation entitled "knowledge management in Hospitality Organizations: an approach to Sociology". The
model designed for this research is organized around two axes analyses that identify the steps in the process
of knowledge management and facilitating practices, providing an integrated view of knowledge
management. The empirical results presented are based on a case study in a hotel group which operates in the
Algarve.

Palavras-chave: Sociologia das Organizagdes; Conhecimento nas Organizagdes; Gestdo do Conhecimento
Keywords: Sociology of organizations; Knowledge in organizations; knowledge management
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INICIE AQUI O TEXTO DA SUA COMUNICAGAO. NAO DEIXE DE CONSULTAR AS INSTRUGCOES AOS
AUTORES, DISPONIBILIZADAS EM FICHEIRO AUTONOMO.

Introducao

O debate sobre as caracteristicas do conhecimento humano tem sido intensificado no decorrer
dos ultimos dois séculos, no entanto, é inegavel que o interesse pelo campo do conhecimento,
pela sua construcdo, armazenamento e difusdo € muito antigo. Mesmo nas sociedades mais
simples a qualidade dos produtos humanos esté relacionada com a maneira peculiar como as
pessoas fazem as coisas. Evidéncia que ndo dispensa a interacdo entre as pessoas e,
fundamentalmente, a transformacao do conhecimento individual numa obra coletiva.

A economia de mercado mundial, com as suas politicas e praticas expansionistas, associadas a
um progresso exponencial das tecnologias de informagdo e de comunicagdo, conduziu a uma
situacdo de competitividade globalizada a escala mundial. Atendendo & importancia crescente
do conhecimento nos processos de inovacao e de desenvolvimento, na era da globalizacéo, a
capacidade de diferenciacdo das sociedades e das organizagdes ira depender cada vez mais das
competéncias dos seus membros e e do conhecimento acumulado. Esta é uma das razbes que
nos permitem afirmar que o debate sobre o conhecimento, a sua construcdo e
desenvolvimento, assume a maior pertinéncia na atualidade.

O presente artigo, consubstancia-se na apresentacdo de alguns aspetos de uma investigacéo,
intitulada “Gestao do Conhecimento em Organizagbes Hoteleiras: uma Abordagem da
Sociologia”. A metodologia utilizada consistiu-se na analise aprofundada de trés casos de trés
grupos hoteleiros, com recurso a entrevistas semiestruturadas aos Diretores de hotéis,
Diretores de Recursos Humanos e responsaveis pelos sistemas de informagdo e a um inquérito
por questionario aos colaboradores desses grupos hoteleiros.

Assim, num primeiro momento, apresentar-se-4 uma proposta de modelo de analise que
identifica as diferentes etapas do processo de gestdo do conhecimento e as praticas de gestao
facilitadoras do mesmo e procura fornecer uma visdo integrada da dindmica do processo de
gestdo do conhecimento nas organizagfes. Num segundo momento, serdo apresentados alguns
resultados preliminares da investigacdo empirica que tem vindo a ser realizada.

1. Um modelo de Gestdo do Conhecimento nas Organizac¢ées

Na era pés-industrial em que atualmente vivemos, onde se redefinem valores e reavaliam
fatores de competitividade, a centralidade do conhecimento esti intimamente ligada as
contingéncias sécio historicas ao nivel do trabalho, das organizagdes e da sociedade em geral.
A era do conhecimento €, de fato, resultado do nosso tempo e do nosso progresso, embora o
desenvolvimento do conhecimento e a sua aplicagdo ndo sejam, de forma alguma, exclusivos
da sociedade atual (Kluge, Stein, & Licht, 2002).

Kaplan e Norton (1997), referem que uma das mudangas mais radicais na conce¢do da gestéo
das organizag6es nos Ultimos anos consistiu na transformacao do papel dos trabalhadores, que
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passou de fornecedor de forga fisica para analisador de dados cada vez mais abstratos. Os
trabalhadores sdo perspetivados como a fonte da criacdo do conhecimento das préprias
organizagdes. No entanto, para que esta afirmacao se concretize na pratica os profissionais tém
de renovar 0 seu conhecimento e isso requer uma reflexdo continua sobre os processos de
aprendizagem. Na perspetiva de Nonaka & Konno (1998), o cerne da questdo ndo se encontra
no conhecimento em si, mas sim na criacdo de um contexto onde a cria¢do, a aquisicdo e a
difusdo de novo conhecimento possa ser promovida e alimentada, recorrendo aos instrumentos
organizacionais explicitamente criados para o efeito. Deste modo, o conhecimento deve ser
entendido como o fruto de interaces especificas ocorridas entre individuos, assumindo-se,
assim, como um ativo socialmente construido.

O modelo de analise no qual se baseou o estudo aqui apresentado, articula as principais
abordagens tedricas sobre a gestdo do conhecimento, de forma a constituir uma matriz
analitica adequada a andlise dos diferentes processos da gestdo do conhecimento e as praticas
de gestdo facilitadoras desses mesmos processos (Sequeira & Marques, 2011; Sequeira,
Serrano e Marques, 2012). Deste modo, apoiados em varios modelos de gestdo do
conhecimento propostos por diversos autores, procuramos clarificar os quatro principais
processos da gestdo do conhecimento (criagdo, armazenamento; partilha e utilizacdo do
conhecimento) e relativamente as praticas facilitadoras da gestdo do conhecimento
mobilizamos como teoria enformadora as sete dimensdes da gestdo de conhecimento do
Claudio Terra (Terra, 2001a). A adaptacdo desta teoria visa compreender como as algumas
praticas de gestdo condicionam as etapas do processo de gestdo do conhecimento. No entanto,
ndo incorporamos a totalidade dos seus pressupostos analiticos e mobilizamos outras
perspetivas tedricas que considerdmos complementares. Neste eixo analitico do modelo s&o
consideradas como praticas facilitadoras da gestdo do conhecimento: a gestdo de topo e a
estratégia, a cultura e estrutura organizacional, a politica de recursos humanos, os sistemas de
informacéo e a avaliagdo de resultados.

Priticas facilitadoras

Estratégia e Gestao

de Topo Etapas da Gestao do Conhecimento

Cultura

Organizacional
Criagiao/aquisi¢io de
conhecimento
Politica de Recursos
Humanos )
Reten¢io/Armazenamento
de conhecimento
Estrutura >

Organizacional ‘

Transferéncia/Partilha de

conhecimento
Sistemas de
Informacéao l

Utiliza¢ao do

Avaliagdo dos
resultados

Figura 1 — Modelo de andlise
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2. Metodologia de investigaciao

A investigacdo empirica que esteve na origem desta comunicagdo consiste em trés estudos de
caso, de trés grupos hoteleiros que operam na Regido do Algarve, com recurso a um inquérito
por questiondrio administrado a uma amostra estratificada dos colaboradores dos grupos
hoteleiros e a entrevistas semiestruturadas em profundidade aos Diretores Gerais dos Hotéis,
Diretores de Recursos Humanos e responsaveis pelos Sistemas de Informacéo de cada um dos
grupos. Neste artigo serdo apenas apresentados os resultados preliminares de um desses
estudos de caso. Por razbes que se prendem com 0 anonimato da empresa e com a
confidencialidade da informac&o analisada, o grupo hoteleiro analisado sera designado apenas
por Grupo A.

No Grupo A, num Universo de 598 trabalhadores, foram administrados inquéritos por
guestionario a uma amostra estratificada de 261 individuos, com uma margem de erro de
4,56%. A amostra encontra-se estratificada pelas grandes areas da atividade hoteleira. Deste
modo, 97 dos inquiridos trabalham na &rea do F&B, 114 trabalham ao nivel do alojamento e
50 trabalham noutros servicos, conforme indica a tabela 1.

) Outros .
F&B Alojamento . Total dos hotéis
Hotéis Servigos
FA % FA % FA % Total %
Al 7 33,3% 12 57,1% 2 9,5% 21 |100,0%
A2 12 33,3% 14 38,9% 10 27,8% 36 | 100,0%
A3 21 37,5% 28 50,0% 7 12,5% 56 | 100,0%
Ad 27 46,6% 22 37,9% 9 15,5% 58 |100,0%
A5 30 33,3% 38 42,2% 22 24,4% 90 |100,0%
Total por
97 372% | 114 | 43,7% 50 19,2% | 261 |100,0%
estrato

Tabela 1 - Estratos da amostra por hotéis

O tratamento dos dados obtidos através do inquérito por questionario foi realizado com
recurso ao pacote informéatico SPSS 17.0, enquanto a informacéo obtida através das entrevistas
foi submetida a andlise de conteido no programa informético Nvivo 9.

3. Resultados preliminares

Mobilizando o modelo de andlise apresentado acima, analisa-se, aqui, 0s Varios processos da
gestdo do conhecimento nos hotéis que integram os trés estudos de caso. Salienta-se, contudo,
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que se trata de uma andlise preliminar, pelo que nem todos os dados recolhidos se encontram
aqui ja sistematizados.

O Grupo A é umas das principais cadeias hoteleiras em Portugal, com 12 unidades em
Portugal e 2 no Brasil, oferecendo alojamento em cerca de 3.280 quartos. Na regido do
Algarve o Grupo tem 5 hotéis, designados no nosso estudo de Hotel Al, Hotel A2, Hotel A3,
Hotel A4 e Hotel Ab5.

3.1 Etapas da gestdo do conhecimento

3.1.1 Criagéo do conhecimento

A etapa criacdo e aquisicdo do conhecimento organizacional consiste fundamentalmente nas
diversas formas de emergéncia de conhecimento novo, bem como com nas diferentes formas
de aquisicdo intencional de conhecimento. A literatura indica-nos que existem Varios
processos que podem despoletar a criagdo do conhecimento dentro das organizagOes,
concretamente: a investigagdo, as interacfes presenciais que promovam o dialogo, a troca de
opinides, a discussdo de problemas e solucdes e a partilha de experiéncias, a
autoaprendizagem através da reflexdo e experimentacdo, o incentivo a criatividade, a
aprendizagem com a industria, e a aprendizagem com os stakeholders, como por exemplo 0s
fornecedores, clientes, a concorréncia e outros atores da comunidade envolvente.

Os nossos entrevistados mencionaram varias situagdes de interacdo presencial, que promovem
o dialogo, a discussdo de problemas e soluges e a partilha de experiéncias, designadamente:
as reunides, as dindmicas do sistema de qualidade, os pequenos-almocos do Diretor do hotel
com os representantes de varias secgdes e as conversas formais e informais que surgem
quando as pessoas sdo convidadas a participar na resolucéo dos problemas. Alguns dos hotéis
do Grupo A séo certificados em gestdo ambiental, 0 que exige, um conjunto de reunifes de
revisdo dos procedimentos, que invariavelmente gera momentos de interacdo presencial, de
discussdo de problemas e sugestdes que poderdo originar novo conhecimento.

A autoaprendizagem através da refleccdo sobre as experiéncias de trabalho e a andlise de
novos projetos ocorre essencialmente nas reunides que se realizam ao longo da cadeia
hierarquica, na revisdo do sistema de qualidade, no acompanhamento do plano de metas e
objetivos e nos contextos de informalidade em que se discutem situacdes do trabalho e se
encontram solugdes.

(...) € nas reuniBes semanais e mensais que nés aproveitamos para falar,
para refletir. Obviamente, que depois cada um faz também faz esse trabalho,
no seu dia-a-dia com a sua equipa (DG-A3- Grupo A).

No Grupo A ndo existe um programa formalizado de recolha de sugestbes, embora os
entrevistados refiram alguns espacos formais onde os trabalhadores podem transmitir e
apresentar as suas sugestdes, sendo estes os comités,’ as reunides, os questionarios de
avaliagdo do clima organizacional. E ainda mencionada a troca informal de ideias. No entanto,
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nem todos 0s espacos formais mencionados pelos entrevistados sdo, efetivamente, utilizados
pelos inquiridos. Ou seja a maioria dos inquiridos (80%) revela quando tem uma ideia ou
sugestdo, fala com o seu superior.

Ao nivel da aprendizagem com outras organiza¢cdes do mesmo ramo, através do estudo das
melhores préticas internas ou externas, constata-se que no Grupo existem varias metodologias
de trabalho que conduzem a identificacéo e registo das melhores praticas internas, tal como as
auditorias, a metodologia do cliente mistério, a experimentacdo de novos produtos e servicos e
os Comités de Alojamentos e F&B (Food & Beverages).

Nesses Comités de Alojamentos e F&B. Principalmente nesses dois, as chefias
acima de tudo o que fazem, estdo 1a a participar nesses comités e mesmo a
partilhar boas praticas. (...) E, por exemplo, nessas reuniées, os hotéis que
tém uma taxa mais reduzida na corre¢do de faturas, sdo convidados a
explicar como é que fazem, como €é que atuam (DG-A3- Grupo A).

A andlise de boas praticas externas, ocorre predominantemente de uma forma informal,
através da partilna de conhecimentos e de experiéncias que os colaboradores do Grupo A
trazem das viagens que realizam. A partilha dessas experiéncias origina, muitas das vezes,
novas formas de fazer, bem como a criacdo de novos servicos, mediante a realizacdo de
parcerias com organizagdes reconhecidas internacionalmente, de outros ramos de atividade
como, por exemplo, ao nivel dos spas, de atividades de lazer ou da restaurac&o.

A identificacdo das boas praticas externas, ainda que de forma informal, devido ao fato de ter
na origem diversas parcerias, tém sido uma fonte de grande aprendizagem. Contudo, os dados
dos questionarios revelam que ndo ha uma transferéncia desse conhecimento para toda a base
operacional dos hotéis, pois mais de 50% dos inquiridos desconhecem praticas desenvolvidas
por outros hotéis no Grupo ou fora do Grupo, na sua area de trabalho.

Os entrevistados enunciaram diversas agdes que promovem a aprendizagem com atores
externos aos hotéis, nomeadamente os protocolos com universidades ao nivel de estagios e de
investigacdo, a participacdo em 0Orgdos sociais de associa¢fes da industria e do turismo, a
aprendizagem com os clientes através andlise exaustiva dos inquéritos de avaliagdo da
satisfacdo dos clientes, aprendizagem com os fornecedores através da conce¢do conjunta de
produtos e servicos, aprendizagem com a concorréncia através de uma analise minuciosa dos
concorrentes diretos e do acompanhamento da inovacao realizada pela concorréncia.

Aquisi¢do do conhecimento

Como se depreende do discurso dos entrevistados, os hotéis adquirem conhecimento através
de diversas formas referenciadas na literatura, designadamente através da consultoria, da
contratacdo de pessoal e, muito em particular, das parcerias. A consultoria, por norma, ocorre
ao nivel do grupo. Este aluguer de conhecimento a fontes externas implica, naturalmente,
processos de transferéncia. 1sso verifica-se atraves dos registos de informagdo ao nivel do
plano, implementagdo e avaliacdo dos projetos, da formacdo ministrada pelos consultores e,
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ainda, da interac&o e trabalho em equipa que se desenvolve.

A contratacdo de pessoal constitui outra forma de aquisicdo de conhecimentos, nomeadamente
a contratagdo de pessoas com diferentes backgrounds em termos de experiéncias e
conhecimentos. Varios aspetos do foro comportamental sdo referidos como fatores
importantes a constar no perfil de um trabalhador a contratar, nomeadamente o “saber ser”, a
extroversdo e capacidade de comunicagdo, a abertura @ mudanca e capacidade de integrar uma
visdo abrangente da hotelaria, uma vez que esta realidade estd em constante mutagdo. E
mencionada, ainda, formagdo em turismo e em hotelaria e fatores que tém a ver com o
percurso escolar e profissional dos candidatos, nomeadamente o prestigio das escolas de
hotelaria onde estudaram e as marcas de cadeias hoteleiras para as quais trabalharam. Estes
dois Gltimos aspetos prendem-se, obviamente, com expectativas geradas em relagdo a riqueza
de experiéncias e conhecimentos aprendidos determinadas escolas e marcas hoteleiras e que se
almeja incorporar nos hotéis através da contratacdo de pessoal.

No Grupo A destaca-se a aprendizagem através do estabelecimento de parcerias com outras
organizagdes. Este grupo tem desenvolvido um conjunto de parcerias com o objetivo de
associar 0s seus hotéis a determinados produtos de sucesso que foram criados ou
desenvolvidos pelos parceiros escolhidos.

Por exemplo, fizemos com a Nikki Beach, depois fizemos com o Puro Beach,
depois fizemos com o Faces e com a Fatima Lopes, fizemos com a Brasserie
Flo restaurante em Lisboa (....) fizemos com o spa da Banyan Tree
Tailandeses, ou seja, desde franceses a americanos, a tailandeses, a
portugueses (DG-A4- Grupo A).

A transferéncia do conhecimento assim obtido passa pela formacdo dada pelas organizacdes
parceiras e pela possibilidade dos trabalhadores do grupo poderem observar esses parceiros a
operar, promovendo a deslocacdo de colaboradores de uma organizagdo para a outra. Toda
esta interagdo conduziu a uma aculturacdo por parte dos trabalhadores do Grupo, em relacéo a
novas filosofias de trabalho, que vai para além dos procedimentos relativos aos conceitos
implementados.

3.1.2 Armazenamento do conhecimento

A etapa armazenamento do conhecimento integra os diversos processos através dos quais a
organizacdo procura reduzir a perda de conhecimento inerente as especialidades e as
experiéncias dos seus membros, procurando fixar a “memoria coletiva” em repositorios de
conhecimento a fim de assim facilitar a sua acessibilidade.

Através da analise do discurso dos entrevistados percebe-se que ndo h&d uma metodologia
claramente definida para reter o conhecimento tacito dos trabalhadores, mas apenas acdes
pontuais, por vezes formais, que contribuem para gque isso ocorra. Ha a preocupacdo de
preparar segundas linhas, através da formacdo, da substituicdo temporaria de uma pessoa, em
gue o substituto aprende a atividade do colega ou, por exemplo, através do destacamento de
uma pessoa para acompanhar a atividade de uma chefia. Para além disso a definicdo de
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procedimentos é referida como uma forma de retencdo conhecimento tacito na organizagdo. O
gue vai ao encontro da perspetiva de Cyert e March quando referem que os procedimentos
estandardizados permitem reter a aprendizagem organizacional quando as pessoas saem da
organizacdo, uma vez que promove a transformacdo da aprendizagem individual em
aprendizagem organizacional, o que por conseguinte, conduz a reten¢do do conhecimento na
organizacdo (Cyert e March, citado por Fernandes, 2007).

Sendo a codificacdo a dimensdo do processo de armazenamento do conhecimento que tem
como objetivo converté-lo num codigo e torna-lo explicito, organizado e inteligivel para quem
dele necessita (Davenport & Prusak, 1998), procurou-se saber como era feito o registo do
conhecimento relacionado com as diversas atividades dos hotéis. Véarias formas de registo
foram mencionadas, nomeadamente: a sistematizacdo das experiéncias turisticas; registo e
documentacéo de todos os procedimentos que se relacionam com a certificacdo em qualidade e
ambiente; as atas de reunides, particularmente as reunides mensais e dos comités que sdo de
grande detalhe; relatérios e ferramentas de acompanhamento dos planos, objetivos e metas dos
hotéis; o registo dos procedimentos e dos standards” do funcionamento dos hotéis; e os
manuais. Segundo Cyert & March (citado por Fernandes, 2007) os procedimentos de
operacdes standard (regras de desempenho das tarefas; registos e relatorios; regras de
distribuicdo de informacdo e os planos de curto e longo prazo) sdo alguns componentes da
memoria de uma organizacdo, que lhe possibilitam lidar com situagdes futuras analogas as
anteriores. No entanto, como alertam 0os mesmos autores, € preciso ndo descurar que este tipo
de procedimentos também pode protelar reacbes por parte da organizacdo face a novas
situagcBes, uma vez que pode verificar-se a tendéncia para, em novas situagdes, serem
utilizados procedimentos antigos e desadequados.

As novas tecnologias sdo ferramentas que podem melhorar substancialmente a memoria
organizacional, permitindo reunir o conhecimento disperso sob diversas formas de retencéo
tornando-o facilmente acessivel. O grupo A regista e disponibiliza informacdo ao nivel de
front office, através do software SIHOT — Hotel Management Software. No back office utiliza
software Epicor ERP. Este grupo utiliza, também, o software Squirrel Sistems para gerir o bar,
bem como o programa METAA4, que lhe permite gerir informagéo relacionada com 0s recursos
humanos.

Em suma, mobilizando os conceitos de classe integradora e de classe interativa de no
processamento do conhecimento, enunciados por Davenport & Prusak (1998), constata-se que
os hotéis processam o seu conhecimento explicito de forma integradora em repositérios
estruturados e de forma sistematizada e formalizada, enquanto o conhecimento tacito é
processado de forma mais interativa e menos sistematizada, ou seja, promove-se a integracdo
do conhecimento tacito pontualmente, consoante o surgimento de necessidades especificas,
como por exemplo quando sai um trabalhador ou se substitui uma chefia.

3.1.3 Transferéncia do conhecimento

A transferéncia consiste na recuperacao e acessibilidade do conhecimento da memoria coletiva
da organizacao, envolvendo a distribuicdo, a acessibilidade aos repositorios e a partilha entre
os colegas. Segundo os entrevistados, hum primeiro momento, o conhecimento de cariz
pratico é transmitido, através de uma metodologia de tutoria, em que os novos colaboradores
sdo acompanhados e ensinados por um tutor que lhe é adstrito. A acrescentar, ainda, 0 manual
de acolhimento, onde conhecimentos tacitos sdo codificados em procedimentos escritos e
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standards de servico e a transmissdo de conhecimento tacito entre colegas, através da partilha
de experiéncias, muitas das vezes feita a partir da observacéo e imitacéo.

(...) por exemplo, agora empregdmos um mordomo novo... (n6és temos dois
mordomos no Hotel) eles foram de tal forma bons (...) que depois sairam para
outros hotéis nossos. E nés contratamos outros dois e eles receberam formacéo
dos dois que sairam. Tinham o standard, mas depois ha também a questédo
comportamental e de atitude, que se aprende no dia-a-dia, no contacto com 0s
clientes (DG-A4- Grupo A).

A formagéo é também uma forma privilegiada de partilha e transferéncia de conhecimento
tacito e explicito. O Grupo elabora planos de formagdo de trimensais, “(...) construindo o
plano de acordo com as necessidades e com as possibilidades que vamos tendo para por as
pessoas em formacgdo” (DRH-Grupo A). Quando um novo trabalhador integra a organizagéo é
alvo de formacdo inicial de integracdo e posteriormente vai sendo alvo de formacéo técnica,
havendo a preocupagdo de atualizacdo de novas técnicas e novas formas de fazer.

E importante dizer que, apesar de imediatamente depois de cada acdo de formagdo ser
realizada uma avaliacdo sobre o seu sucesso, a Diretora de Recursos Humanos confessa que
ndo ha no Grupo, uma forma de avaliar o verdadeiro impacto da formag&o. Sendo assim, esta
organizagdo ndo possui uma informagdo rigorosa sobre a eficacia da transferéncia de
conhecimento através da formacao ou sobre o0 seu impacto no desempenho dos trabalhadores.

No que diz respeito as infraestruturas tecnoldgicas que facilitam o dialogo e a transferéncia do
conhecimento entre trabalhadores, verifica-se que 0 acesso a internet e a intranet é
generalizado a todos os hotéis, quer nos varios postos de trabalho, no caso das pessoas que
utilizam o computador como ferramenta, quer através de pontos de acesso a internet criados
propositadamente nos refeitorios. “ (...) Criamos uns pontos de internet no refeitério do
pessoal que permitem também que as pessoas nos tempos livres possam utilizar” (DG-A5-
Grupo A). No entanto, o Diretor de Informatica refere que ndo ha uma plataforma que
promova a discussao e o dialogo virtual e os Diretores dos hotéis Al e A4 sublinham que ndo
tem sido exploradas as redes comunicacionais ao nivel das TIC.

3.1.4 Utilizagdo do conhecimento

Apos a localizacdo e obtencdo do conhecimento, coloca-se o repto de aplica-lo nas situagoes
de trabalho. Nestas ocasides, a aplicacdo criativa e inovadora do conhecimento revela-se de
grande importancia para a criacdo de solucGes alternativas e mais inovadoras, pelo que a
inovacgdo torna-se uma questdo central.

Quando se procura saber se os trabalhadores dos hotéis sdo estimulados a inovar, 0s
entrevistados destacam o processo de reposicionamento da marca que o Grupo iniciou em
2008 e que despoletou uma série de processos de inovagdo, nos varios hotéis, nomeadamente
ao nivel de produtos e servigos. Deste modo, segundo o0s entrevistados, criou-se um ambiente
em que os trabalhadores sdo desafiados constantemente a inovar e a procurar novas solucdes.
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O Grupo parece incentivar a aplicacdo criativa do conhecimento ao nivel da inovacdo dos
produtos. Ora como defendem Tidd, Bessant e Pavitt, a introdugdo de novos produtos e
servicos conduz a inovagdo de processos, ou seja, a introducdo de novas tarefas e novas
tomadas de decisdo ao nivel da producdo desse produtos e da prestacdo desses servigos. Deste
modo, sempre que se concebe uma nova experiéncia, provoca-se uma mudanca ndo sé no
produto mas também nos processos de trabalho (Tidd et al., 2003).

A quest&o sobre o estimulo & aprendizagem, trés entrevistados respondem sem reservas. O
Diretor Geral do Hotel A3, avanca com exemplos de concretos de como o seu hotel se procura
despoletar os processos de aprendizagem, referindo ainda que a participagdo ¢ uma forma de
estimular a aprendizagem.

Por exemplo, uma das coisas que estamos a fazer é o Standard da semana,
porque é uma forma que encontramos de ir implementando os Standards de
servigo e relembrando. Nos selecionamos um Standard da semana, por exemplo,
a rececdo vai buscar um Standard que tenha a forma como se recebe o cliente,
(...) aquele é o Standard da semana e toda a gente tem que seguir a risca (DG-
A2- Grupo A).

No entanto, ndo fica claro que tipo de aprendizagem € estimulada nos hotéis, o exemplo
apresentado pelo Diretor do Hotel A3, revela ser, segundo os niveis de aprendizagem de
Argyris e Schon um ciclo de aprendizagem simples (single-loop), uma fez que a correcdo dos
erros nao pde em causa as normas organizacionais, os objetivos ou as politicas em vigor e
permite que a organizacdo continue a implementar as suas politicas e a atingir os seus
objetivos (Argyris, 1998). Este tipo de aprendizagem é, efetivamente, mais caracteristica em
atividades repetitivas e rotineiras, como, também, é o caso da industria hoteleira.

3.2 Préticas facilitadoras da gestdo do conhecimento

E no ambito da dimens&o estratégica que se definem as areas de conhecimento nas
quais os trabalhadores da organizacdo devem focalizar seus esforcos de aprendizagem
(Terra, 2001a). A este nivel, salienta-se, também, o papel dos lideres na criacdo de
culturas organizacionais voltadas para a inovagdo e aprendizagem continuas (Terra,
2001a, 2001b). Nesse sentido, perguntou-se se a gestdo do topo tem identificadas as
competéncias essenciais para a concretizacdo dos objetivos estratégicos e quais sdo. As
respostas sdo muito difusas; alguns entrevistados dizem que hd uma identificacdo das
competéncias, mas ndo dizem quais e direcionam o discurso para outros assuntos. A Diretora
de recursos Humanos refere que as competéncias chave estdo identificadas através da analise
de funcgGes iniciada ha trés anos com o proposito de dar origem a um modelo de gestdo de
desempenho que estd para ser implementado. Atendendo as repostas pouco incisivas em
relacdo a esta questdo, é percetivel que ndo existe um consenso alargado sobre as
competéncias essenciais necessarias a concretizacdo da estratégia e que este ndo € um assunto
do dominio de todos.
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Trés dos entrevistados referem que existe uma cultura organizacional de abertura e
valorizagdo de novas ideias. No entanto, na perspetiva da Diretora de Recursos Humanos,

(...) isso até era mais visivel num outro contexto ou antes dos Standards, da
estandardizacdo de alguns processos. Porque antes as pessoas tinham mais
liberdade para contribuir para a forma de fazer as coisas. Hoje tém que cumprir
o0s Standards, podem dar sugestfes para implementar aquilo, mas ndo podem fugir
daquele padrao (DRH-Grupo A).

Ora, a imposicao do cumprimento dos standards influencia e limita a abertura a novas ideias e
a capacidade da organizacdo aprender a aprender. Como defende Morgan (Morgan, 1996),
uma vez que para uma organizacdo ter capacidade de aprender a aprender, é necessario 0
encorajar a exploragdo de diversos pontos de vista, para que 0S assuntos possam ser
explorados e resolvidos de novas formas e evitar a imposi¢do de estruturas de agdo. O
excessivo enfase nos standards pode constranger os trabalhadores a atuar invariavelmente
dentro daquilo que é padronizado pelo hotel.

Segundo o discurso da maioria dos entrevistados, todos os colaboradores dos seus hotéis
tendem a preocupar-se, cada vez, mais com a organiza¢do no seu todo.

(...) as pessoas tém consciéncia que o hotel é uma entidade e que nds somos parte
daquela entidade” (DG-A2- Grupo A).

Esta maior consciencializagdo de que a organizacao constitui um todo deve-se, por um lado, a
crise econdmica que atravessamos e ao facto de as pessoas a se preocuparem mais com a
viabilidade da empresa e, por outro lado,

(...) vem da politica de informacéo que ha no grupo, por exemplo, eles sdo, nesta
fase, bombardeados com informacé&o, sabem tudo, desde o copeiro ao ndo sei qué,
sabem todos resultados do Hotel, quanto é que no6s fazemos de lucro ou de
prejuizo... Open Book” (DG-A4- Grupo A).

Através das respostas ao inquérito verifica-se que uma maioria significativa, (73%) conhece o
funcionamento das outras areas/departamentos e que 94% dos trabalhadores refere que sabe
como o seu trabalho pode afetar o desempenho global do hotel. A preocupacéo da gestdo em
disponibilizar informagdo relativa a atividade das diferentes areas departamentais por todo o
hotel que transcenda as necessidades imediatas dos membros da organizacdo - fenémeno
designado por Nonaka e Takeuchi (1997) por redundancia de informagdo contribui para a
formacdo de uma visdo sistémica e mais integrada da organizacdo. Uma visdo que, como
refere Senge (1998), permite ver a integridade do sistema independentemente dos limites
organizacionais. A promocao da visdo do todo possibilita uma melhor compreensédo por parte
dos trabalhadores de como a sua atividade pode influenciar o desempenho global do hotel.

Segundo Terra (1999), relativamente & estrutura organizacional, as organizacGes que se
destacam ao nivel da gestdio do conhecimento criam recorrentemente equipas
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multidisciplinares temporarias dedicadas a projetos inovadores, provocando pequenas
reorganizacgdes que dao resposta as condicionantes ambientais.

Como equipas multidisciplinares transversais a estrutura hierarquica e as diferentes areas, os
entrevistados deram grande destaque aos comités, em particular ao Comité de F&B (Area de
Alimentacéo e Bebidas) e ao Comité de Alojamento, ambos transversais aos varios hotéis e
aos Comités de Seguranca e Higiene do Trabalho, existentes apenas em alguns hotéis.

(...) temos comités que trabalham os produtos e os projetos de cada uma destas
areas, temos um Comité de F&B e temos um Comité de Alojamento. (...) Sdo
constituidos por diretores de &reas, chefias ou outros colaboradores que séo
destacados, depende dos temas que ld sdo abordados. (...) (DRH-Grupo A).

Na oOtica de vérios autores, (Nonaka & Takeuchi, 1997, Terra, 2001b; Cardoso, 2008), este
tipo de equipas, promove a interacdo e a comunicagdo entre pessoas de diferentes areas da
organizagdo, detentoras de diferentes conhecimentos, o que facilita ndo s6 a transferéncia
como a criagdo de novos conhecimentos.

O Diretor do Hotel Al refere que no seguimento de acfes de formacao se constituem equipas
de trabalho multidisciplinares para resolverem alguns problemas, na area em que foi
ministrada a formag&o. Ainda, o Diretor do Hotel A2 refere que, no seu hotel, as reunides de
chefias congregam uma equipa multidisciplinar, na medida em que integram 0s responsaveis
pelas diferentes areas e outros trabalhadores, que ndo sejam chefias. As varias situaces
mencionadas pelos entrevistados vdo ao encontro da perspetiva de Leonor Cardoso, quando
esta autora refere que as atividades formalmente instituidas como as reunides de trabalho e o
desenvolvimento de agbes de formagdo potenciam a partilha e difusdo do conhecimento
(Cardoso, 2008).

As politicas de recursos humanos podem ser facilitadoras da utilizagdo do conhecimento
dando sinais claros de que a organizacao valoriza e premeia a sua utilizacdo, designadamente:
investir e incentivar a formacdo e desenvolvimento profissional e pessoal; conceber sistemas
de remuneragdo com base em competéncias e ndo no cargo, desenvolver sistemas de
premiacao e reconhecimento.

Terra (2001a) refere que numa organizagdo voltada para a gestdo do conhecimento faz sentido
um plano de desenvolvimento dos recursos humanos que reflita as necessidades de
desenvolvimento de competéncias e conhecimentos individuais e que sejam também
estratégicos da organizacdo. Segundo a Diretora de Recursos Humanos a atuacdo do Grupo vai
nesse sentido, uma vez que a identificacdo das necessidades de formacdo, sobre as quais se
sustenta o plano de formacdo, decorre da administracdo de um inquérito aos trabalhadores e as
chefias e da identificacdo de competéncias necessarias para a implementacdo do plano
estratégico do Grupo ou dos hotéis, nomeadamente a implementagdo de novos projetos.

O Grupo tem “uma bolsa, um fundo de financiamento para formacéo que esta a disposicao
das pessoas em que eles pagam, sem juros, o dinheiro que a empresa lhes empresta para
fazerem formacédo” (DRH-Grupo A). No entanto, os diretores dos hotéis Al e A2 ressalvam
gue poucos trabalhadores investem na sua prépria formacgdo. A valoriza¢do do investimento
pessoal dos trabalhadores na sua formacéo profissional e pessoal ndo ocorre de uma forma
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imediata, contudo, segundo os entrevistados estes trabalhadores ficam numa posicdo mais
vantajosa para progredirem dentro do Grupo.

Relativamente a sistemas de recompensa e reconhecimento, os entrevistados sdo unanimes ao
referirem o Prémio Balanced Scorecard. No inicio do ano a estratégia do Grupo é explicitada
num conjunto de objetivos agregados em quatro areas de atuacao, por hotel, por departamentos
e seccOes, nomeadamente: a area financeira, a area de inovagdo e recursos humanos, a
eficiéncia e a area de clientes. Em funcdo dos objetivos definidos, o Balanced Scorecard
agrega diversos indicadores nas quatro grandes &reas que o compdem, cuja evolucdo é
acompanhada todos 0s meses. Para cada um dos objetivos sdo atribuidas ponderagdes. Caso 0s
objetivos sejam atingidos a 100%, os trabalhadores no final do ano ganham a totalidade do
prémio, que correspondente ao valor de um saldrio. O Grupo tem algumas formas de
reconhecer publicamente o bom trabalho desenvolvido, designadamente através da elei¢do do
“Trabalhador do Trimestre”, do “Trabalhador do Ano” e do “Trabalhador da Seccao”, que
também é anual.

Um dos objetivos dos sistemas de informagdo e comunicagdo numa organizagdo € a
disponibilizacdo de informacdo confidvel, precisa e relevante onde esta é efetivamente
utilizada. A comunicacao fluida dentro da organizacdo e a acessibilidade a informagdo sao
praticas que facilitam a gestdo do conhecimento, nas suas diversas etapas (Terra, 2001b). O
Grupo tem, nos seus hotéis, um plano de comunicagdo interna, anual, que assenta na
divulgacdo de informacdo. Este plano é implementado por uma pessoa responsavel pela
comunicacao, designada por “pivd de comunicagdo”, a qual trabalha em estreita articulagdo
com a Direcdo de Marketing e o Departamento de Recursos Humanos. A estes responsaveis
pela comunicacdo cabe-lhes elaborar estratégias de comunicacdo interna, que vdo desde
atualizar os placares informativos dos hotéis a realizacdo de eventos com o proposito de
transmitir mensagens.

As reunibes sdo mencionadas como um espago, por exceléncia, de comunicacdo,
designadamente as reunides que se realizam ao nivel central com todos os departamentos de
todos os hotéis e as reunides e gerais de departamentais que ocorrem em cada hotel. O e-mail é
também mencionado como um meio privilegiado de comunicagcdo mas certamente ndo é um
meio adequado para todos os trabalhadores, uma vez que 42% dos inquiridos nunca utiliza o
computador no desempenho das suas funcdes e 7% raramente utiliza. No entanto, existem
nestes hotéis outras estratégias comunicacionais que minimizam estes problemas,
nomeadamente os painéis informativos nos refeitorios do pessoal, a revista do Grupo, a
distribuicdo a cada trabalhador de documentacéo sobre a sua sec¢do e sobre os procedimentos
relacionados com a sua fungéo.

No decorrer das entrevistas foi claramente percetivel que as estratégias de comunicagdo formal
promovem, fundamentalmente, a comunicacdo vertical descendente. H4, efetivamente, a
preocupacdo de “passar a mensagem” do topo da hierarquia ¢ informagao relativa as atividades
dos hotéis. E é numa Gtica mais informal, que se promove a comunica¢do ascendente,
excetuando a presenca de operacionais nas reunides de chefias. Alguns diretores referem que
circulam pelo hotel e estabelecem conversas com o propdsito de comunicarem com 0S
operacionais. Esta é também uma forma de estabelecer comunicacdo com a base operacional
do hotel.

No seu modelo, Terra (2001b) destaca a importancia da avaliacdo dos resultados numa

multiplicidade de perspetivas, 0 que permite avaliar as relagfes sistémicas entre varias areas e
processos da organizacdo. O Grupo utiliza o Balanced Scorecard, como forma de monitorizar
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resultados financeiros e outras atividades que originam tais resultados, procurando uma visdo
abrangente do funcionamento dos hotéis.

Nos hotéis realiza-se a avaliagdo do clima organizacional, mediante a realizagdo anual de um
inquérito por questionario. A avaliacdo de processos é feita através de auditorias internas e
externas e da metodologia do cliente mistério, que podem conduzir a planos de agéo corretiva
quando é detetada uma ndo conformidade. A avaliagdo da satisfacdo dos clientes é feita,
fundamentalmente, através de inquéritos por questionario e através de cartas dirigidas ao
Diretor de Hotel, nas quais apresentam as suas reclamagoes e ou sugestdes.

Conclusoes

Através da analise da informagdo recolhida é possivel perceber que a gestdo do conhecimento
ndo é uma ideia claramente e formalmente discutida no grupo em andlise. Contudo, em
diversas préaticas de gestdo estdo presentes diligéncias de desenvolvimento do conhecimento
necessario para a prossecucao dos objetivos organizacionais. Ao nivel da criacdo e aquisicdo
do conhecimento destaca-se a interagdo presencial para a discussdo de problemas e solucgdes, a
autoaprendizagem mediante a reflexdo sobre as experiéncias de trabalho e a analise de novos
projetos, que emergem das reunides gque se realizam ao longo da cadeia hierarquica, das
dindmicas do sistema de qualidade e em contextos de informalidade. A identificacdo das boas
préticas externas, ainda que informalmente, tem sido uma grande fonte de aprendizagem com
a industria, o que permitiu a aquisicdo de novo conhecimento atraves variadissimas parcerias
com empresas de renome internacional. Nos hotéis também se aprende com atores externos
como as universidades, os clientes, os fornecedores e 0s concorrentes. Aprendizagem que
resulta, fundamentalmente, de protocolos para a realizacdo de estdgios e investigacdo, da
avaliacdo da satisfacdo do cliente, da concecdo de produtos e servicos em parceria com 0S
fornecedores e da analise minuciosa dos concorrentes aos diversos niveis.

Focando-nos no armazenamento do conhecimento, podemos destacar o processamento do
conhecimento explicito de forma integrada, sistematizada e formalizada em repositorios
estruturados. Temos como exemplo a sistematizacdo das experiéncias turisticas e o registo dos
standards e procedimentos de trabalho. No entanto, o conhecimento tacito é integrado de
forma mais interativa e menos sistematizada e ocorre pontualmente, consoante o surgimento
de necessidades especificas, como por exemplo quando sai um trabalhador ou se substitui uma
chefia.

Relativamente a transferéncia do conhecimento, salientam-se os tutores que ensinam 0s novos
colaboradores, 0 manual de acolhimento, onde os conhecimentos tacitos sdo codificados em
procedimentos escritos e standards de servico, a transmissdo de conhecimento tacito entre
colegas e a formagdo como uma forma privilegiada de partilha e transferéncia de
conhecimento técito e explicito. Contudo, nos hotéis ndo se tem apostado em infraestruturas
tecnoldgicas que possam promover o dialogo e a transferéncia do conhecimento, facto que
conduz & inexisténcia de uma plataforma que promova a discussao e o dialogo virtual.

Como resultado do processo de reposicionamento da marca, 0 Grupo em estudo incentiva,
fundamentalmente, a utilizagdo criativa do conhecimento ao nivel da inovagdo de produto e
servigos. Este processo de reposicionamento assenta na concecdo de experiencias para oS
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clientes e leva a que os trabalhadores sejam constantemente desafiados a inovar e a procurar
novas solugoes.

Ainda que numa fase preliminar de abordagem aos dados recolhidos, ao olharmos para os
hotéis que constituem o objeto deste estudo, percebemos a existéncia de praticas que podem
facilitar os processos de gestdo do conhecimento, embora algumas delas sejam situacOes
isoladas, faltando ainda uma viséo integrada acerca desta realidade.
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" O Comité de Alojamento, 0 Comité de F & B e Comité de Compra, sdo equipas de trabalhos
multidisciplinares constituidas por diretores das areas, chefias ou outros colaboradores que sao
destacados, consoante os temas trabalhados.

" Padronizacdo de préticas e processos de trabalho que uniformizam a atuagéo no hotel, por exemplo ao
nivel do front office, da restauracéo e dos andares.
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