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Resumo

A gestao do conhecimento tem sido adotada comoperaaligma organizacional na sociedade
contemporanea, mas no segmento de servigos, eciasmeturismo, sua aplicabilidade ainda
é incipiente. Esse modelo de gestdose apresentafeoramenta estratégica, na explicitacao
do conhecimento tacito detakeholdersna valorizacdo do capital intelectual e, finalmenge
contribuicdode decisdes realistas e criativas paggmento. Neste viés, o objetivo do estudo
foi analisar como a gestéo do conhecimento e gspgctivos processos podem contribuir para
a gestdo estratégica do turismo, por meio de umeae da literatura. A abordagem
metodoldgica esteve pautada no paradigma intetpmista, apoiando-se no método de
pesquisa bibliografica. A investigacdo desenvolseem janeiro do ano de 2015. Os resultados
apontaramque a gestao do conhecimento pode cantidmisivamente para o sucesso de uma
organizacao turistica, uma vez que, por meio deilizam-se de procedimentos sistematicos
para a criacdo, compartilhamento e disseminagdcodbecimento entre ostakeholders
favorecendo a melhoria continua dos processosrautrgestidos. Além disso, os resultados
tedricos demonstram contribuicdes substanciaisedtg do conhecimento como diferencial
para a gestao estratégica do turismo, praticaadwwas e de facil implementacdo em destinos
turisticos e empresas hoteleiras.Ainda, identifiselque a maioria das publicacdes retratam
estudos de caso em empresas do setor, em grarideepapaises do Reino Unido e Asia.
Finalmente, a gestdo do conhecimento e a adocasede principios sdo considerados
fundamentais para garantir qualidade, inovacéaoiaividade nas organizacfes turisticas,
sustentando a competitividade da empresa.

Palavras-chave:Conhecimento; Revisdo narrativa; Processos em@est&conhecimento;
Turismo.

Abstract

Knowledge management has been adopted as a newinaganal paradigm in contemporary
society, but in the service sector, especially igmr its applicability is still incipient. This
management model is presented as a strategic toaxplaining the tacit knowledge of
stakeholders on the value of intellectual capitatacontribution of realistic and creative
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decisions for the segment. The objective of thelystwas to analyze how knowledge
management and their processes can contribute ¢osthategic management of tourism,

through a literature review. The methodological eggch was guided in the interpretive

paradigm, based on literature method. The reseavels developed in January 2015. The
results showed that knowledge management can batgrdecisively to the success of a tourist
organization, since we use systematic procedurnesréating, sharing and dissemination of

knowledge between stakeholders, promoting contmuayprovement of processes once
invested. In addition, the theoretical results destmate substantial contributions of knowledge
management as a differential for the strategic ngamaent of tourism, innovative practices are
easy to implement in tourist destinations and hotghpanies. Still, it was found that most
publications show studies in companies, normallganntries as the UK and Asia. Finally,

knowledge management and the adoption of its piesiare considered fundamental to
ensure quality, innovation and creativity in todrggganizations, maintaining the company's
competitiveness.

Keywords:Knowledge; Narrative review; Processes in knowlea@g@magement; Tourism

Resumen

La gestion del conocimiento h& sido adoptado comauevo paradigma de organizacion en
la sociedad contemporanea, pero en el sector desjicespecialmente el turismo, su
aplicabilidad es aun incipiente. Este modelo detifasse presenta como una herramienta
estratégica en la explicacion del conocimientottade las partes interésadas en el valor del
capital intelectual y, por ultimo, la contribucidle las decisiones realistas y creativas para el
segmento. Este sesgo, el objetivo del estudiorfakzar como la gestion del conocimiento y
sus procesos pueden contribuir a la gestion egfrasédel turismo, através de una revision de
la literatura. ElI enfoque metodoldgico fue guiadw pl paradigma interpretativo, basandose
en el método de la literatura. La investigaciérdesarrollé en enero de 2015. Los resultados
mostraron que la gestion del conocimiento puedérinir de manera decisiva al éxito de una
organizaciéon de turismo, ya que, através de élizathos procedimientos sistematicos para
crear, compartir y la difusion de conocimientosrengtakeholders, promoviendo la mejora
continua de los procesos, una vez invertido. Aderedsresultados tedricos de muestran
contribucidn es sustanciales de la gestion del comignto como un diferencial para la gestion
estratégica del turismo, précticas innovadoras gilés de implementar en los destinos
turisticos y las empresas hoteleras. Sin embamgensontré que la mayoria de las publicacion
es retratan estudios de caso en las empresas delrsen su mayoria paises del Reino Unido
y Asia. Por ultimo, la gestion del conocimient@yatlopcion de sus principios se consideran
fundamentales para garantizar la calidad, la innoiéen y la creatividad en las organizaciones
turisticas, el mantenimiento de la competitividada empresa.

Palabras claveConocimiento; Revision narrativa; Los procesos dstigpn del conocimiento;
Turismo.

1. Introducéo

Aimplementacdo da Gestdo do Conhecimento (GChdastrias produtivas advém da década

de 1980, sendo o conhecimento reconhecido como etémga profissional, contrapondo os

ISSN 1984-4867



TURISMO F]

45

preceitos da industria capitalista, até entdo,dses@o sistema de producdo convencional da
Administracéo Classica, conhecida como a era Tigydoe Fordista (1916)JRIARTE, 2008;
NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Nesta evolucdo, muitas organizacbes multinacipnais
sobretudo as americanas, europeias e asiaticsabdos anos 1990 reconheceram a GC como
uma nova pratica empresarial baseada no capieéattial (ENZCANINA ; WALSH, 2006),
tendo como premissa o “conhecimento” como fatgordelucdo (DALKIR 2005; URIARTE,
2008; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O estudo e a pratica da GC no segmento de turidmoepatalidade ainda séo incipientes frente
as demais organizacdes produtivas que buscam i@o\eacriatividade nos seus processos de
negcios(SHAW; WILLIAMS, 2009). Um exemplo ¢ mencionado por Cooper et al. (2007).
Segundo os autores, dados e informacfes sdo remdosiecomo elementos capazes de
subsidiar as empresas na busca pela qualidadeesi@gio de servicos e, por consequéncia,
alcancar a competitividade entre os destinos e esaprturisticas. Entretanto, tais elementos
ndo tém tido a devida aplicacdo e importancia potepdos gestores da area de turismo. Isso
ocorre simplesmente porque “nao se registra o anguibecimento de suas informacdes e nem
de suas respectivas fonte@IORAES; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2004, p. 28).

Davidson e Voss (2002), Ruhanen e Cooper (2004s®e (2005) explicam que algumas
empresas turisticas estdo adotando os principio&GCaem seus processos gerenciais e,
reconhecendo os resultados obtidos. De acordo socawuitores, em uma economia baseada no
conhecimento, a pesquisa é o elemento chave r@ogdst negodcios, pois pressupde decisdes
mais realistas frente as necessidades dos congesiidesses, por sua vez, a cada geracao
tornam-se mais exigentes, informados e experietgedp a tecnologia como ponto crucial de
mudanca no estilo de vida da sociedade do conhetmriacluindo, sobretudo, o segmento do
turismo. Assim, como meio de manter a competitidaa atual economia, faz-se urgente o
reconhecimento e o aperfeicoamento dos ativosueisgé intangiveis de toda organizacao,
incluindo o capital estrutural (RUHANEN; COOPER, 2004; PYO, 2005; COOPER, 2006;
HALLIN; MARNBURG, 2008).

Cooper et al. (2007) apontam aspectos que deveabservados pelos gestores do turismo na
atual sociedade do conhecimento. S&o eles: a glabab e a industria criativa que submetem
o mercado turistico a uma concorréncia cada vearmreaprofissionalizacdo do setor turistico

requer a busca permanente de informacdes paravidbsama gestao sustentavel da atividade;

e, mudancas externas nas organizacdes estado gerabdihadores autbnomos com elevado
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nivel de informac&o e conhecimento. Ruhanen e Gq@P€4) esclarecem que o turismo se

apresenta como um dos principais setores econémcosundo e, por isso, deve se adaptar a
tais mudancas. Eles sugerem que as organizacéadadiqo setor adotem técnicas de GC a fim
de transformar a pesquisa empirica do turismo eprigdade intelectual. Somente assim, essas

empresas se manterdo competitivas em um mercadmidim e cada vez mais complexo.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a GC é compreendiia 0 processo de criar continuamente
novos conhecimentos e dissemina-los na organizpegmetuando mudancas positivas na geracao
de ideias e protétipos de negocios, por meio daaggdlo da cadeia de valor do conhecimento
(WEGGEMAN, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Davidsoa Voss (2002, p 32)propdem
uma ampla definicdo de GC, na qual Cooper (200&] ppud HALLIN; MARNBURG, 2008, p.
367), inclui o turismo, como sendo: “gestdo do eaithento consiste na aplicacdo dos ativos de

conhecimento disponivel para a [0 turismo] orgadimacriar vantagem competitiva .

Em suma, compreende-se que, a partir da criacémpactilhamento de dados e informacdes
devidamente codificados, esses tendem a proporciaos gestores base soélida para o
aperfeicoamento de seus servicos e produtos. Adepmle-se favorecer a co-criacdo de novos
negocios turisticos, o desenvolvimento de novoseitos, produtos ou servicos em conjunto

com osstakeholderspremissa esta que compete a gestdao do conheoiment

Com base neste contexto, a pesquisa teve ponabgtalisar como a gestdo do conhecimento
e seus respectivos processos podem contribuirapgeatéo estratégica do turismo, a partir da
revisdo narrativa da literatura. O estudo buscauaseabouco tedrico em pesquisas cientificas
publicadas em renomadg@surnals, visando demonstrar a relevancia da GC como vantagem

competitiva para a gestdo de empresas turisticas.

2. Procedimentos Metodoldgicos

O problema de pesquisa desta investigacao suscdagar:Como a gestdo do conhecimento
pode contribuir para a gestao estratégica de enmgwdsiristicas’Baseada nesta questao, o
estudo caracterizou-se, quanto aos objetivos, eptororio e descritivo (GIL, 2010),

amparado pelo paradigma interpretativista (HUGHEB)).

O método de pesquisa adotado foi a pesquisa hiffiog por meio da revisdo narrativa de
literatura, cujo objetivo foi conhecer o arcabotegarico sobre a gestdo do conhecimento e sua
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aplicabilidade na gestéo estratégica doturismché&dR2007) esclarece que a revisdo narrativa
possibilita a aquisicdo e atualizacdo do conhedimsabre um determinado tema em curto
periodo de tempo, sendo a mesma utilizada paraedesoo estado da arte de um assunto
especifico, sob o ponto de vista tedrico ou conwxtlo intuito de sistematizar a busca de
publicacdes e a analise dos dados, seguiram-sesoamentos de Botelho, Cunha e Macedo

(2011) sobre o0 método da revisdo integrativa — abtadagem da reviséo sistematica.

A busca de publicacdes foi realizada em 08 derjawulei 2015, na base de datdlésb of Science
pela abrangéncia de informagfes que apresenta, tmi®Em pelo seu reconhecimento na
comunidade cientifica. Nao houve especificagcdcdaass de conhecimento e nem de intervalo
de tempo. Nessa segunda etapa, realizou-se a gesuaibase supracitada conforme os
descritores previamente estabelecidos, adotandossetermos tourism e “knowledge
managemefitcom o operador booleano “AND” para fazer a camalgéio das palavras chave e
o simbolo “*” para que recuperassem qualquer sufdb®termos foram aplicados nos campos
de pesquisa da base eletrbnica, compotitldo, palavras-chave e resumo das publicagbes
adotando-se o filtr6artigos de pesquisa empirica e de revisa@ resultado dessa estratégia

de busca gerou 39 resultados, constituindo basegpatise inicial.

Na terceira etapa foram analisados os tituloswemes do conjunto, excluindo as publicages
gue traziam no seu escopo temas como tecnologigemnbkaria, periddicos que nao fossem da
area especifica de turismo e, publicacdes nao miggis naveh Desse refinamento de busca,
chegou-se a apenas nove artigos publicados nosnsegyeriddicos.Journal of Travel
Research, Tourism Recreation Research, Tourism lEmant, Cornell Hospitality Report,

Annals of Tourism Research, Estudios y Perspectimakurismo

Na ultima etapa, os artigos foram lidos na integcategorizados, constituindo a analise dos
estudos na forma de quadros, apresentados na gaa#te. Na quinta secéo foi apresentado a

sintese do conhecimento, resultado dos nove agijesionados.

3. Gestao do Conhecimento: contextualizacao inicial

A GC é relativamente nova na sociedade capitghi@saindustrial, cujo valor da informacao,
servicos, assisténcia e distribuicdo aumentaratigireysamente a partir da década de 1980,
passando a denominar-se sociedade do conhecinastdoteoria tem como referéncia autores
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como Peter Drucker (1970), Karl Erik Sveiby (1980)mais atualmente IkujiroNonaka e
HirotakaTakeuchi (1990) e Karl Wiig (1993).

Segundo Uriarte (2008), tedricos como Peter DruekdPaulo Strassman observaram a
crescente importancia da informacéo e do conhetonéaito e explicito como ativos valiosos
de toda organizacao, contribuindo para a sustemtdg@ima nova sociedade — a sociedade do
conhecimento. O mesmo autor ressalta que a déeati280 foi marcada pelo reconhecimento
do conhecimento como “competéncia profissionalfjdeeconsequentemente difundida nas

décadas subsequentes em paises do Oriente egrosterie do Ocidente.

Na atual economia, o conhecimento tornou-se unn tegwalor competitivo nas organizacoes,
partindo do pressuposto que ele é reconhecido samagem estratégica quando associado a
dados e informacdes junto as qualificacoes e idkasndividuos. O conhecimento € um bem
essencial que se tornou mais importante que a teatzalho ou capital na atual economia
(URIARTE, 2008). Muitas das definicbes encontraak$iteratura indicam que conhecimento
é algo inerente ao ser humano. Por isso, sabendoese cerne das organizacdes é formado
por pessoas, compreende-se que o conhecimentarasiddo nas organizacdes por meio

delas, ou seja, o chamado “capital intelectuall. Y&\, 2013).

Segundo Davenport e Prusak (1999) o conhecimemmngpreendido por uma mistura de
experiéncias, valores, informacéo contextuahsigght experimentado, a qual proporciona a
incorporacdo de novas experiéncias aos individuas erganizacdes. Nonaka e Tackeuchi
(1995, p. 58) definem conhecimento como “um prazdsgmano, dinamico de justificar a
crenca pessoal, em direcao a verdade”. Ainda, Opeorea Prusak (1998, p.6), metaforicamente
elucidam que “o conhecimento pode ser comparadosisiema vivo, que cresce e se modifica
a medida que interage com o meio ambiente”. Naovd& Davidson e Voss (2002), o
conhecimento € imprevisivel; seu custo é sempexgatdo e; uma amostra de conhecimento

pode ter muitos donos, assim como, ele pode estanas de um lugar a qualquer momento.

Alguns autores explicam que a compreensdo do donce conhecimento passa pelo
entendimento de elementos expressosem uma cadeaalea qual é composta por dados,
informacé&o, conhecimento e competéncia.Os dados@@&derados como um namero, uma
palavra, uma letra, sem qualquer relevancia nodesmmw espaco, ndo ha contexto significativo
nenhum para eles, podem ser armazenados eletramtam sdo quantifichveis (DALKIR,

2005; URIARTE, 2008). Vieira sintetiza que: “o da&glam fragmento bruto e desarticulado da
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realidade” (1998 apud STRAUHS et al.,, 2012, p. 1B, quando os dados tornam-se
informacdes, a partir de um processamento, comamgium contexto significativo, parte-se

para a compreenséo do conhecimento, criando spug@uontexto.

Segundo Davenport e Prusak (2003), a informacéssppée agregacao de valor aos dados,
concedendo-lhes relevancia e significado, pareoemé@sformar-se em informagéo util, cujo
objetivo é favorecer a tomada de decisdo pelosoigssEveiby (1998) acresce que a
competéncia individual € adquirida pela aquisiggoahhecimento explicito, desenvolvimento
de habilidades, experiéncia pessoal e profissipighmento de valor e relacionamento social.
A Figura 1, adaptada por Silva (2013) de Silvan8og Pinh&do (2003) e Strauhs et al. (2012)

ilustraa cadeia de valor e sumariza os conceitesaptados:

Saber diferenciado, alcangado
pela experiéncia, treino e
estudo.

Transformagao pelo
trabalho, valores, crengas
e atitudes.

Informagao

Atribuigao de significado,
compreensao, relevancia
e proposito num dado
contexto.

Figura 1: Cadeia de valor do conhecimento
Fonte: Silva, 2013.

A cadeia de valor do conhecimento demonstra clarsane grau de hierarquia entre 0s
respectivos elementos, chegandoegpertise ou competéncia, como ultimo nivel de
“sabedoria”. Somente por meio de sua compreengamssvel entender os processos da GC e
aplica-los nas organizacoes.

Nonaka e Takeuchi (2008) explicam que nesta sadgedristem dois tipos de conhecimento,
o0 tacito e o explicito. De acordo com os autoresprthecimento tacito esta armazenado no

cérebro do individuo e, o conhecimento explicitth eontido em documentos, sistemas,

processos, disponiveis ao publico. Ambos os tigpgahhecimento podem ser produzidos
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como resultados de inovacdes ou interacdes, assim sdo considerados pelos tedricos da
GC, como a base de entendimento para sua vis&titeliO Quadro 1 ilustra as propriedades

dos conhecimentos tacito e explicito:

Quadro 1: Propriedades do conhecimento tacito kogxp

Propriedades do conhecimento tacito Propriedades do conhecimento explicito
1. Capacidade de adaptacdo para lidar ¢aln Capacidade de disseminar, reproduzir, para
situacBes novas e excepcionais. acessar e renovar toda a organizacao.

2. Expertise, know-how, knowwhy e care-why. Capacidade para ensinar, para treinar.
3. Capacidade de colaborar, de compartiln& Capacidade de organizar, sistematizar, para
uma visao, para transmitir uma cultura. traduzir uma visdo em uma declaracao| de
missao, em diretrizes operacionais.
4. Coaching e mentoringpara transferir 4. Transferéncia de conhecimento por meio| de
conhecimento experiencial em uma base produtos, servi¢cos e processos documentados.
one-to-one, face-a-face.
Fonte:Dalkir, 2005.

Uriarte (2008) ressalta que ndo ha uma definicdgetsalmente aceita para o termo “gestédo
do conhecimento”, embora se possam definir alguaasmais usuais nesta nova sociedade.
Terra (2000, p.70) conceitua GC como “a capacididetilizar e combinar as varias fontes e
tipos de conhecimentos para que se desenvolvameténgias especificas e capacidade
inovadora, que se traduzem permanentemente, ems nawalutos, processos e sistemas
gerenciais”. Essa definicdo é semelhante a dewatriomres, como Wiig (1993); Sveiby (1997);
Liebowitz e Wilcox (1997 apud STEIL, 2007); O"LedfP98 apud STEIL, 2007); Davenport

e Prusak (1998) e outros, como ilustra o Quadro 2:

Quadro 2: Abordagens da GC.

Autor(es) Abordagens da Gestdo do Conhecimento
Wiig (1993) A gestdo do conhecimento faz com quaganizacdo atua de forma
mais inteligente, facilitando a criacdo, acumulagisenvolvimento
uso de conhecimento de qualidade.

D

Sveiby (1997) GC € a arte de criar valor alavancargdativos intangiveis.

Liebowitz e  Wilcox| Habilidade das organizacdes para gerenciar, arragzagregar valor e
(2997) distribuir conhecimento

O’Leary (1998) Gerenciamento formal do conhecimguaica facilitar a criacdo, o

acesso, e a reutilizacdo do conhecimento, geradncarh a utilizacio
de tecnologia da informacéo

Davenport e  PrusakA gestdo do conhecimento € o conjunto de procegses visam
(1998) determinar a criacdo, disseminacdo e utilizacdocdohecimentg
(organizacional) para atender aos objetivos orgaiopais.

Fonte:Autor, 2015.
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Rossetti e Morales (2007) relatam que a GC enwwlgerenciamento de ativos intangiveis de
diferentes naturezas: pessoas, conhecimentosstaexplicitos, individuais, organizacionais e
de redes, assim como compreendem 0s conhecimestiagugis, que servem de base
tecnologica para armazenar, codificar e dissenurflaxo dos bens intangiveis. Para Correia e
Sarmento (2003), o papel fundamental da GC é mdsformar o conhecimento individual em

conhecimento coletivo.
3.1 Processos em gestao do conhecimento

A GC aborda uma série de modelos teoricos que buso#ar, disseminar e usar 0
conhecimento como fator estratégico para as orgades, de modo a facilitar e organizar
informacdes para a tomada de decisdo. Em sumaaéequéncia de passos que aumenta o
poder de contribuicdo do conhecimento.Segundo D@RD5) um dos principais processos da
GC tem como objetivo identificar e localizar o cenimento e fontes de conhecimento dentro
das organizagGes. Como forma de promover a dissgdordo conhecimento gerado, adotam-
se ferramentas como redes, praticas e incentives @stimular as pessoas a transferir

conhecimento, tomar decisdes e resolver problemas.

Sao diversos os modelos de GC que descrevem osgsposc de criacdo, organizagdo e
disseminagdo do conhecimento, como por exemploeodMiig (1993), Nonaka e Takeuchi
(1995), Von Krogh e Roos (1995), Choo (1998), Bukow Williams (2000), Weick (2001),
McElroy (2003) e Bennet e Bennet (2004).Contudo,das mais conhecidos e adotados pelas
organizagdes é o modelo SECI, que se baseia negsmde criacdo do conhecimento por meio
da Espiral de Conhecimento propostas por Nonakakeuthi (1995). Esse modelo descreve a
forma como os conhecimentos tacito e explicito a&dpliados em termos de qualidade e
quantidade, assim como do individuo para o grugmae o nivel organizacional, ilustrado na

Figura 2:
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Figura 2: Espiral do conhecimento orgariaal
Fonte:Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 62.

A criacdo do conhecimento tacito pode, inclusiveprer de forma inesperada ou nao
planejada. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2@38tem quatro modos de conversao do
conhecimento, que constituem seu motor de criagdarta das experiéncias individuais. A

combinacdo dessas categorias permite convertenttecmmento explicito e tacito em quatro
padrdes distintos, criando novos conhecimentosctialbacao, Externalizacdo, Combinacgéo e

Internalizacao.

A socializagao consiste em compartilhar o conhesimde individuo para individuo, por meio
das interacdes sociais. A externalizacdo convertabecimento tacito em explicito, por meio
de “metéforas, analogias, conceitos, hipotesesamelns” (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p.

4 apud DALKIR, 2005, p. 54).A combinacdo € o precede modificar o conhecimento
explicito j& existente em outras formas, originancenhecimentos mais apurados.A
internalizacdo converte ou integra experiénciaspastithadas ou conhecimentos individuais

em modelos mentais individuais. Em sintese, a Ri§ulustra os quatro quadrantes:
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Fonte:Nonaka; Konno, 1998.

A espiral do conhecimento é uma atividade contideidluxo de conhecimento, partilha e
conversao por parte dos individuos, comunidadea prdpria organizacdo. Ao finalizar os
quatros quadrantes, 0 processo recomeca em umsuoipetior, fazendo crescer a espiral de

conhecimento e gerando novos conhecimentos.

Uriarte (2008) ressalta a importancia dos processospletos de GC para visualizar seu
funcionamentona organizacédo e que, segundo o aatprer quatro elementos: a) criacéo e
captura do conhecimento, b) compartiihamento dohecmento, c¢) armazenamento e

recuperacao do conhecimento e d) disseminacgaord@cimonento.

O modelo de Wiig (1993) integra também quatro fasasqual baseia-se em trés condi¢cdes
para o sucesso dos negécios: deve ter produtoreigse consumidores; recursos (pessoas e
capital); e habilidade para atuar no merc&keu ciclo € assim constituido: a) construgao do
conhecimento, b) seguranca do conhecimento, cpagrento do conhecimento e d) aplicacédo
do conhecimento. Dalkir (2005) explica que os ppais ciclos da gestdo do conhecimento néao
estdo ainda bem definidos. As diferencas entrer&lessdo muito grandes, e algumas vezes
estes ciclos se sobrepdem. Mesmo assim, é imperéaittar um processo para a criagao,
compartilhamento, armazenamento e disseminacaocodioecimento, haja vista ser este o
principal objetivo da GC. Oautor salienta que ohsmimento representa a base decisiva para
um comportamento inteligente, tanto do individwpdganizacéo e dos grupos de praticas. As
melhores praticas aprendidas no processo de criacamdificacdo do conhecimento

possibilitardo a criacdo de produtos de informagdserem utilizados pelos membros
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envolvidos. No entanto, € preciso compartilhar dessihecimento com um publico ampilo,
apoiando-se em ferramentas de TIC's cgnonipware intranets,bases de dados, repositérios
de dados e informacdes. Essas ferramentas vém taboonpara os trabalhadores do

conhecimento tornarem-se membros ativos e pantitgpalo ciclo da GC (SILVA, 2013).

4. Resultados

Os resultados da pesquisa integram a revisaoivarmatliteratura, com as principais contribuicoes
da GC para a gestdo das empresas turisticas.orsiggicées podem alicercar outras empresas
no ambito da gestéo estratégica do turismo, valwdia o conhecimento do cliente, a aprendizagem
organizacional e o estimulo ao gestor para aE#erramentas de GC ja implementadas, em um
processo dédenchmarking O Quadro 3 sumariza as principais contribuicéas pesquisas

empiricas e tedricas sobre a GC aplicada as oegdiag turisticas selecionadas para este estudo.

Dentre os nove artigos analisados, identificou-se f§ad uma evolucdo cronolégica das
publica¢cbes sobre o tema ‘gestdo do conhecimamtaresmo’ (Quadro 3), com predominancia
dos estudos realizados na Asia e Europa respedivemEntretanto, percebe-se como o
assunto ainda € pouco discutido no ambito do tarispainda, escassa a implementacdo da GC
em empresas do setor. Os artigos analisados dearnorgie estudos empiricos ja se equilibram
com estudos tedricos, nos quais cinco deles denaomsasesde sucesso.

Quadro 3: Sumério das publicacdes selecionadas

Autor (es) Propdsito da publicacdo Journal Ano | Origem

O artigo apresenta os recursos do KDD c
ferramenta de apoio na codificacdo e

DMO

Pyo, Uysal ¢ ndournal of

Chang

armazenamento de dados turisticos a fim de aplicaTravel

los a llha de Cheju e beneficiar o turismo loca
encontrava-se estagnado.

gu Research

2002

Coréia
do Sul

Ruhanen e
Cooper

O estudo demonstra a importancia da pesquisa

como subsidio da GC. Incentiva a valorizacao
aumento do capital intelectual e da equidadg
indUstria do  turismo.
investimentos em pesquisa, 0 turismo podera
mais competitivo e sustentavel.

Considera que, com

e .
oI'ourlsm
ecreation

Research
L ser

1%

2004

Austrdlia

Pyo

O autor demonstra como a ferramenta “maps
conhecimento” pode ser Util na pratica da GC
criacdo e na transferéncia do conhecimento
baixos custos. Salienta-se ainda que 0s m
devem ser construidos segundo as necessidag
destino turistico.

n do
. na
contourism

alglanagement

les do

2005

Coréia
do Sul
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Canina, Enz
e Walsh

A investigacdo centrou-se em 563 hotéis
Estados Unidos, com o objetivo de identificar cg

eles poderiam criar valor por meio de seusCornell

investimentos em capital intelectual. Concluiu

gue empresas hoteleiras que investirem enstséi

terdo mais desempenho organizacional e satis
por parte deles.

nos
mo

-sklospitality
Report
facao

2006

Estados
Unidos

Cooper

O estudo demonstra varios modelos teéricos de GC

gue podem ser aplicados ao campo do turismo,
como as barreiras existentes para essa gesta

z

dos aspectos relevantes é a possibilidade
adaptacdo de modelos consagrados da area de

para o turismo, assim como o reconheciment

conhecimento tacito como premissa de valor neste

segmento.

bem

D. Um
nnals of

(geurism
€search
D do

2006

Australia

Hallin e
Marnburg

O artigo traz um conjunto de estudos empirico
GC no campo da hospitalidade. Seus princi
aspectos sdo abordados na

organizacional, nas melhores praticas,

transferéncia de conhecimento, no reconhecimento
da Tl como recurso de valor para o turismo e na GC

como vantagem competitiva.

aprendizageqnourism

s de
pais

p/@anagement

2008

Noruega

Shaw e
Williams

Os autores revisam a pesquisa atual sobre GC

transferéncia no contexto da inovagdo no campgo do

turismo. Concluiu-se que dentre os segmentg

turismo, a hotelaria se apresenta como m@ls
promissora na transferéncia de conhecimento.

Ainda, o artigo chama a atenc¢éo para se consi
as inovacgfes no turismo como pertencente a G

€ sua

s d .
.?ourlsm
anagement

derar
C.

2009

Reino
Unido

Anjos et al.

O artigo buscou evidenciar a GC como diferencial

competitivo para os servi¢cos de destinos turist

O estudo realizou-se em uma agéncia de viagens &studios y
Foz do Iguacu (BR). Suas conclusdes se pautaRenspectivas

na aprendizagem organizacional,
reconhecimento do conhecimento do consumid
na GC como gestao estratégica.

COoSs

nen Turismo
ore

2011

Brasil

Paraskevas
et al.

O estudo propbe a governanca de criseg
segmento de turismo por meio da GC. A ge
eficaz do conhecimento melhora a capacidad
resisténcia dos destinos turisticos em situacde
crise. O estudo A pesquisa se baseou em tg
sobre gestdo de crises e, também, em desq
como os fluxos de conhecimento institucionaliz
podem responder as crises da organizacao, Vis
a experimentacdo e a geracdo de n
conhecimentos.

no
s5tao
e de

2S (e
Annals of

ori .

re (r)unsm
\ﬁesearch

ado

sando

DVOS

2013

Reino
Unido

Fonte:Autor, 2015.
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4.1 Sintese do conhecimento

A sintese do conhecimento apresenta-se como seiltima etapa da reviséao, cuja exposi¢cao
se faz com as ideias principais das publicacfessadas. Dessa forma, para cada uma das
nove publicacbes, criou-se uma sumarizacao, segusdquéncia em que foram apresentadas

suas referéncias no Quadro 3, em uma sequénciel@égora:

Pyo, Uysal e Chang (2002) eikimowledge Discovery in Database for Tourist Dedtores
apresentam um estudo de caso nas Illhas Cheju,aGlré&ul. Segundo os autores, o destino
turistico passou por uma estagnagcédo em relacddraera de visitantes e consequentemente
arrecadacédo de renda proveniente do turismo. Os mhocipais motivos foram: a crise
financeira devido a escassez de moedas estrangarasoréia e no Fundo Monetério
Internacional e, a competicdo com a regido de KamglMontanha da Coréia do Norte. Uma
das alternativas para aumentar o numero de visgansua permanéncia na llha foi decidida
pelo Departamento de Turismo de Cheju pelos resutsknowledge Discovery in Database
(KDD), ou seja, a mineracao de dados como ferraaaaGC.Um numero suficiente de dados
com variaveis centradas nos problemas de Chejmfarmmazenados em um banco de dados e,
a partir deles, estratégias foram tomadas, comengilel/er novas atracdes para a llha e novos
nichos de mercado, além de fornecer informacdesvaimntes sobre a llha, para que
repassassem a familiares e amigos, visando aumeet@amanda. Para Pyo, Uysal e Chang
(2002), o turismo, a pesquisa e a tecnologia aanmdcao sdo competéncias fundamentais para
o desempenho de um destino turistico. O KDD apaiadificacdo e o armazenamento dos
dados turisticos a fim de aplici-los ao destinnspedo em uma posi¢éo estratégica. O destino
pode usar 0 conhecimento para determinar a esaaégticas de marketing em tempo real,
como desenvolver alteracbes no local e propor ndeasandas turisticas, com o apoio da
tecnologia (PYO; UYSAL; CHANG, 2002).

Runhanen e Cooper (2004), eApplying a Knowledge Management Framework to
Tourismapresentam uma visao geral do conceito de GC £ m®blemas na aplicacdo ao
campo do turismo. Segundo os autores, a GC eg@mdssencial para o desenvolvimento da
Pesquisa e Inovacdo dentro das empresas e, o dumndontem sido abordado como campo de
pesquisa em GC. Talvez por este motivo, 0 segmedsa a ndo ser tdo competitivo como
poderia, especialmente em destinos ainda ndo edados. Um bom exemplo, citado pelos
autores, é que muitas organizacdes turisticasigho&staurantes, operadoras, eventos entre

outros) ndo conhecem o0 mercado, seus concorrentEsusge consumidores por falta de
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informacgdes e, por ndo valorizar o potencial dagpisa de mercado e de satisfacdo, acabam
declinando em seu ciclo de vida.f@meworkdesenvolvido por Ruhanen e Cooper (2004)
evidencia que a abordagem da GC deve ser o objgé#ikep futuros planos de investigacao,
visando o aumento do capital intelectual e da egléda industria do turismo. A experiéncia
dos estudos n@ooperative Research Centre for Sustainable Tou(SRC STha Austrélia
demonstrou o potencial para gerar resultados caareecpartir de investimentos em pesquisa,
sendo uma de suas areas de interesse o procesgegiacdo da pesquisa em GC a pesquisa

ao turismo.

Pyo (2005), enknowledge map for tourist destinations: needs amglications traz o conceito

de mapas do conhecimento aplicado as destinacd@isicas. Segundo o autor, mapas de
conhecimento sdo modelos para ajudar a encont@mntiecimento, por meio da representacao
visual (circulos ligados por linhas de imagensjnlmmo a conceituacdo de hierarquias de
dados e informacg0des a partir de suas ligagOes. Adetrusca-se obter uma visédo global sobre
as fontes de informacdo disponiveis. O objetivoedtudo foi debater os processos de
mapeamento do conhecimento no sistema de GCenemtédsrtipos de destinos turisticos da
Coréia. As cidades selecionadas foram: Seul, Seingju e Cheju. O autor concluiu em
sua pesquisa que o mapa do conhecimento é umenéta Gtil para definir o conhecimento
sobre as necessidades do destino durante o estiggibdo sistema de GC. Ele apoia a tomada
de decisdao em tempo real e auxilia os gestoresmanal a duplicacdo de esforcos para
encontrar o mesmo conhecimento. Pyo (2005) alega gonhecimento quando compartilhado
cresce exponencialmente e contribui para a prdadatie da industria turistica. Os mapas
podem ser comparados e podem ter diferentes essytor parte da industria e / ou bases de
dados regionais de conhecimento. Contudo, é neaessénpreender que cada destino e cada

organizacao apresentam formas especificas patmapriprias necessidades.

O estudo realizado por Enz, Canina e Walsh (2@96)ntellectual Capital: A Key Driver of

Hotel Performance buscou identificarem 563 hotéis nos Estados UWnidomo tais

empreendimentos podem criar valor por meio de ismestimentos em capital intelectual. Os
autores defendem que esses investimentos tém tio@ior impacto na rentabilidade de
empreendimentos ligados ao turismo. No estudo, weres destacam o0s principais
componentes identificados, alusivos a GC. Sado alesonhecimento do capital humano, ou
seja, valorizacdo das habilidades e experiénciascdtaboradores; b) capital de sistemas

(conhecimento operacional da empresa), incluindogssos, politicas e procedimentos, e c)
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capital de cliente, valorizando a marca e o podatthcao e retencéo de clientes. Finalmente,
puderam concluir por meio dos resultados, que esitimento em capital intelectual é um fator
essencial para o desempenho financeiro de um Hotéls que investir em seus funcionarios

da linha de frente tendem a ter maior desempenh@eos aspectos, sobretudo, no financeiro.

Cooper (2006), einowledge management andtourisrantrou-se em alguns modelos de GC
que podem ser aplicados no turismo, incluindo reudisdo de literatura os autores mais
reconhecidos na area como Davenport e Prusak (1P98) Uysal e Chang (2002), Davidson
e Voss (2002), Nonaka e Takeuchi (1995) entre sut@mntudo, uma das ideias centrais
ressalta que qualquer modelo adotado deve se mnbrganizacéo turistica e contribuir para
sua gestdo. A literatura oferece uma série de rasdabssiveis, mas a sua raiz, segundo
Davidson e Voss (2002) sdo os chameaxtoskse flows de pesquisa. As acOestdcks)sao as
coisas que sdo conhecidas e os fluxtmwvE) sdo o meio pelo qual o conhecimento &
comunicado para aqueles que dele necessitam. Exsglnfunciona bem para o turismo e
ofereceinsightse técnicas praticas para facilitar a transferédciaonhecimento no campo do
turismo (COOPER, 2006). O estudo aborda tambérarasitas de aplicacdo da GC no turismo.
Em sintese, a conclusdo do autor mostrou o poteta@plicacao das perspectivas teoricas de
GCpara os pesquisadores de turismo. Estes incluempe@rtancia do reconhecimento do
conhecimento tacito nas organizagfes e a possiidide adaptacado de modelos para o campo
do turismo. Cooper (2006) tentou rever ideias,aldg que a disseminacéo do conhecimento

flui dentro de um modelo de gestdo do conhecimento.

Hallin e Marnburg (2008), efinowledge management in the hospitality industryeview of
empirical researchapresentam o primeiro estudo sobre o estado @@ rpesquisa empirica
de GC no campo da hospitalidade. Foram identifisd®@oartigos e analisados sob a perspectiva
dindmica do conhecimento. Sheldon (1997 apud HALINMARNBURG, 2008) inicialmente
argumenta que a industria do turismo e da hogpitddi € uma das maiores usuarias de
tecnologia da informacao (TI). Na investigacdo,aasores dividiram os 19 artigos em trés
categorias distintas: a primeira se concentra heagpgo da GC na industria do turismo (3), a
segunda esta centralizada em questdes inter-oegamiais entre destinos (4) e, a terceira
corrente de pesquisa, adota uma abordagem voltgeaspectiva intra-organizacional de
negocios (12). Hallin e Marnburg (2008) concluirgme a GC no campo da hospitalidade tem
revelado potencialidades e obstaculos para as sagpda area. Em contrapartida, evidenciam

que a GC é altamente relevante para a criacdordagean competitiva. Na visdo dos autores,
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o turismo € resultado do uso intensivo da Tl eatwigo, haja vista que esses se baseiam na
interacdo entre funcionarios do segmento e clignteasivos em conhecimento. Por isso, as
percepcdes dos hdspedes/visitantes sobre a qualdtagdervico sdo aspectos fundamentais
para a GC. Além disso, empresas ligadas a hoslaitedipodem se beneficiar dos sistemas de
GC em relacao ao desenvolvimento de redes de cdomir@o entre oslustersde empresas de
turismo. No entanto, o0 segmento de turismo e halgfade esta muito aquém quando se trata
dos esforcos empreendidos nas praticas de GC.aRelatnda que existe uma grande
necessidade de estudos empiricos no campo do ty@sfim de contribuir para uma discussao
global das praticas da GC na industria do turisrda bospitalidade.

Shaw e Williams (2009), eidnowledge transfer and management in tourism OIgmEIONS:
Anemerging research agenddiscutem alguns dos principais paradigmas sobrgagem
competitiva na perspectiva do conhecimento ao mi@e&lmpresa. Seus estudos sao teoricos e,
a medida em que trazem conceitos de GC e suas agjantroduzem a transferéncia do
conhecimento no turismo. Ao longo do artigo, exaraple praticas de gestao de transferéncia
do conhecimento sdo mais evidentes. Na discusshitemdura, elucidam o capital intelectual
como vantagem competitiva, citados por Enz, Caeikéalsh (2006) para as redes hoteleiras.
Os autores explicam que uma das vantagens comapstitesultantes da transferéncia de
conhecimento é o papel desempenhado pelo investiregterior e a troca de conhecimentos
entre organizacgfes transnacionais. Esta dinamab& ngalistribuir ou reutilizar o conhecimento
existente dos paises em transacéo, mais uma veesymeuial atencdo ao reconhecimento do
conhecimento tacito.Shaw e Williams (2009) conelmirem sua revisdo de literatura a
necessidade de integrar os conceitos de GC emasdagas do turismo. Destacam o trabalho
desenvolvido por Ruhanen e Cooper (2003), em q@ersm umacadeia de valor do
conhecimento para o setor do turismo. Contudoahesm® que o protétipo ainda ndo fora
testado. Finalmente, enfatizam a importancia ddh@eomento como motor de inovagao e
competitividade para o turismo, novamente reconttire conhecimento tacito como vetor de

transformacao.

O estudo de Anjos et al. (2011), €wontribuciones de La gestion Del conocimiento a los
servicios turisticos: estudio en una agencia dggiapresenta uma revisao da literatura sobre
praticas da GC como fator de diferenciacdo parasem/olvimento estratégico de empresas
turisticas. Além disso, descreve o estudo de casanda agéncia de viagens e turismo

localizada no municipio de Foz do Iguacu, ParamasiBNo estudo, as ferramentas de GC
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foram verificadas segundo um modelo de andliseligaalo em uma agéncia de viagens e
turismo do grupo Naipi Turismo e Eventos do respealiestino.A pesquisa revelou que a
agéncia de viagens analisada apresenta limitapbesetacéo a aplicacdo da GC e, entre elas,
destacam-se turnoverde funcionérios e a auséncia de implementacdoategsos de GC.
Um dos pontos capitais apresentados pelos aufores,jnexisténcia darelacdo de confianca
entre os colaboradores na troca de informacdesjamzmia talvez, pela concorréncia interna
por clientes preferenciais. Os autores concluirane @nvestimentos em qualificacao
profissional pode favorecer o relacionamento ewgwkgas de trabalho e fornecedores,
melhorando a capacidade de inovagao e de gesseadamnas relacdes de confianga.

O estudo de Paraskevas et al. (2013)@isis Knowledge in Tourism: Types, Flows and
Governancediscute a gestdo de crises no campo do turisma@aniibuicdo da GC para
gerenciar as diversas situacdes que, por vezescarnl em risco a competitividade das
empresas turisticas. Cooper (2006) explica que a@g suas abordagens pode favorecer o
gerenciamento de crises em periodos de adaptagaoizaicional, mudancas externas e crises
frequentes, haja vista ser este um segmento cadanges exposto a tensdes. A pesquisa
pretendeu identificar urgap na literatura, ao explorar como a GC pode contaunga crise

em empresas do turismo, empregando os fatoresipagamais: lideranga, estrutura, cultura e
comunicacao em processos de influéncia. A peseguigdrica foi realizada com 21 executivos
de hotéis que ocupavam posicdo de direcdo na emmesestavam diretamente envolvidos
com as decisoes relacionadas com a gestao de asses.A principal conclusédo do estudo foi
de natureza procedural, em que o conhecimento lemzinde tornar-se problematico em
situagOes de crises, uma vez que nao permite ifidaitde e diversas percepc¢des. Em gestéo de
crises, 0s conhecimentos tacitos e explicitos demeegrar-se as situacdes da empresa. Os
autores propuseram ainda Umamework para tipos de crises em organizacdes turisticas,

buscando trabalhar a resiliéncia nas organizagdes.

5. Consideracdes Finais

Em vista das perspectivas praticas da GC aplicaslagganizacdes turisticas, reconhece-se
gue, de modo geral, trata-se de um campo de edaigestdo emergente, mas que aos poucos
se apropria deste novo paradigma. Percebeu-sertgssaanalisados, o reconhecimento da

importancia da pesquisa, do estudo da percepca@toos intangiveis, do capital intelectual,
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das TIC's e outras ferramentas como apoio decigi@ia as empresas turisticas. Ainda, a
interacdo sociocultural e ambiental dos diverstakeholdersao ambiente, permitem a
interacdo com vistas a criagao, compartilhamemtisseminacao do conhecimento (AHMED,
LIM, LOH, 2002; COOPER et al., 2007; HALLIN, MARNBRIG, 2008).

O papel da GC é garantir competitividade e efid@nos processos organizacionais, por meio
da criacdo, armazenamento, compartilhamento ezagédio dos conhecimentos tacito e
explicito, de forma inovadora para todo tipo deaoigacdo. E notavel que o sucesso de
qualquer empreendimento depende da participacadicellacdo de seustakeholderse,

sobretudo, de suas percepcdes sobre os processeogigs. No caso do turismo, deve-se
assegurar que as expectativas e necessidades idotesiVisitantes sejam conhecidas e
consideradas como aspectos estratégicos de melbondnua. De modo geral, essas
expectativas envolvem satisfacdo de necessidatiepensacao financeira e comportamento

ético e hospitaleiro.

Os resultados dos estudos teéricos e praticos dao@a@mpo do turismo demonstram que esta
forma de gestdo sustentada pela pesquisa e seasadiverramentas de apoio, podem alavancar
substancialmente a qualidade dos servicos turssti@esim como a gestdo da empresa ou
destino turistico. Ao implementar os preceitos d& @s organizacdes tendem a melhorar o
aumentoda demanda, identificar fraquezas e opdddes, desenvolver novos produtos e
processos, contribuir para a aprendizagem orgadoir@Ec cuja finalidade é agir
estrategicamente entre as organizacfes do segmertwismo.O turismo é um “servico de
experiéncia” para os individuos e, portanto, difdze bens tangiveis quando julgado seu valor
no mercado de servicos, como afirmam Cooper €2@07). Por isso, ele deve ser planejado
sobre outro prisma, preconizando servicos de exc@lée acbes humanizadas, buscando o
conhecimento contextualizado nas dimensfes ecoadsucial, cultural, ambiental e também

cientifica para a tomada de decisdo assertiva.

O objetivo da pesquisa foi alcancado, na perspeetn analisar como a GC pode contribuir
para a competitividade das organizacdes turisti€asestudo tedrico revela inimeras
possibilidades de reflexdo, especialmente quandensentra na literatura casos reais de
aplicacdo de modelos. Ademais, compreende-se o&gnéocessario conhecer novas formas de
gestdo, a fim de eleger ferramentas que possamegkradas em empresas do segmento,
buscando sobreviver as crises e melhorar a commde. Em relacdo a limitacdo da

pesquisa, 0 numero escasso de artigos restringjsemn@ conclusdes mais apuradas. Por um
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lado, percebe-se ser este um tema incipiente, mas gossibilidades crescentes de
disseminacdo no segmento de turismo, especialnpeiteenfoque ao capital intelectual, ao
reconhecimento dos conhecimentos tacitos e exqdidror outro lado, a escassez de estudos
indica também que a GC ainda € um paradigma nanacaoconhecido e aplicado pelas

organizacdes turisticas, em especial no Brasil.

Recomenda-se, a partir desse estudo, criar redasat®racao e reflexdo entre pesquisadores
e empresarios do setor de turismo, sobre formasngEementar a GC nas organizacdes

turisticas, especialmente no Brasil, onde a praiitda € embrionaria.
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