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Resumo

Este artigo pretende verificar se as operadoras turisticas do Municipio de Porto Alegre
podem ser consideradas organizagdes voltadas ao conhecimento. Pela ampliacdo teorica
referente a gestdo do conhecimento, pode-se conhecer as caracteristicas “das empresas que
aprendem”.Por meio de uma reflexdo comparativa entre o referencial levantado e alguns
resultados obtidos em dissertagio de mestrado sobre sistemas de avaliagdo e
desenvolvimento de produto em operadoras turisticas identificou-se a existéncia de agdes
esclarecedoras sobre produtos flexiveis, mecanismos de apoio as decisdes dos
intermediarios na comercializagdo do produto, por meio de processos integrados e
informacgodes claras e precisas, ¢ a utilizacao de sistemas de informacao. Esses resultados
refletem algumas das caracteristicas das organizagdes que valorizam a aprendizagem
organizacional como ativo capaz de proporcionar um diferencial qualitativo as relagdes da
organiza¢ao com seu ambiente interno e externo.
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1. O conhecimento e as organizacdes

Para Alfred Marshall em “Principios da Economia” (1890) o conhecimento ¢
considerado o mais poderoso motor de producdo.Por meio da informagdo, da tecnologia e
do processo de aprendizagem, o conhecimento tem-se tornado um fator de producdo,
mudando as relagdes sociais, culturais e econdmicas atuais. Também afeta as relagdes de
mercado atuais, sendo um diferencial na forma de produgdo, propiciando crescimento
econdmico.

Na teoria do desenvolvimento econdmico, escrita por Schumpeter, em 1911, o autor
considera como desenvolvimento as mudangas ocorridas no interior dos empreendimentos

realizadas de forma proativa, utilizando-se a propria iniciativa da organizagdo. Essa
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mudanga na forma de producdo acarreta uma ruptura no equilibrio econdémico e
proporciona o desenvolvimento. O produtor inicia a mudanga, inserindo novos produtos ou
novas formas de consumo e os consumidores sdo educados, pelas acdes de marketing e
técnicas de comunicagdo, a quererem coisas novas ou diferentes formas de uso das
habituais. Em outras palavras, necessidades ndo existentes sdo inseridas no mercado e sio
prontamente assimiladas. Essas inovag¢des sejam de um novo produto ou de uma nova
forma de produgdo ¢ que reorganizam as atividades econOmicas e geram o
desenvolvimento.

Para Schumpeter (1982), empreendimento consiste na introdu¢do de uma inovagao
no sistema econdmico e empresario € aquele que executa este ato.Apesar do
desenvolvimento ser gerado por meio da inovagdo, deve ser ressaltado que no raciocinio
schumpetriano a logica econdmica prevalece sobre a tecnologica e o empreendimento
somente sera realizado pelo empresario se for benéfico economicamente.

Lastres (1999) identifica dois tipos de inovagdo: as tecnoldgicas e as
organizacionais. As inovagdes tecnologicas estdo relacionadas as novas formas de produgao
e comercializagdo de bens e servicos enquanto que as inovagdes organizacionais sao
entendidas como os novos meios de organizar as empresas, produ¢do, fornecedores e
Servico.

O conhecimento nas organizagdes se torna um elemento fundamental para a geragao
de novas formas de producao , bem como de descobertas de novos produtos ou mercados,
sendo,portanto, considerado indispensavel para a inovacdo e a forma como ¢ adaptado e
gerido denotard a capacidade competitiva da organizacao, desenvolvendo assim, o sistema
econdmico onde estiver inserida.

Drucker (1987), entretanto, alerta para alguns cuidados que devem ser tomados em
relacdo as inovagdes, como sintonizar a inovagdo com as realidades estratégicas. Nao se
deve confundir inova¢do com novidade, lembrando que inovacao denota a criagdo de um
valor. Ndo se pode confundir movimento com acdo, pois a a¢do de abandono passa por

processos de criacao e nao de reorganizagao.

2. O conhecimento e a passagem para uma nova economia
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Pode-se considerar o conhecimento como a ‘“valorizacao” da informacgao técnica
incorporada por meio da experiéncia pessoal compartilhada ou ndo. Para Davenport e
Prusak (1998) o conceito de conhecimento parte da diferenga entre dado, informagdo e
conhecimento e consiste na combinacdo de valores, informacdo contextualizada e
experiéncias que proporciona um marco para avaliar € incorporar novas experiéncias €
informagdes. Origina-se na mente das pessoas, mas pode-se dissipar nas organizagdes por
meio de documentos, bases de dados, processos, praticas e normas corporativas.Entendendo
o dado como os objetos e acontecimentos do mundo real, no momento da incidéncia de
significado e valor a ele concedida em determinado contexto, transforma-se em informagao.
A informagdo técnica, valorizada pela experiéncia profissional num processo de
aprendizagem, transforma-se em conhecimento.

O conhecimento pode ser classificado como tacito ou explicito (NONAKA E
TAKEUCKI, 1995). O primeiro ¢ de ambito pessoal e contextual, representado pelas
habilidades, experiéncia, sensacdes, intuicoes e crengcas de um individuo. Ja o
conhecimento explicito, de carater coletivo e formal, estd contido na linguagem oral e
escrita para ser consumido e acessado por outros individuos. O conhecimento, tanto o tacito
como o explicito é, também, produto da inteligéncia. Para Lévy (1994, p.169), a
inteligéncia ou cognicao, resulta de redes complexas onde “neurdnios , modelos cognitivos
, sistemas de escrita , livros e computadores se interconectam, transformando e traduzindo
as representacoes’.

Piaget, citado por Moraes (2003), distingue a aprendizagem do conhecimento por
meio da andlise da relacdo e interagdo entre o sujeito € o objeto. Aprender € saber realizar
algo e conhecer consiste em atribuir significado as coisas relacionando o novo a algo que ja
se sabe. Os dois conceitos carregam a idéia de processo, sendo que o segundo pode ser
“armazenado” pelo individuo e pela organizagdo. Outra diferenga importante e que esta na
base da nova economia ¢ a diferenca entre informagdo e conhecimento. Ela pode ser
identificada por meio da resposta a quatro questdes basicas segundo Lundvall e Johnson,
citados por Llauger (2001), sendo elas: a) saber - o que? (Know What?); b) saber — por que?
(Know Why?); ¢) o saber - como? (Know How?), e d) saber-quem? (Know Who?). As duas
primeiras respostas comportam os feitos e proposicdes (0 que) e o entendimento (porque?)
e possibilitam identificar a informagao a qual representa um conhecimento codificado e,

portanto, facilmente transferivel (conhecimento explicito) . As respostas com referencia as
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capacidades e habilidades necessarias para realizar uma tarefa (como?) e a responsabilidade
de quem deve saber o que ou quem deve saber como fazer o que? (quem?) denotam a
necessidade da experiéncia incorporada pela aprendizagem, identificam o conhecimento
nao codificado e de dificil distribui¢do e uso (conhecimento tacito).

Apesar de existir uma relagdo estreita entre informagdo e conhecimento, pois
ambos sdo criados , transmitidos e adquiridos por uma rede de pessoas dentro ou fora de
uma organizac¢do, deve-se deixar claro que nem todo o conhecimento ou informagao tem o
mesmo “valor”.

Segundo Chora e Meindl (2004), em sua andlise das cadeias produtivas as
informagdes devem ser precisas, acessiveis e uteis. O que as torna uteis ¢ a sua importancia
e poder de impactar positiva ou negativamente as estratégias de uma organizacdo ou cadeia
produtiva. Com isso identifica-se um novo conhecimento chave voltado as organizagdes: o
conhecimento estratégico. O conhecimento estratégico ¢ todo aquele conhecimento capaz
de desenvolver e implementar a estratégia do negdcio, em médio e em longo prazo. Pode
ser definido no nivel mais amplo e analitico, quando relacionado com a estratégia geral da
organizagdo, ou estar vinculado ao nivel mais especifico, como o operacional. Por esse
motivo, para Stewart (2002), o conhecimento, além de ser considerado agregagao,
interagdo, acumulacdo, precisa de tempo para ser alcancado.

Numa “visdo administrativa responsavel” , conhecimento, para Drucker
(1993,p.25) “¢é informacao eficaz em acdo. Focalizada em resultados. Esses resultados sdo
vistos fora da pessoa — na sociedade , na economia ou no avango do proprio
conhecimento”.

A passagem da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento, para
Drucker (1993), teve inicio pouco depois da Segunda Guerra Mundial quando o autor
escreveu sobre o “trabalhador do conhecimento” na década de 1960 e durante os proximos
quarenta anos de intensificou e passou a ser denominada de sociedade pds-capitalista.Essa
nova sociedade, segundo o autor, utiliza o livre mercado como mecanismo de integracao
econdmica. Seu recurso econdmico deixa de ser baseado nos meios de producdo (recurso
natural , capital ou mao-de-obra) para ser o conhecimento. O “valor” nao ¢ mais criado
pela alocacdo de capital ou mao-de-obra. Passa a ser criado pelas aplicagdes do

conhecimento ao trabalho por meio da produtividade e da inovagao.
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Os elementos considerados por Llauger (2001), como os condutores a uma
economia do conhecimento, estdo relacionados com os avangos tecnologicos das aéreas da
informag¢do e comunicacdo, avancos cientificos, a concorréncia global e as mudangas nas
demandas.

A tecnologia inserida na sociedade tem o poder de mudar o cotidiano das pessoas,
modificando a forma de fazer as coisas. Lévy (1994), enfatiza que a mudanga técnica,
provocada pela informatica, quebra a forma vigente de representagdo do conhecimento
tornando necessarios novos critérios para a constru¢do do conhecimento por simulagdo,
tipico da cultura da informdtica. A simulacdo ¢ uma forma interativa e dindmica de criacao
de conhecimento a partir de realidades ndo-reais.Portanto, uma mudanga na técnica acarreta
uma mudanca no meio ambiente , configurado por mentes e redes de armazenamento , que
por sua vez modifica a cultura e as formas de saber (realizar).

Para Moraes (2003) a insercao de novos instrumentos na cultura de um povo marca
o cotidiano com mudangas socioecondmicas e culturais, mudando a forma “como
pensamos, conhecemos e aprendemos o mundo”. Os avangos cientificos, propiciados por
maiores investimentos em pesquisas, proporcionam uma maior rapidez na obtencdo e
distribuicdo dos resultados ampliando a gama de conhecimentos a serem desenvolvidos em
varias areas do saber.

As atividades produtivas, do consumo e da circula¢do estdo ordenadas numa nova
escala global por meio de uma rede de conexdes entre os agentes econOmicos, onde a
producao ¢ gerada e a concorréncia acontece na interacao da rede (CASTELLS, 2000).

Segundo Llauger (2001), a globalizacao acarretou uma maior liberdade comercial
pela redugdo de tarifas, a diminuigdo das restri¢des de movimentagao de capital, bem como
de custo nas transacdes entre diversos paises.

Gongalves (1998) analisa a globalizagdo do ponto de vista financeiro e produtivo e
salienta como determinantes da globalizacdo financeira seis conjuntos de fatores, sendo
eles : a) a ascensdo de idéias liberais nos anos 80; b) a configuracdo do atual mercado
financeiro internacional mais dinamico; ¢) a redu¢do dos custos operacionais e de transacao
em escala global; d) as politicas econdomicas adotadas pelos paises desenvolvidos ,
especialmente com as taxas de juros; e €) a visao sistémica de uma acumulagdo de capital
em escala global. A globalizagdo produtiva , segundo o mesmo autor, ¢ representada pela

interagdo de trés processos distintos: a) o de internacionalizagdo da producdo; b) o
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acirramento da concorréncia internacional; e ¢) uma maior integracdo das estruturas
produtivas das economias nacionais.

Neste contexto ocorrem mudancas no estilo de vida das pessoas que passam a
exigir novas formas de servir e maior qualidade levando as organiza¢des a uma evolugao
em seus modelos de gestio, baseando-os no conhecimento adquirido pela interagdo com o
ambiente do cliente externo e do cliente interno.

Os trés pilares que amparam a geracdo de lucros e regras da economia do
conhecimento, segundo Stewart (2002), sdo os seguintes:

a) conhecimento ¢ o que “compramos, vendemos e produzimos”

O conhecimento representa parcelas cada vez maiores do total de nossas

compras e vendas; logo a diferenca hoje esta nos intangiveis. Idéias, conhecimento e

informacdo atualmente definem a vida no trabalho.Isso releva que os novos

empregos sdo empregos do conhecimento onde os membros da organizagdo sao

pagos para “pensar”’.

b) o triunfo dos ativos de conhecimento — capital intelectual

O conhecimento como ativo mais importante nas organizagdes, caracteriza o
momento do trabalhador do conhecimento. Ativo é tudo aquilo que transforma
matéria-prima (fisica ou intangiveis) em algo mais valioso, assim em termos

simples, o capital intelectual ¢ o conhecimento que transforma as matérias-primas e

as torna mais valiosas.

E comum dizer que o capital intelectual de uma empresa é composto pela soma do
capital humano, constituido de habilidades; conhecimento das pessoas e de seus talentos;
com o capital estrutural, formado pela propriedade intelectual, metodologias; softwares;
processos; banco de dados e, pelo capital em clientes, que consiste no relacionamento com
clientes e fornecedores (aliangas de comércio eletronico).

O capital intelectual evidencia sua importancia quando em programas de qualidade,
o valor estd nas novas idéias que surgem para melhoria dos processos evidenciando que a

capacidade de gerar novos conhecimentos ¢ ilimitada, em relag@o aos ativos tangiveis.

c) “precisamos de novas estratégias e técnicas gerenciais”
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O ganho de produtividade deste século estd na melhoria da produtividade.

As empresas prosperam quando os recursos sdo alocados com eficiéncia,

identificando quais sdo os seus ativos mais valiosos ¢ a forma de utiliza-los de

maneira mais produtiva.

Portanto, a gestdo do conhecimento pode ser considerada como a forma de gerir o
conhecimento produzido em uma organizacao a fim de agregar valor e transforma-lo em
um diferencial competitivo. A verdadeira vantagem da empresa ¢ a sua capacidade de gerir
o conhecimento.

Os novos desafios gerenciais descritos por Drucker (2001) possuem algumas
premissas implicitas nas condicionantes da nova economia do conhecimento. Um gestor
para a mudancga para poder atuar de forma responsavel a fim de obter resultados positivos,
deve considerar que:

a) ndo existe a organizagdo certa — As organiza¢des possuem forcas e limitagdes

distintas e aplicagdes especificas , ndo sendo um item absoluto , mas um

instrumento capaz de tornar pessoas produtivas num trabalho conjunto. A Gerencia

precisa aprender a descobrir , desenvolver e testar uma organiza¢do adequada a

tarefa;

b) os empregados precisam ser vistos como parceiros — As pessoas embora

trabalhem para uma organizagdo, sdo contratadas pelo seu conhecimento e precisam

de desafios , conhecer e acreditar na missdao da organizagao, treinamento continuo e

ver os resultados;

c) a preocupacao da geréncia e sua responsabilidade sdo tudo o que afeta o

desempenho da instituicdo e seus resultados — dentro e fora, sob o controle da

institui¢do ou totalmente além dele. E a necessidade que ¢ a tinica e ndo os meios

para satisfaze-la. As bases devem ser valores do cliente e suas decisdes sobre a

distribui¢do da sua renda disponivel. E com elas que a politica ¢ a estratégia

gerenciais terdo de comegar.A gerencia tem que abranger todo o processo; e

d) ndo se pode gerenciar mudangas, apenas estar a sua frente. A menos que se

entenda que a tarefa da organizagdo ¢ liderar as mudangas, a organizagdo nao ira

sobreviver. O liber busca mudancas, sabe como achar boas mudancas € como torna-

las eficazes, fora e dentro da organizagao.
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Os beneficios da gestdo do conhecimento no planejamento estratégicos estdo
relacionados aos clientes internos e externos por meio dos ativos intangiveis e dos fluxos de
conhecimento (LLAUGER, 2001). A aprendizagem oportunizada por meio da troca de
informacao baseadas na confianca, amplia os fluxos de conhecimento, internos e externos.
Isto gera um “clima de colaboracdo”, tanto internamente como externamente. Os sistemas
de informacdo sdo criados com o proposito de medir os intangiveis e as correntes de
conhecimento da organizacgdo , proporcionando a aprendizagem e nao o controle. A gestao
deve estar baseada no ambiente , evidenciando um clima de colaboracdo. Entende-se que o
ambiente organizacional estd composto por uma parte intangivel , representada pela cultura
organizacional e por outra tangivel , a qual também denota valores intangiveis.

Segundo Schein (2001) a cultura organizacional pode ser percebida em trés niveis.
O primeiro nivel € o de artefatos. Neste nivel a cultura € clara e tem impacto emocional
imediato na simples observagdo da arquitetura ¢ decoragdo bem como no comportamento
das pessoas. O segundo nivel refere-se a descricao de valores e principios da organizacao e
¢ denominada de valores casados. Este nivel responde a questdo do que a organizacdo
valoriza. O terceiro nivel, denominado de certezas tacitas compartilhadas , ¢ o mais dificil
de ser observado, pois resultam de um processo de aprendizado conjunto, que revela quais
os valores , crencgas e certezas que perduraram aos lideres fundadores da empresas.

Collins e Porras (1995), afirmam que a “ideologia central”, formada pela cultura no
nivel de certezas tacitas compartilhadas (SCHEIN, 2001) , ¢ o que levou algumas empresas
ao sucesso por mais de cem anos. Apesar da possuirem uma ideologia central intacta , ndo
significa que nao se arrisquem e nem sejam irredutiveis a mudancas. Para os autores , os
valores centrais de uma empresa formam uma base sélida, permaneceu intacta por muitos
anos, e servem de base para as adaptagdes e mudangas.

Boisot, citado por Llauger (2001), vé a cultura corporativa como um elemento
chave dentro do processo de gestio do conhecimento pois ela contribui para o
compartilhamento e difusdo de todo o tipo de conhecimento. Numa cultura tradicional ,
onde sdo caracteristicos valores rigidos e maior competitividade interna , ndo sdo ambientes
favoraveis para a distribuicdo do conhecimento. J& em culturas mais abertas e inovadoras ,
capazes de codificar o conhecimento , a sua distribuicao ¢ facilitada.

Alguns dos facilitadores para a mudanca cultural da organizagdao elencados por
Stewart (2002) sdo:
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a) contexto externo receptivo: Criar um clima geral para que ocorra a mudanga;
b) comportamento da liderancga: pressdo da alta administragao;

¢) uso de meios desviantes: consultores externos;

d) alteragdo do processo administrativo na alta administragao;

e) deslocamento dce pessoas e portifolios;

f) uso de treinamento e desenvolvimento;

g) transmissao de novas crengas € ;

h) persisténcia e paciéncia.

Para Schein (2001) a cultura organizacional consiste em “rede de concepgoes,
normas e valores, que sdo tdo tomadas por certas que permanecem submersas a vida
organizacional”.Portanto, tomando como base esse conceito, pode-se reafirmar que a gestao
do conhecimento possui ativos tangiveis, como produtos e processos € ativos intangiveis ,
representados pela cultura organizacional em sua forma de aprendizagem, fazendo com que
a ela seja um fator relevante nas condigdes favoraveis a mudanca do modelo mental da
organiza¢do.Com isso, segundo o mesmo autor, a cultura organizacional pode facilitar ou
dificultar as acdes estratégicas da empresa. Por isso, as mudancas de estratégias devem ser
acompanhadas por alteragdes na cultura organizacional.Para tanto, deve-se salientar ainda
que a cultura tem importancias diferentes de acordo com o estidgio de evolucdo da
organizagdo. Uma empresa jovem e em fase de crescimento deve tentar estabilizar a cultura
que acredita ser a base do sucesso, pois ela ¢ a principal fonte de identidade organizacional.
Ja em uma empresa que tenha tido varias geragdes de gerentes profissionais indicados por
conselhos externos cujos membros, em geral, sdo ligados a diferentes acionistas ou que
tenha evoluido para unidades multiplas, a cultura pode ter sido dissipada em diversas sub-
culturas, as quais deveriam estar alinhadas a um objetivo comum. E, por fim , nas empresas
antigas, se os elementos culturais ndo evoluem, se adaptam ou se modificam e se tornam
inadequados, a cultura constitui um sério empecilho ao aprendizado e a mudancga. A cultura
que criou o sucesso torna dificil para os membros da organizagdo verem as mudangas do

ambiente que requerem novas respostas.

3. As empresas que aprendem
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Para se entender a economia baseada no conhecimento e os modelos de gestdo nela
inseridos, onde sdo considerados vantagem competitiva tanto a forma de aprendizagem e
como a rapidez de adaptacdo as mudancas , faz-se necessario esclarecer as caracteristicas
identificadas por alguns autores como das organizagdes que aprendem.

Para Senge (2000) , ndo existem "organizacdes que aprendem” no sentido de
dominar respostas certas. O que se tem ¢ que algumas organizagdes sao mais sérias e estao
adiante das outras na forma de conduzir sua capacidade de aprendizagem.Nesse sentido , as
empresas baseadas no conhecimento possuem as seguintes caracteristicas:

a) aumento da capacidade de informag¢do do produto;
b) maior capacidade de introduzir mudancas no desenho dos processos e
produtos;
c¢) flexibilidade nos processos produtivos;
d) especializagdo , altos niveis de eficiéncia , variabilidade de produgao;
e) maior dinamismo tecnologico integrado no processo produtivo;
f) integragdo dos processos com o mercado com énfase nas conexdes e
sistemas de interacao ¢;

g) nova postura na gestdo de recursos humanos.

Sao necessarias, para a boa gestdo do conhecimento, grandes doses de reflexdo para
compreender as mudancas do ambiente externo e suas implicacdes na organizagdo € ao
mesmo tempo, uma rapidez na tomada de decisdes. Sdo as agdes para a mudanga que
conduzem a inovagao, mas para isso sdo necessarias condi¢des favoraveis no ambiente
organizacional.

O objetivo basico da Gestdo do Conhecimento ¢ a melhoria simultinea da
produtividade e da competitividade, constituindo-se em uma vantagem competitiva
sustentavel e dificil de imitar pela concorréncia.Alinhar esta vantagem a estratégia da
empresa possibilita combater a incerteza e conduzir a empresa a um incremento de valor.
Para isso, fazem-se necessarios esforgos, por parte da alta administracdo, na definicdo das
estratégias a serem seguidas de forma clara e explicita a toda a organizagdo ¢ no
reconhecimento da capacidade de aprendizagem organizacional como fonte de inovagao.

A informagao adequada para a criacao de valor ¢ a informacao estratégica por estar

alinhada com a orientacdo do negdcio. Na economia do conhecimento , a informagao passa
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a ser considerada um produto ou servigo em si mesma , obrigando as organizacdes a nao
descuidarem dela.Na pratica essas informagdes estdo permeadas no cotidiano e em muitos
casos a falta de tempo para reflexdo, gerada pelo envolvimento em questdes operacionais
rotineiras provoca o desconhecimento desse recurso por parte da geréncia.

Organizacdes que desejam criar valor a partir da gestdo do conhecimento devem
definir tanto o desenho dos processos internos de acordo com as habilidades das pessoas
como sua relagdo com a tecnologia. Num primeiro momento deve-se identificar nos fluxos
informacionais, quais as informacdes uteis e importantes. Aquelas que possuam a
capacidade de impactar a estratégia organizacional. Posteriormente, deve-se criar uma
estrutura para sua difusdo compartilhada, para entdo ser transformada em conhecimento.
Finalmente, apds o processo de aprendizagem , deve-se criar “contetidos” para distribui¢ao
por meios digitais e facilitar o acesso a0 mesmo aqueles para quem ela possa ser util.

Para viabilizar o atingimento dos objetivos Dbasicos, produtividade e
competitividade, a gestdo do conhecimento precisa criar um ambiente de aprendizagem que
oportunize a inovagao. A capacidade de aprendizagem de uma organizacao ¢ que ira definir
sua capacidade de inovagdo, pois a torna eficiente na elabora¢do de cendrios futuros,
aumentando, assim, o seu poder de resposta as ameagas futuras do mercado, por meio da
valorizagao do seu capital humano.

Conforme salienta Senge (2000, p.23) "as organizagdes funcionam da forma que
funcionam por causa da nossa forma de pensar e agir". Contudo, pode-se entdo afirmar que
os processos de aprendizagem consolidam a melhoria nos processos e operagdes, €
preparam, tanto as organizagdes como as pessoas que trabalham nelas, para o futuro.

A utilizagdo do conhecimento como base para as estratégias organizacionais,
visando a mudanga, requer a observagdo das caracteristicas do proprio processo de
aprendizagem. Deve-se considerar: a) a consciéncia de que o conhecimento ¢ um ativo que
pode se deteriorar ou enriquecer com o uso; b) que quanto mais ¢ acumulado, maiores sio
as possibilidades de uso; e c) ¢ dificilmente divisivel pois esta incorporado as pessoas , mas
pode vir a ser um fator competitivo mével se ndo valorizado (LLAUGER,2001).

Portanto, o processo de aperfeicoamento organizado e continuo focado nas
oportunidades se torna um fator decisivo para a mudanca , pois por meio da criacao de

sistemas de aprendizagem organizacionais, capazes de codificar informacdes dos ambientes
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internos e externos, a organizagao passara a ver a mudanga ndo como uma ameaga, mas sim
como uma oportunidade de inovacdo. (STEWART,2002)

Os processos de aprendizagem podem ser considerados por Llauger (2001) como a)
global , onde o processo de aprendizagem incorpora a lideranga e os processos de auto-
avalizagdo geram melhoria de alto rendimento; b) de processo, aproveita a aprendizagem
gerada por dindmicas horizontais e transversais da organizacao, superando a especializacao
funcional, e; c¢) funcional , onde se persegue a aprendizagem em ambientes de
responsabilidade bem definidos com foco no cliente interno , visando a adaptagdo dos
processos 4s novas necessidades.

A aprendizagem organizacional permite conhecer o negdcio com bastante
profundidade, proporcionando, assim, a capacidade de adequar modelos de gestdao visando
a melhoria continua, bem como a orientagcdo para resultados, valores , estruturas e capital
humano.Paralelamente, possibilita a proje¢do de cenarios futuros’. A organizagdo que
aprende pode criar, por meio dos processos de aprendizagem, as condigdes necessarias

para a implantacdo de seus projetos em médio e longo prazo.

4. Dificuldades da gestao para a mudang¢a

Segundo Heijden (2004) a direcdo pode concluir, apdés um diagnostico de seus
processos de aprendizagem, que nao ha integracao suficiente na organizagdo quando ha: a)
falta de discussdo estratégica na equipe de gestdo; b) falta de um sentimento comum de
direcdo; c) falta de coordenagao na tomada de decisdes; e d) excesso de sentimento “nods e
eles” entre as fac¢des na organizagao.

Senge (2000) identifica em "A quinta disciplina" as sete deficiéncias da
aprendizagem. Elas estdo refletidas nas seguintes frases:

a) “eu sou o meu cargo" - as pessoas se concentrarem exclusivamente no cargo que
ocupam;
b) “o inimigo estd 1a fora" - ¢ um subproduto da frase anterior onde ndo conseguimos

enxergar como nossas acgoes se estendem além da organizagao;

3 O planejamento por cenarios (HEIJDEN, 2004) tem origem no desejo da diregdo de melhorar as capacidades
de aprendizagem institucionais da organizacdo (lago de aprendizado de Kolb) e sdo apresentados como
dispositivo de discussdo organizacional onde a maior dificuldade ¢ obter a visdo da organizacdo como um
todo, capaz de perceber a tempo mudangas cruciais de tendéncia no ambiente de negdcios (pontos cegos).
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d)

g)

a ilusdo de assumir o controle - na moda do ser proativo como antidoto ao ser reativo
identifica-se uma relutdncia em enfrentar as dificuldades. A verdadeira proatividade
consiste em perceber qual é a nossa contribui¢do para nossos proprios problemas, e ndo
0s externos;

a fixacdo em eventos - o condicionamento a uma visdo de vida como uma série de
acontecimentos, tendo cada um uma cauda 6bvia. Considera-se importante a habilidade
de identificar o problema e reagir rapido, mas as principais dificuldades provém de
processos lentos e graduais;

a parabola do sapo escaldado - Inadaptagdo as crescentes ameacgas devido a mecanismos
desenvolvidos de percep¢do apenas a eventos subitos € ndo a mudancas graduais e
lentas;

a ilusdo de aprender com a experiéncia - aprendemos pelo processo direto de tentativa e
erro.Aprendemos melhor com a experiéncia, todavia ndo experimentamos diretamente
as conseqiiéncias das decisdes mais importantes; e

mito da equipe gerencial - desenvolve-se a incompeténcia habil , identificada nas
equipes repletas de pessoas incrivelmente qualificadas em impedir sua aprendizagem

motivada por interesses pessoais.

Pessoas permanecem na empresa, segundo Stewart (2002), por diferentes
razoes. Pode ser pelo fato de continuarem aprendendo, ou pelo treinamento que
recebem. O autor afirma que sdo trés os elos que unem as pessoas as organizagoes:

o fato de estarem vinculadas ao conhecimento das organizacdes — as redes eletronicas e
humanas;

a empresa como palco de exibir seus adornos num mercado onde ninguém esté sozinho;
e

a lealdade tribal — entre elas o aprendizado e a independéncia. As tribos sdo as diversas
equipes ou grupos dentro da empresa ou da profissdo. O tribalismo ¢ bem-vindo uma
vez que as pessoas se conhecendo melhor atuardo melhor dentro das usas diferencas e

diante dos problemas.

Com isso, entende-se que numa economia voltada ao conhecimento, o ativo mais

importante ¢ o capital humano. Ele ¢ formado pelas redes de pessoas que interagem com a
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organizagao interna e externamente. O desenvolvimento de sistemas de aprendizagem sao
baseados no pensamento sistémico, onde as informagdes podem ser coletadas e
compartilhadas de forma acessivel e balizadas por uma cultura organizacional inovadora,
capaz de criar e manter um clima onde a confianca prevaleca a competitividade interna.

O ativo intangivel conhecimento ¢ , portanto, mével. De certa forma, ndo “pertence
de forma incondicional” a organizagdo, pois estd “na cabeca” dos individuos da
organizac¢do, pelo menos uma parte deste conhecimento.

O conhecimento por ser intangivel, movel e de conten¢do permanente faz com que
as estruturas que sustentam este conhecimento precisem ser flexiveis e adaptativas. Logo,
uma das mais significativas dificuldades da gestdo da mudanga em direcdo a criacdo de
condi¢cdes infraestruturais para o processo de conhecimento organizacional ¢ o
estabelecimento de rotinas e procedimentos que sejam, a0 mesmo tempo, permanentes

quanto ao tempo € 0 menos permanentes possiveis, quanto a sua formalizacao.

5. Gestao do conhecimento, qualidade e operadoras turisticas

A distribui¢do da oferta turistica de uma destinagdo ocorre mediante a elaboragdo e
comercializacdo de um produto especifico, comumente denominado pacote turistico. A
intermedia¢do entre os fornecedores de servigos turisticos € o consumidor final é realizada
por empresas do setor denominadas operadoras turisticas e agéncias de viagens.

A responsabilidade pela elaboragdo e distribuicdo do produto turistico também ¢
monstrada por Goeldner, Ritchie e McIntosh (2002) por meio da afirmativa de que, o papel
da operadora “¢ o de consolidar os servigos das companhias aéreas e outras transportadoras
com 0s servicos em terra necessarios em um pacote, que pode ser vendido pelos agentes de
viagens ao publico consumidor”.(Goeldner, 2002 p. 143). Com isso pode-se afirmar que as
operadoras turisticas caracterizam-se pela produgdo de produtos proprios e as agéncias pela
comercializagdo dos mesmos ao cliente final.

Portanto, as agéncias, por ndo possuirem um produto proprio para vender, podem
diferenciar suas estratégias competitivas por meio da qualidade do servigo prestado. Ja as
operadoras, por serem responsaveis pela elaboragdo dos pacotes turisticos, onde sdo
necessarios processos mais complexos, deverdo pensar a qualidade no planejamento como

meio de manterem suas participagdes no mercado atual e futuro (Juran, 2004).
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A gestdo da qualidade ¢ um meio sistémico de garantir que “as atividades
organizadas acontecam segundo o planejado, criando as atitudes e controles que
possibilitam a prevengdo” (Crosby, 1999 p.36)

A gestdo estratégica da qualidade (Garvin,1992) mostra que a qualidade associada a
lucratividade e ndo mais ao prejuizo, com foco no cliente e incluida no processo de
planejamento estratégico, pode ser considerada uma arma de concorréncia.

A qualidade tem por base o cliente e uma organizacdo que deseja estar no patamar da
exceléncia em qualidade, deve possuir seu negocio voltado ao cliente e as pessoas que
lidam com ele de maneira direta ou indireta.

Os pacotes turisticos, atualmente, tém que possuir “qualidade garantida”, segundo
Middleton e Clark (2002), e os produtos oferecidos para venda devem ser entregues em
uma forma consistente e com qualidade. A qualidade ¢ julgada pelos clientes-alvo de forma
subjetiva. Somente pode ser garantida se representar o desempenho dos processos de
entrega do produto condizente a um padrao de conformidade aceitavel pelo consumidor,
atendendo ou excedendo suas necessidades e expectativas. Portanto, faz-se necessario
descobrir quem ¢ o brasileiro que procura viagens como forma de lazer, para assim,
adequar os pacotes turisticos as suas expectativas e necessidades.

Taylor (2001, p. 288) em seu estudo sobre estilos de viagem, realizado no periodo de
1986 a 1990, onde foram pesquisados 30 paises, identifica o Brasil como um pais de alta
participagdo em viagens planejadas.Viagens planejadas sdo definidas pelo autor como
“pacotes elaborados incluindo uma gama de servigos, visando atender o maior nimero de
necessidades do turista, sendo muitas vezes conhecido como excursdes em grupo ou
turismo de massa”.Nesse estudo sdo observadas as necessidades de seguranca, de ajuda na
organizagdo e contratacdo dos diversos servicos turisticos desejados pelo consumidor.

Ha necessidade de profissionais capacitados a fornecer uma consultoria adequada a
esse consumidor, em relagdo a orientacdo de suas escolhas, e contratagdo dos servigos
desejados, fazendo-o sentir-se seguro e garantindo sua satisfacdo.Esse profissional ¢
descrito por Montanarin (2002, p.56) como “Consultor de viagens” sendo “seu servico de
tal forma especializado, que o passageiro sente a necessidade de procura-lo a fim de
aproveitar mais sua viagem e reconhece o valor de seus conselhos e dicas , estando disposto

a pagar por eles.”
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Como ndo se pode ser especialista em todos os destinos, os agentes de viagens,
quando consultados sobre destinos ndo conhecidos, solicitam apoio as operadoras
responsaveis pela elaboracdo de roteiros ao destino desejado pelo consumidor final, além
de adquirir conhecimento por outros meios, sendo a internet um deles. A inter relagdo entre
o operador ¢ o agente de viagens se fortalece, pois o conhecimento e a seguranga, além do
compromisso e parceria, fazem com que o fluxo informacional de qualidade circule na
cadeia produtiva.

Para verificar se as operadoras turisticas de Porto Alegre podem ser consideradas
organizagdes baseadas no conhecimento, utilizou-se a relagcdo apresentada por Senge
(2000), como das caracteristicas das “ empresas que aprendem”. A andlise das operadoras
deu-se pela comparagdo das caracteristicas descritas por Senge (2000) com os alguns
resultados obtidos em dissertagdo de mestrado sobre sistemas de qualidade e
desenvolvimento de produto em operadoras turisticas (Tavolara, 2006). Os resultados
parciais da dissertagdo apresentados neste artigo foram obtidos por meio de uma pesquisa
de campo, cujo instrumento de coleta de dados foi uma entrevista estruturada com os
responsdveis administrativos das operadoras turisticas estudadas. Esses resultados mostram
que:

a) quanto ao aumento da capacidade de informacgao do produto:

A preocupacdo com o esclarecimento sobre as particularidades do produto a ser
distribuido monstra a existéncia de acdes conjuntas entre os operadores € as agéncias de
viagens, a fim de tornar mais eficiente o contato com o consumidor final por meio de
informacgodes precisas e claras em relagao ao produto. Com isso, o agente de viagens pode
passar seguranga ao consumidor final e este pode contar com a indica¢ao adequada dos
servicos capazes de satisfazer suas necessidades.

Pode-se verificar que os operadores turisticos esclarecem indistintamente seus
produtos a todas as agéncias, representando 83% dos resultados obtidos, e apenas 17%
realizam eventos diferenciados as agéncias parceiras. Isso evidencia a realizagdo de eventos
para esclarecimento das particularidades do produto turistico a ser distribuido dentre outras
acodes genéricas. Porém sdo tomadas em relacdo as agéncias parceiras, agoes especificas,

sendo estas diferenciadas pelo tipo de evento realizado.
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b) quanto a maior capacidade de introduzir mudancas no desenho dos
processos e produtos:

As acdes dos operadores devem ser idealizadas com a finalidade de garantir suas
participagdes no mercado turistico gaticho, por meio de produtos competitivos € de agdes
que venham a minimizar falhas no processo de distribui¢ao deste produto.

Apesar de serem produtos inseridos empiricamente no mercado, segundo os
operadores entrevistados, os pontos fortes em relacdo a prestacdo de seus servigos e
produtos estdo baseados na agilidade do atendimento (21%) e no preco competitivo (17%),
acompanhados de informagdes claras e precisas (14%) e servigos diferenciados. Os fatores
apontados sdo essenciais para o atendimento as necessidades do consumidor atual que
possui pouco tempo e deseja consumir produtos de qualidade com o menor custo, adquirido
por meio das agéncias de viagens.

O desenho de produtos, adota uma orientacao mercadolédgica voltada a demanda em
100% dos entrevistados. Revela a preocupacao dos operadores em sanar as necessidades do
consumidor final atual. Reconfigura-se o desenho de seus produtos em moédulos de servigos
para assim, torna-los capazes de permitir ao consumidor final, ampla flexibilidade nas
escolhas dos servigos a serem incluidos, periodo de viagem, classificacdo dos fornecedores,
entre outros. O consumidor pode construir o produto conforme suas necessidades,

orientados pelos agentes de viagens.

¢) quanto a flexibilidade nos processos produtivos:

Constatou-se que em sua totalidade (100%) os procedimentos adotados na
realizagao dos processos internos de elaboragdo do produto turistico pelas operadoras de
Porto Alegre sdo parcialmente padronizados, delimitando agdes pré-estabelecidas apenas
em algumas fases do processo.

Verifica-se a inten¢do de padronizar as agdes rotineiras dos operadores, porém,
ainda existem dificuldades técnicas e financeiras para se estabelecerem mecanismos
proprios de controle. A padronizagdo € parcial, realizada por meio de procedimentos pré-
estabelecidos, deixando uma margem ao “improviso”, principalmente nos setores de
atendimento e operacgdes.

A orientagdo mercadoldgica para a demanda nao afeta o processo de elaboracao do

produto turistico, pois, na opinido dos entrevistados, existe uma seqiiéncia ideal a ser
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seguida em todas as etapas do desenvolvimento do produto (83%). A prioridade para a
confirmagdo dos servigos de hospedagem e transporte, sendo posteriormente contratados e
confirmados os servigos de receptivo e servicos complementares, como seguros de viagem,
sao seguidas internamente independentemente do tipo de produto que esteja sendo
adquirido.

O entendimento de que os processos internos das operadoras de Porto Alegre nao
conseguiriam prestar os servicos a que se destinam sem estarem em sinergia com os demais
elementos do sistema produtivo ¢ evidente. Especificamente, as necessidades do cliente nos
formularios internos representam 28% das respostas, identificando que o foco no cliente €

uma condicionante na elaboragdo do produto turistico.

d) quanto a especializagdo, altos niveis de eficiéncia, variabilidade de produto:

Apesar da rotatividade dos funcionarios nas operadoras ser baixa, pode-se constatar
que o investimento em treinamentos ¢ realizado de forma eventual (50%) ou semestral
(33%). Esses dados representam pouco investimento em treinamento, havendo a
necessidade do colaborador “aprender seu oficio na pratica” e ter pouco contato com novas
possibilidades de realizacdo de suas tarefas.

Os avangos tecnolodgicos redimensionam as formas de realizacdo de varias tarefas e
o colaborador aprende a domind-las na base da tentativa e erro, o que dificulta a reducdo de
falhas e a confiabilidade das informacdes passadas por ele sdo questionadas, mesmo que
corretas, por ser possivel perceber a inseguranga do mesmo.

Contudo, pode-se verificar que os niveis de eficiéncia sdo satisfatérios, porém,
devido a alta variabilidade do produto turistico, a especializacdo precisa ser ainda

aprimorada.

€) quanto ao maior dinamismo tecnolégico integrado no processo produtivo:
As comunicagdes internas configuram sistemas de informagdes capazes de
proporcionar informagdes que poderdo ser importantes ou ndo as agdes que estdo sendo
executadas. O que define a importidncia da informagdo ¢ o impacto da mesma nas
estratégias (CHOPRA,2003) e no processo de elaboracao do produto.
A percepcao dos operadores em relagdo aos sistemas de informacao revelam que

27% dos entrevistados, identificam que a finalidade de seus mecanismos de comunicacao
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internas visa proporcionar uma ferramenta agil para a tomada de decisdes de todos os
colaboradores. Outros 27% dos entrevistados, entendem que os sistemas de informagao
sirvam para compartilhar varias informagdes, sem se referir a que tipo de informagdo
devera ser compartilhada.

Os operadores entendem que a comunicagdo interna ¢ essencial para sua
sobrevivéncia. Entretanto, a maioria das operadoras ndo possui sistemas proprios de
informacdo interna, muitas vezes pelo alto custo que representam. Os recursos mais
utilizados compreendem o e-mail , 0 MSN (Messenger da Microsoft) e a comunicacio
verbal por meio de reunides esporddicas .A comunicac¢do escrita realizada através de

formularios proprios também ¢ utilizada.

f) quanto a integracdo dos processos com o mercado com énfase nas conexoes
¢ interagao:

De todas as etapas do processo geral de elaboragdao dos pacotes turisticos, a
distribuicao tornou-se uma questdo estratégica e importante para as operadoras. Isso ocorre
em conseqiiéncia do desenvolvimento da internet e do e-commerce que vém mudando
rapidamente os padrdes tradicionais de distribuicdo usados para pacotes e excursdes em
grupo.

As operadoras turisticas ao ingressar no e-business precisam adaptar-se as
necessidades do cliente do turismo eletronico, que segundo a OMT (2003, p.189) “sdo cada
vez mais educados e sdo fiéis apenas as operadoras que oferecem alta qualidade,
transparéncia confiavel e precos mais baixos, tudo em um pacote unico”.

Entretanto, o comércio eletronico ndo serve apenas como ferramenta de vendas,
considerada mais uma possibilidade de distribui¢do para o produto turistico. A tecnologia
associa-se as operadoras turisticas na ampliagdo e melhoria do relacionamento com as
agéncias de viagens e seus fornecedores.

A melhoria da forma como ¢ transmitida a informag¢do necessaria, para que seu
cliente na cadeia produtiva possa tomar suas decisdes, se faz notar nas preocupacdes dos
operadores de Porto Alegre, justificada pela redugdo de custos operacionais conforme
salienta Juran (2004).

O uso das tecnologias de comunicagao para possibilitar um atendimento mais rapido

e eficiente representa 20% das respostas e com isso facilitar seu relacionamento com as
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agéncias (13%). Esses dados denotam que as relagdes com o agente de viagens por meio
dos sites idealizados esta se tornando uma tentativa constante de fazer uso dos beneficios da
tecnologia salientados pela OMT (2003) como, por exemplo, a redu¢do de despesas com

marketing em material promocional.

g) quanto a nova postura na gestdo de recursos humanos:

O acesso a informacgao ¢ facilitado a todos os colaboradores com a finalidade de
propiciar elementos base para a tomada de decisdes em todos os niveis da organizagdo. As
operadoras sdo empresas enxutas que proporcionam em seu ambiente interno ampla
circulagdo da informacao técnica onde a responsabilidade pela qualidade ¢ compartilhada.

Quando uma falha ¢ percebida, algumas culturas organizacionais utilizam formas de
repreensao diversas, sendo uma delas, segundo SCHEIN (2001), a repreensao e a busca de
um responsavel. As atitudes adotadas pelas operadoras analisadas em relagdo ao
atendimento as queixas relatadas pelos agentes de viagens nos servigos adquiridos pelos
seus clientes demonstram que, 72% dos entrevistados passam o primeiro atendimento ao
colaborador responséavel pelo contato referente a venda do servigo inadequado, passando
em segunda instancia ao responsavel administrativo pela qualidade (14%). Isto reflete uma
cultura participativa onde todos sdo responsaveis pelo bom servico prestado pela operadora
e por este colaborador estar mais familiarizado com o processo especifico, serd responsavel
pelo primeiro atendimento a agéncia relatora da falha. O fato de qualquer funcionario
disponivel atender as reclamagdes dos agentes representar 14% das respostas se da devido
ao procedimento de venda estar padronizado, sendo este responsavel apenas pela coleta da
informacao a qual sera analisada posteriormente pela equipe responsavel.

O comprometimento da equipe ¢ trabalhado pelos responsaveis, a fim de evitar que
o colaborador “tenha medo de errar” e com isso perder seu emprego. As falhas devem ser
entendidas como a possibilidade de melhoria e ndo como incompeténcia. No caso de
prejuizo para a organizagdo, todos somardo esfor¢os para amenizé-lo nos proéximos

atendimentos.

Consideracoes Finais
Mintzberg (1979) apos identificar os cinco componentes basicos da estrutura das

organizagdes a fim de entender como elas funcionam, verifica a importancia de suas inter-
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relacdes , identificando varios fluxos como o de autoridade , de material de trabalho , de
processos de decisdo e o de informacdes. Esse ultimo fluxo , na nova economia do
conhecimento adquire valor , pois o conhecimento ¢ a propria razdo de ser da empresa. A
vantagem competitiva duradoura deriva de um tipo especial de conhecimento qualificado.

Como pode ser visto, as organizagdes possuem uma natureza dinamica com o meio
onde estdo inseridas ¢ tornam-se, no novo contexto socioeconomico da era da informacao,
sistemas de mudanga. As organizacdes consistem representacdes de modelos mentais,
apoiados nos valores e crengas da cultura organizacional (Heidjen, 2004). O conhecimento
gerado nas organizagdes se dissipard além de suas fronteiras fisicas e permeara bem como
sera permeada por seu ambiente sdcio econdmico.

As operadoras turisticas de Porto Alegre possuem caracteristicas apresentadas por
Senge(2000) como as de uma organiza¢do baseada no conhecimento. Por meio de acdes
esclarecedoras sobre seus produtos as agéncias vendedoras e no desenvolvimento de
produtos flexiveis visando a satisfagdo do seu cliente (agéncia de viagens) e
conseqiientemente de seu consumidor final (turista). Os operadores também dao apoio as
decisdes do agente de viagens por meio do fornecimento de informagdes claras e de
qualidade, utilizando vérios meios de distribuicdo. Contam com processos internos
parcialmente padronizados, visando maior flexibilidade na tomada de decisdes por parte do
colaborador. A responsabilidade pela qualidade na organizagdo ¢ compartilhada, adotando-
se uma postura de gestdo participativa. Existem, porém, necessidades de melhorias em
relacdo ao desenvolvimento de sistemas internos proprios € no investimento mais
significativo na capacitacao dos colaboradores.

A esséncia da empresa na nova economia ¢ sua capacidade de criar, transferir,
montar, integrar, proteger e explorar novos ativos do conhecimento. Numa visdo
schumpetriana, ¢ por meio de suas agdes empreendedoras que se d4 o desenvolvimento no
momento em que tomam para si o papel de produtoras de bens e servigos novos , abrindo
mercados e mudando seus modos de produgdo, com foco na maior qualidade, adquirida
através da melhoria continua e capaz de motivar inclusive seus clientes internos a serem

consumidores finais de novos modelos mentais.
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