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Resumo 

O estudo tem como objetivo analisar os fatores 
relacionados à cultura organizacional que auxiliam nos 
processos de gestão do conhecimento, colaborando para 
geração de vantagem competitiva nas empresas do setor 
metalmecânico. Para tanto, foi realizada uma pesquisa 
quantitativa com estratégia de levantamento de dados, 
mediante a aplicação de um questionário estruturado 
em uma amostra de 63 profissionais colaboradores de 
13 empresas do setor metalmecânico. Os resultados 
foram analisados por meio da regressão múltipla e 
indicam que para o segmento estudado, a aprendizagem 
e a confiança são preditores positivos e significativos da 
gestão do conhecimento. Dessa forma, pode-se inferir 
que as empresas que estimularem seus colaboradores 
para a aprendizagem e investirem na manutenção da 
confiança entre os membros da organização poderão 
obter melhor desempenho na gestão do conhecimento. 
Por fim, os resultados revelam, ainda, que a gestão do 
conhecimento influencia diretamente o desempenho 
e a efetividade organizacional, demonstrando que o 
uso e o compartilhamento dos conhecimentos tácito e 
explícito são geradores de vantagem competitiva diante 
dos concorrentes. 

Palavras-chaves: Vantagem Competitiva. Gestão do 
Conhecimento. Colaboração. Confiança. Aprendizagem.

Abstract

The study aims to analyze the factors related to 
organizational culture that assist in knowledge 
management processes, helping to generate competitive 
advantage in the companies of metal-mechanic sector. 
Therefore, a quantitative survey data collection strategy 
was performed by applying a structured questionnaire 
in a sample of 63 employees from 13 companies in 
the metal-mechanic sector. The results were analyzed 
using multiple regression and indicate that the studied 
segment, learning and trust are positive and significant 
predictors of knowledge management. Thus, it can be 
inferred that the companies that stimulate its employees 
to learn and invest in maintaining confidence among 
members of the organization may achieve better 
performance in knowledge management. Finally, the 
results also expose that the knowledge management 
directly influences the performance and organizational 
effectiveness, demonstrating that the use and sharing of 
tacit and explicit knowledge are generating competitive 
advantage to competitors.

Keywords: Competitive Advantage. Knowledge 
Management. Collaboration. Trust. Learning.
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1 INTRODUÇÃO

Na sociedade atual, o papel de gerar toda a 
riqueza e poder das organizações deixou de ser exclu-
sividade dos fatores tradicionais de produção, como: 
terra, trabalho e capital. A partir da década de 1980, 
a literatura começa a explorar o papel dos recursos 
e das competências internas das firmas como fonte 
de vantagem competitiva, sob a ótica da perspectiva 
teórica da visão baseada em recursos (WERNERFELT, 
1984; DIERICKX; COOL, 1989; PRAHALAD; HAMEL, 
1990; BARNEY, 1991). Os estudos realizados por 
esses autores diferenciavam-se da perspectiva base-
ada na Estrutura-Conduta-Desempenho, tida como 
convencional e que explicava a vantagem competitiva 
da organização pela sua capacidade de posicionar-se 
frente às forças do ambiente externo (PORTER, 1986). 
Muitos estudos na década de 1990 destacaram a ma-
nipulação dos recursos de conhecimento como crucial 
para as empresas competirem no mercado (GRANT, 
1991; ZANDER; KOGUT, 1995). 

Reconhecendo a importância de investir em co-
nhecimento, as empresas passaram a buscar melhores 
formas de gerir e aplicar o conhecimento. Contudo, 
ainda é necessária a aplicação de modelos analíticos e 
estudos empíricos que explorem as implicações práticas 
dos processos envolvidos na criação do conhecimento 
para o acúmulo de capacidades que possam conduzir 
as empresas a um melhor desempenho.

As empresas que tentam implantar ou que sentem 
a necessidade de um processo relacionado à gestão 
do conhecimento confundem-se, muitas vezes, por se 
deparar com uma variedade de processos que respon-
dem sob o nome de gestão do conhecimento. Muitos 
gestores têm tentado, com sucesso parcial, capturar os 
ativos do conhecimento centralizando as funções de 
gestão do conhecimento em um setor específico, como 
pesquisa e desenvolvimento e/ou recursos humanos, 
ou investindo em Tecnologia da Informação e Comuni-
cação (TIC). Entretanto, apesar dos esforços, é possível 
identificar que existem gestores que desconhecem 
como as empresas podem utilizar o conhecimento em 
prol de melhores desempenhos. A questão fundamental 
não é se a empresa tem ou produz conhecimento, mas, 
como faz seu gerenciamento e aplicação. Nesse sentido, 
a criação do conhecimento ou transferência pode bene-
ficiar as empresas melhorando suas práticas, inovando 

e respondendo mais rapidamente ao mercado (LEE; 
CHOI, 2003; ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010).

Em relação à gestão do conhecimento, muitos 
pesquisadores enfatizam que alguns fatores relacio-
nados à cultura, estrutura, estratégia, a tecnologia de 
informação e a gestão de pessoas, podem influenciar 
os processos de gestão do conhecimento (GOLD; MA-
LHOTRA; SEGARS, 2001; LEE; CHOI, 2003; NOH; 
KIM; JANG, 2014). Segundo Lee e Choi (2003), os 
fatores facilitadores ou influenciadores da gestão do 
conhecimento são mecanismos organizacionais que 
promovem o conhecimento de forma consistente. 
Noh, Kim e Jang (2014) revelam que os facilitadores 
de conhecimento direcionam as estruturas organi-
zacionais ao sucesso de uma iniciativa de gestão do 
conhecimento, desempenhando um papel fundamental 
no processo de criação e partilha do conhecimento. 
Dessa forma, os estudos têm se centrado nas análises 
de fatores relacionados à cultura organizacional como 
facilitadores da gestão do conhecimento.

Sendo assim, a presente pesquisa tem como 
objetivo analisar os fatores relacionados à cultura or-
ganizacional que auxiliam nos processos de gestão do 
conhecimento, colaborando para geração de vantagem 
competitiva nas empresas do setor metalmecânico.

No setor industrial, os valores dos produtos 
dependem muito mais do percentual de inovação, 
tecnologia e inteligência a eles incorporadas, do que, 
propriamente, dos custos de produção. Esses fatores, 
relacionados ao conhecimento que a empresa possui 
e utiliza, também conhecidos por ativos intangíveis, 
são de difícil gerenciamento (SANTIAGO JUNIOR; 
SPINOLA, 2005), porém, quando tratados de forma 
eficiente, poderão colocar a empresa em vantagem 
competitiva.

A inovação tecnológica e a tecnologia de infor-
mação e comunicação são características essenciais do 
setor metalmecânico. Diversos estudos no Brasil vêm 
relacionando estas características do setor à gestão do 
conhecimento, tais como Ciconet, Antunes e Ruffoni 
(2014), Lara e Guimarães (2014), Przyczynski e Vanti 
(2012) e Tatsch (2008) entre outros. Porém, ainda são 
raros os estudos que analisam os fatores facilitadores 
da gestão do conhecimento no setor industrial. Além 
disso, a maior parte dos estudos realizados no Brasil 
caracteriza-se como estudos de casos. 
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 Rápidas mudanças no mercado e na tecno-
logia estão tornando as estratégias organizacionais 
cada vez mais difíceis e complexas. Nesse sentido, 
propõe-se um modelo teórico-empírico de pesquisa, 
contemplando os elementos facilitadores da gestão 
do conhecimento, a gestão do conhecimento e os 
fatores relacionados à vantagem competitiva. Assim, 
este estudo utiliza-se de um modelo teórico-empírico 
que possa evidenciar que os fatores culturais contri-
buem para uma adequada gestão do conhecimento 
em empresas industriais e que os processos de gestão 
do conhecimento são estratégicos para a vantagem 
competitiva das empresas que os possuem.

2 REFERENCIAL TEÓRICO

Neste capítulo apresenta-se uma seção com os 
aspectos conceituais relacionados a gestão do conhe-
cimento e seus facilitadores e outra com os aspectos 
conceituais relacionados a ligação entre a gestão do 
conhecimento e a vantagem competitiva. Além disso, 
como última seção apresenta-se o modelo teórico de 
pesquisa.

2.1 Gestão do Conhecimento

Para Nonaka e Von Krogh (2009), o conhecimen-
to é dependente do contexto pessoal e social que um 
indivíduo está imerso. Desse modo, o conhecimento 
organizacional está intimamente vinculado ao nível 
de conhecimento individual. Porém, segundo No-
naka e Von Krogh (2009), a gestão do conhecimento 
organizacional não se destina apenas a repassar os 
conhecimentos individuais, mas a complementá-los, 
tornando-os mais fortes, mais coerentes e amplamente 
aplicados. Portanto, a gestão do conhecimento repre-
senta uma abordagem deliberada e sistemática que 
garante a utilização total da base de conhecimento da 
empresa, acoplada com as habilidades individuais, 
competências, pensamentos, inovações e ideias para 
criar uma empresa mais eficiente e efetiva. 

Embora a literatura acadêmica traga uma va-
riedade de conceitos ligados ao tema conhecimento, 
conceituá-lo, ainda é uma tarefa complexa. Sendo 
assim, diversos estudos têm se dedicado a classificá-
-lo, ao invés de conceituá-lo. Dentre as classificações 

destacam-se as proposições Karl Polanyi (1966), que 
mais tarde recebeu importantes contribuições de No-
naka e Takeuchi (1997), dividindo o conhecimento 
entre tácito e explícito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimen-
to explícito é o conhecimento que pode ser facilmente 
expresso em palavras e números, ou seja, pode ser 
codificado e compartilhado por meio de manuais, 
documentos e procedimentos padrões de operação. Por 
outro lado, o conhecimento tácito dificilmente é visível 
e exprimível, ou seja, é aquele que se adquire pela prá-
tica, know how, erros e acertos que estão incorporados 
nas habilidades dos indivíduos (NONAKA; TAKEUCHI, 
1997). Do mesmo modo, pode dizer que está ligado 
às emoções, valores e ideais dos indivíduos e, por esse 
motivo, é de difícil transmissão e compartilhamento. 

Davenport e Prusak (1998) defendem que a ges-
tão do conhecimento se preocupa com a exploração e 
o desenvolvimento do conhecimento tácito e explícito 
de forma que estejam alinhados com os objetivos da 
organização. Já na percepção de Wong et al. (2013), 
a gestão do conhecimento pode ser sintetizada como 
a gestão dos recursos e dos processos de conheci-
mento da empresa, objetivando através do uso do 
conhecimento criar valor que resultem em vantagem 
competitiva. 

Nesse sentido, a criação do conhecimento ocorre 
pela interação entre o conhecimento tácito e explícito, 
gerando um ciclo criativo, ou seja, uma espiral do 
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Dessa 
forma, em seu estudo Nonaka e Takeuchi (1997) 
propõem quatro processos de interação entre o conhe-
cimento tácito e explicito, os quais são: Socialização, 
Externalização, Combinação e Internalização. Esses 
quatro processos são anacronicamente conhecidos 
por SECI, por meio dos quais, o conhecimento tácito 
e explicito se difunde em quantidade e qualidade. A 
passagem ascendente do conhecimento criado em 
nível individual para o nível grupal, organizacional e 
interorganizacional caracteriza-se como o espiral do 
conhecimento. 

Para melhor compreensão do modelo SECI, 
descreve-se os quatro processos de interação entre o 
conhecimento tácito e explícito (NONAKA; TAKEU-
CHI, 1997): 

a) Socialização – Consiste na partilha do 
conhecimento tácito. Considera que o co-
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nhecimento é adquirido por meio da criação 
de modelos mentais, das experiências e do 
compartilhamento de técnicas, com ou sem 
o uso da linguagem. Baseia-se nas atividades 
do dia a dia. Em um contexto organizacional a 
própria difusão ou divulgação de determinada 
habilidade técnica implica na socialização do 
conhecimento.

b) Externalização – Converte o conhecimento 
tácito em conceitos explícitos. Este processo 
está fortemente baseado no uso de metáforas 
e analogias, conceitos e hipóteses. As analogias 
feitas através do uso de metáforas reduzem o 
desconhecido, destacando o caráter comum 
entre dois conceitos diferentes com o intuito 
de facilitar o entendimento de um deles. Por 
meio desse processo, as experiências perdem 
a característica de foro pessoal e podem ser 
classificadas por ordens gerais de significados, 
podendo ser reconhecidas pela coletividade.

c) Combinação – Consiste na articulação de no-
vos conhecimentos explícitos a partir do conhe-
cimento explícito existente. O processo envolve a 
captura e a integração de novos conhecimentos, 
seguido de sua combinação e disseminação em 
toda organização por intermédio de reuniões, 
documentos, conversas ao telefone, e-mails, 
conferências on-line e apresentações. Como 
exemplo deste processo, cita-se a criação do 
conhecimento realizado pela educação e pelo 
treinamento formal nas escolas.

d) Internalização – Converte o conhecimento 
explícito em conhecimento tácito. Consiste 
na ideia de aprender fazendo. As experiências 
tornam-se ativos valiosos quando internali-
zadas nas bases do conhecimento tácito dos 
indivíduos, sob a forma de modelos mentais 
ou know-how técnico compartilhado. As formas 
mais comuns de conversão do conhecimento 
explícito para o tácito são a verbalização e a 
diagramação do conhecimento sob a forma de 
documentos, manuais ou histórias orais.

A criação do conhecimento emerge de um proces-
so continuo e dinâmico, envolvendo flutuações entre 
os quatro modos de conversão propostos por Nonaka 
e Takeuchi (1997). Esses processos se dão de forma 
natural no cotidiano das organizações, no entanto, 
segundo Davenport e Prusak (1998), existem alguns 
fatores inibidores da transferência de conhecimento 

que estão relacionados a aspectos culturais, tais como: 
falta de confiança mútua; diferenças entre culturas e 
vocabulários; falta de tempo e de locais de encontro; 
sensação que a recompensa será para os possuidores 
de conhecimento; falta de capacidade de absorção 
pelos receptores; a crença de que o conhecimento é 
privilégio de determinados grupos (síndrome do não 
inventado aqui); e a intolerância para com os erros 
ou necessidades de ajuda. Todos esses fatores são 
condicionadores do sucesso e da eficácia da criação do 
conhecimento organizacional, pois os valores, normas 
e comportamentos que constituem a cultura organi-
zacional são os principais determinantes de sucesso.

Lee e Choi (2003) e Noh, Kim e Jang (2014) 
tratam dos facilitadores da gestão do conhecimento, 
definindo-os como os fatores que fornecem estruturas 
essenciais para aumentar a eficiência do processo de 
conhecimento. Os facilitadores desempenham um 
papel fundamental no mecanismo de criação, desen-
volvimento e partilha do conhecimento organizacional. 

Lee e Choi (2003) desenvolveram um modelo 
de pesquisa considerando os fatores culturais (co-
laboração, confiança e aprendizagem), de estrutura 
(centralização e formalização), de pessoas (habilidades) 
e de tecnologia de informação (suporte de TI) como 
facilitadores da gestão do conhecimento e influencia-
dores da performance organizacional. Dos facilitadores 
analisados, os culturais foram os mais importantes para 
a gestão do conhecimento. De tal modo, que Allameh, 
Zare e Davoodi (2011) utilizaram o modelo proposto 
por Lee e Choi (2003) e identificaram que o suporte 
de TI e a cultura tem o maior efeito sobre os processos 
de gestão do conhecimento.

Noh, Kim e Jang (2014) investigaram a relação 
entre a cultura baseada no conhecimento (relacionando 
os fatores cooperação nas equipes, confiança e apren-
dizagem organizacional) e o desempenho organizacio-
nal, utilizando como variáveis mediadoras a criação e 
partilha de conhecimento. No entanto, neste estudo 
apenas a cooperação nas equipes e a aprendizagem 
organizacional foram significativas para a criação e 
para a partilha do conhecimento, sendo que a hipótese 
relacionada à confiança foi rejeitada.

Alvarenga Neto e Choo (2010) verificaram as 
condições capacitadoras da gestão do conhecimento 
citadas em 135 artigos da área. Desse modo, cons-
tataram que às condições sociocomportamentais, as 
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quais envolvem normas e valores e que guiam relações 
e interações, são capazes de formar um solo fértil 
para a criação, compartilhamento e uso de conhe-
cimentos, além de facilitar, estimular e recompensar 
o pensamento inovador. Observaram ainda, que os 
fatores sociocomportamentais identificados e que po-
dem servir de guia para avaliações de desempenho, 
contratações, treinamentos, retenções e recompensas 
foram: confiança mútua; piedade no julgamento (não 
há perda de status por não se saber tudo); tolerância 
aos erros honestos; empatia ativa; respeito mútuo; 
diálogo aberto; ideação e autonomia; entre outros.

Frente aos estudos destacados, pode-se observar 
que os fatores culturais são repetidamente citados como 
capazes de moldar a capacidade de uma empresa gerir 
o seu conhecimento de forma eficaz. Entre os fatores 
culturais, a colaboração é indicada como um dos 
fatores capazes de facilitar a troca de conhecimento. 

A colaboração pode ser definida como o grau em 
que as pessoas em um grupo contribuem ativamente 
para com outros nos seus trabalhos (HURLEY; HULT, 
1998). Dessa forma, é possível as diferenças individuais 
e promove-se a criação do conhecimento (LEE; CHOI, 
2003). A cultura de cooperação é o principal meio para 
que se gerem e se compartilhem as novas informações 
dentro de equipes (TEECE, 1998). De tal modo, que 
através da colaboração, os colaboradores podem criar 
novos conhecimentos por meio da partilha de experi-
ências e informações (BROWN; DUGUID, 1991). Com 
base nos argumentos apresenta-se a seguinte hipótese 
de pesquisa:

H1: Existe uma relação positiva entre a colabo-
ração e os processos de criação do conhecimento.

 Além da colaboração, alguns autores (LEE; 
CHOI, 2003; ALVARENGA NETO; CHOO, 2010) as-
sinalam que a confiança também afeta o processo de 
criação do conhecimento. Segundo Nelson e Cooprider 
(1996), a confiança é a crença de que a partilha de 
conhecimentos com os colegas não vai se transformar 
em uma desvantagem; isto permite a troca de infor-
mação entre eles.

Da mesma forma, Lee e Choi (2003) revelam 
que a confiança afeta o processo de combinação, 
com isso, percebe-se que simplesmente melhorar a 
infraestrutura de TI não proporciona uma vantagem 
competitiva para a combinação do conhecimento.  
A confiança pode aumentar a vontade dos indivíduos 

em envolver-se na partilha de conhecimentos, sendo 
assim, a confiança pode ser considerada uma facilita-
dora de relações positivas entre os parceiros contra-
tuais (WONG; CHEUNG, 2004). Desse modo, tendo 
em vista os argumentos apresentados, elaborou-se a 
seguinte hipótese de pesquisa:

H2: Existe uma relação positiva entre a confian-
ça e os processos de criação do conhecimento.

A aprendizagem refere-se ao grau que a aquisição 
de novos conhecimentos é estimulada nas empresas 
(HURLEY; HULT, 1998; NOH; KIN; JAN, 2014). Dessa 
forma, uma cultura voltada para a aprendizagem e 
desenvolvimento, pode ajudar as pessoas a desempe-
nhar papéis mais ativos na criação de conhecimento 
nas empresas (LEE; CHOI, 2003). De acordo com o 
estudo de Noh, Kin e Jang (2014), para que haja uma 
gestão do conhecimento bem-sucedida é fundamental 
que a empresa desenvolva métodos de aprendizagem 
eficazes. Esse estudo mostrou um efeito positivo 
entre a aprendizagem organizacional e a criação e 
o compartilhamento de conhecimento. Portanto, as 
empresas dispostas a aprender constantemente tem 
maior facilidade em manter sua competitividade e a 
realizar uma melhor gestão do conhecimento. A partir 
desses argumentos apresenta-se a seguinte hipótese 
de pesquisa:

H3: Existe uma relação positiva entre a aprendi-
zagem e os processos de criação do conhecimento.

2.2 Vantagem Competitiva

A gestão estratégica tem se concentrado em 
compreender as fontes de vantagem competitiva das 
empresas. Desse modo, a literatura de gestão estra-
tégica tem apontado a visão baseada em recursos ou 
Resource Based View (RBV) como uma das principais 
perspectivas teóricas. A RBV postula que a vantagem 
competitiva das empresas provém de uma coleção de re-
cursos que são valiosos, raros, imperfeitamente imitáveis 
e sustentáveis (BARNEY, 1991). 

Por outro lado, os pesquisadores vêm identifican-
do que os recursos da gestão do conhecimento servem 
como potencial fonte de vantagem competitiva. Desse 
modo, Grover e Davenport (2001) e Okunoye e Kars-
ten (2002) descrevem a estratégia, a estrutura, a cultura 
e a tecnologia em relação ao processo de conhecimento 
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como as principais fontes de crescimento do negócio e 
melhoria da competitividade das empresas estudadas.

Outros estudos testam empiricamente a vanta-
gem competitiva a partir de fatores relacionados à 
gestão do conhecimento. Dentre esses estudos, há os 
realizados por Gold, Malhotra e Segars (2001), Lee e 
Choi (2003), Chuang (2004) e Zheng, Yang e McLean 
(2010) que apontam como indicadores de vantagem 
competitiva, o desempenho organizacional e a efeti-
vidade organizacional.

Para Lee e Choi (2003), o desempenho organiza-
cional pode ser definido como o grau em que as empre-
sas atingem os seus objetivos de negócios. Ele pode ser 
medido em termos de aprendizagem organizacional, 
rentabilidade, bem como outros benefícios financeiros 
da gestão do conhecimento. Essas argumentações 
sugestionam a seguinte hipótese de pesquisa:

H4: Existe uma relação positiva entre os proces-
sos de criação de conhecimento e o desempenho 
organizacional.

De acordo com o estudo de Zheng, Yang e  
McLean (2004), a efetividade organizacional é medida 
pelo grau em que uma empresa realiza seus obje-
tivos. Esse estudo indica ainda, que as medidas de 
efetividade organizacional – adaptadas de Lee e Choi 
(2003) – avaliam o grau de percepção dos membros 
em relação ao sucesso da empresa, a participação de 
mercado, a rentabilidade, a taxa de crescimento, a 
capacidade de inovação da empresa em comparação 
com os principais concorrentes. 

Gold, Malhotra e Segars (2001) expõem que se-
melhante a qualquer recurso organizacional, a gestão do 
conhecimento  através do desenvolvimento de capa-
cidades deve contribuir para aspectos-chave do desempenho 
organizacional. Nesse estudo, apresenta-se ainda, uma 

-
do alguns aspectos-chaves da efetividade organizacional, 
como: o aperfeiçoamento da capacidade de inovação, o 
aperfeiçoamento dos esforços de coordenação, a rápida co-
mercialização de novos produtos, a habilidade de antecipar 
surpresas, a capacidade de resposta às mudanças de mercado 
e a capacidade de reduzir a redundância de informações 
e conhecimento. Em consequência desses argumentos, 
apresenta-se a seguinte hipótese de pesquisa: 

H5: Existe uma relação positiva entre os proces-
sos de criação de conhecimento e a efetividade 
organizacional.

2.3 Modelo Teórico de Pesquisa 

Para o desenvolvimento do estudo elaborou-se 
um modelo teórico de pesquisa. Esse modelo assume 
que os fatores de entrada afetam o desempenho de 
saída através de determinados tipos de processos de 
interação. Desse modo, os facilitadores de gestão do 
conhecimento afetam o desempenho e a efetividade 
organizacional através de processos de criação do co-
nhecimento. Essa relação também é explicada por Lee 
e Choi (2003) e por Noh, Kim e Jang (2014), porém, 
esse modelo não utilizar os demais fatores facilitadores 
propostos pelos estudos anteriores.

Dessa forma, as hipóteses de pesquisa orientam a 
elaboração de um modelo teórico, com a finalidade de 
analisar os fatores relacionados à cultura organizacional 
que auxiliam nos processos de gestão do conhecimen-
to, colaborando para geração de vantagem competitiva 
nas empresas (Figura 1). As hipóteses de pesquisa 
apresentadas são provenientes da literatura, permitindo 
a análise das possíveis relações entre as variáveis de 
estudo: colaboração, confiança, aprendizagem, cria-
ção do conhecimento, desempenho organizacional e 
efetividade organizacional.

Figura 1: Modelo teórico de pesquisa 
Fonte: Adaptada de Lee e Choi (2003)

3 MÉTODO

Os procedimentos metodológicos do estudo estão 
baseados na pesquisa quantitativa com estratégia de 
levantamento de dados. Esse tipo de pesquisa tem 
como objetivo a descrição das características de deter-
minada população ou de determinado fenômeno, ou 
então, o estabelecimento de associações entre variáveis 
(RICHARDSON, 1999). 

A população em estudo compreende as empre-
sas do setor metalmecânico da região noroeste do 
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Estado do Rio Grande do Sul. Segundo a Federação 
das Indústrias do Rio Grande do Sul, as categorias de 
atividade pertencentes ao setor metalmecânico são; 
metalurgia, produtos de metal, equipamentos de in-
formática e eletrônicos, materiais elétricos, máquinas 
e equipamentos, veículos automotores, outros equipa-
mentos de transporte, manutenção, reparação e insta-
lação de máquinas e equipamentos (FIERGS, 2014).  
A amostragem foi realizada por conveniência, ou seja, 
de acordo com a acessibilidade e a disponibilidade 
em participar da pesquisa. Com isso, participaram da 
pesquisa 120 profissionais em 20 empresas do ramo 
da região noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Além disso, foi utilizada a classificação do Serviço 
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas para 
identificação do porte das empresas, que considera: 
microempresas possuem até 19 funcionários; pequenas 
possuem de 20 a 99 funcionários; médias empresas pos-
suem de 100 a 500 funcionários; e grandes empresas 
possuem mais de 500 funcionários (SEBRAE, 2014).

A coleta de dados ocorreu por meio de um 
questionário, o qual continha os seguintes tópicos: (1) 
informações sobre a pesquisa; (2) afirmações para a 
testagem de hipóteses; (3) caracterização da empresa 
e do respondente. No tópico 2, para a testagem das 
hipóteses, as variáveis relacionadas no estudo foram 
mensuradas com base em uma escala de Likert de onze 
pontos, variando de (0) “discordo totalmente” a (10) 
“concordo totalmente”.

O questionário foi desenvolvido com base em 
instrumentos já existentes na literatura de gestão do 
conhecimento e RBV (Quadro 1). O questionário, 
primeiramente foi submetido a avaliação de dois 
especialistas. Após a avaliação dos especialistas, o 
questionário foi submetido a um pré-teste qualitativo a 
cinco profissionais de nível médio, gerentes em empre-
sas da mesma região onde a pesquisa foi realizada. Em 
relação ao pré-teste, as questões que não eram de fácil 
entendimento para os respondentes foram adequadas 
e novamente submetidas aos especialistas e após, 
novamente aos respondentes do pré-teste.

Na aplicação do questionário considerou-se 
como respondente os colaboradores de cargos técnico-
-analistas ou de gestão. Em cada empresa, dois ou 
mais colaboradores responderam a pesquisa, desse 
modo, foi possível comparar as respostas, garantindo 
a fidedignidade na analise de cada empresa. 

Dessa forma, para aplicação do questionário foi 
realizada uma explicação do objetivo da pesquisa por 

parte dos pesquisadores e após a pesquisa foi entregue 
a um colaborador da empresa, o qual ficou responsável 
pela aplicação. Após uma semana, os pesquisadores 
retornaram às empresas para recolher os questionários. 
Cabe ressaltar, que visando à fidedignidade da pes-
quisa, a entrega e o recolhimento da pesquisa foram 
feitos dentro de envelopes de cor parda, sem nenhuma 
caracterização, buscando com isso, o anonimato tanto 
da empresa, quanto dos respondentes. 

VARIÁVEIS DEFINIÇÕES ESTUDOS

Colaboração
Grau de ajuda e suporte 
ativo da organização.

Lee e Choi 
(2003)

Confiança

Grau de fé recíproca na 
intenção, comportamento e 
habilidades em relação às 
metas organizacionais de todos 
os membros da organização.

Lee e Choi 
(2003)

Aprendizagem

Grau de oportunidade, varieda-
de, satisfação e encorajamento 
para a aprendizagem e desen-
volvimento organizacional.

Lee e Choi 
(2003)

Socialização

Grau de acumulação de 
conhecimento tácito, coleta de 
informações externas e internas 
a organização e transferência 
de conhecimento tácito.

Lee e Choi 
(2003)
Nonaka e 
Takeuchi 
(1997)

Externalização
Grau de diálogo criativo, uso 
de metáforas e troca de ideias.

Lee e Choi 
(2003)
Nonaka e 
Takeuchi (1997)

Combinação
Grau de aquisição e integra-
ção, síntese e processamento e 
disseminação do conhecimento.

Lee e Choi 
(2003)
Nonaka e 
Takeuchi 
(1997)

Internalização
Grau de experiências pessoais, 
simulação e experimentação.

Lee e Choi 
(2003)
Nonaka e 
Takeuchi 
(1997)

Desempenho 
organizacional

Grau de sucesso global, parti-
cipação de mercado, taxa de 
crescimento da rentabilidade e 
inovação em comparação com 
os principais concorrentes.

Lee e Choi 
(2003)
Chuang 
(2004)

Efetividade 
Organizacional

Grau de capacidade de inovar, 
coordenar esforços e a rápida 
comercialização de novos pro-
dutos. Habilidade de antecipar 
surpresas, responsabilidade 
pelas mudanças de mercado, 
e de reduzir a redundância de 
informações e conhecimento.

Gold, 
Malhotra e 
Segars (2001)
Zheng, Yang 
e McLean 
(2004)

Quadro 1: Operacionalização das variáveis  
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Após a coleta e tabulação dos dados, as análises 
estatísticas foram realizadas no programa IBM SPSS 
Statistic, Version 20. O primeiro procedimento estatístico 
adotado foi o teste de confiabilidade dos construtos por 
meio da análise do Alfa de Cronbach. Na sequência, foi 
realizada a estatística descritiva para todas as variáveis, 
mediante a utilização da média, desvio padrão, assimetria 
e curtose. Por último, foi realizada a analise de regressão 
múltipla para a checagem das hipóteses.

A regressão múltipla é o método de análise apro-
priado para analisar a relação entre uma única variável 
dependente/critério e várias variáveis independentes/
preditoras (HAIR JR. et al., 2005). Na pesquisa, as 
variáveis “critério” são: a criação do conhecimento – 
SECI, a socialização, a externalização, a combinação, 
a internalização, o desempenho e a efetividade orga-
nizacional. Para cada variável critério foi proposto um 
modelo de regressão individual. Já as variáveis predi-

toras são: a colaboração, a confiança, a aprendizagem 
e a criação do conhecimento – SECI. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

Neste capítulo apresenta-se a análise dos dados 
referentes as caraterísticas da amostra e, em sequência, 
a análise dos dados com os resultados e discussões.

4.1 Características da Amostra

Foram distribuídos 120 questionários para 20 
empresas, dos quais retornaram 66 questionários 
respondidos de 13 empresas, ou seja, 55% dos ques-
tionários foram respondidos. Dos 66 questionários 
respondidos, foram eliminados dois, os quais tinham 
respostas incompletas e um, que através da análise 
estatística descritiva foi identificado como outlier.  
A análise dos dados foi realizada com 63 respondentes.

Tabela 1: Características da amostra

(A) NÚMERO DE RESPONDENTES POR DEPARTAMENTO 
PORTE DA EMPRESA/NÚMERO DE RESPONDENTES

Setor Média Empresa Pequena Empresa Micro Empresa Total
Administrativo 9 8 2 19
Contabilidade 3 - 1 4

Pesquisa e Desenvolvimento 8 - 1 9
Produção 7 8 8 23
Qualidade 0 3 - 3

Recursos Humanos 2 1 - 3
Vendas 2 - - 2

Total Geral 31 20 12 63
(b) Segmento

Segmento N. de empresas % de empresas N. de respondentes % de respondentes
Máquinas e equipamentos 4 30,8 32 50,8

Estruturas Metálicas 9 69,2 31 49,2
Total 13 100 63 100

(C) CARGO DOS RESPONDENTES

CARGO N. RESPONDENTES

Analista/Técnico 24
Líder de setor 4
Coordenador 12

Supervisor 9
Gerente 6
Diretor 8
Total 63

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 Análise de Validade dos Construtos e 
Análise Descritiva

A confiabilidade das medidas dos construtos foi 
avaliada usando o Coeficiente Alpha de Cronbach, 
cujo nível aceitável de confiabilidade é obtido com 
valores superiores a 0,70 (HAIR JR. et al., 2005). Todos 
os construtos avaliados neste estudo obtiveram Alpha 
de Cronbach maior que 0,8 (Tabela 2).

 A variável colaboração foi medida através de 
cinco itens no questionário, porém, para a obtenção 
de um coeficiente Alpha de Cronbach aceitável, foi 
necessário excluir o item 2 do questionário, restando, 
portanto, quatro itens a ser analisados com a variável 
colaboração. Para as demais variáveis, foram utilizados 
todos os itens do questionário.

Tabela 2: Análise descritiva e de confiabilidade das variá-
veis estudadas

VARIÁVEL

N. DE 

VARIÁVEIS 

UTILIZADAS

ALPHA DE 

CRONBACH

MÉDIA ± DES-

VIO PADRÃO

Colaboração 4 0,850 6,94 ± 1,52

Confiança 6 0,923 7,34 ± 1,39

Aprendizagem 5 0,866 7,49 ± 1,48

Socialização 5 0,847 7,39 ± 1,51

Externalização 5 0,818 7,67 ± 1,23

Combinação 5 0,89 7,74 ± 1,39

Internalização 5 0,832 7,42 ± 1,50

*SECI 4 0,868 7,55 ± 1,19

Desempenho 8 0,895 7,74 ± 1,25

Efetividade 12 0,946 7,60 ± 1,40

*SECI = criação do conhecimento igual à média da média dos resultados 
encontrados para socialização, externalização, combinação e internalização.

Fonte: Dados da pesquisa

4.3 Análise de Regressão e Teste de 
Hipóteses

A Tabela 3 apresenta os modelos de regressão ob-
tidos e os coeficientes de regressão. Todos os modelos 
de regressão apresentaram-se significativos ao nível de 
1% (p<0,01), Tabela 3. O coeficiente de determinação 
- R2 indica o percentual (%) de variação nos resultados 
da variável dependente que é explicado pelo modelo. 
Na presente pesquisa, os modelos obtidos respondem 

de 48,6% (R2=0,486 modelo de combinação) a 74,5% 
(R2= 0,745 modelo de criação do conhecimento), 
Tabela 3, a variância dos resultados da variável de-
pendente analisada. 

Tabela 3: Modelos de regressão propostos, coeficientes de 
determinação (R2) e valor de F para os respectivos modelos

(A) ENTRE O PROCESSO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO E OS FACILITADO-

RES DA GESTÃO DO CONHECIMENTO

MODELO R2 F

SECI =  + 1 COLABORAÇÃO 
+ 2 CONFIANÇA +
3 APRENDIZAGEM + 

0,745 57,520 ***

SOCIALIZAÇÃO = 1 
COLABORAÇÃO + 2 CONFIANÇA +

3 APRENDIZAGEM + 
0,662 38,529 ***

EXTERNALIZAÇÃO = 1 
COLABORAÇÃO + 2 CONFIANÇA +

3 APRENDIZAGEM +
0,495 19,303 ***

COMBINAÇÃO = 1 COLABORAÇÃO 
+ 2 CONFIANÇA +
3 APRENDIZAGEM + 

0,486 18,611***

INTERNALIZAÇÃO= 1 
COLABORAÇÃO + 2 CONFIANÇA +

3 APRENDIZAGEM + 
0,551 24,106 ***

(B) ENTRE O PROCESSO DE CRIAÇÃO DO CONHECI-

MENTO E VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTÁVEL

MODELO R2 F

DESEMPENHO = 1 SECI + 0,509 63,226 ***

EFETIVIDADE = 1 SECI + 0,539 71,197 ***

*** valor de p<0,01 ou 1%.

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 apresenta um sumário da análise de 
regressão. A confiança e a aprendizagem são preditores 
positivos e significativos (p<0,05 e p <0,01, Tabela 4) 
da criação de conhecimento – SECI, sendo que a apren-
dizagem ( = 0,600) tem um efeito maior sobre a criação 
do conhecimento do que a confiança ( = 0,195), Tabela 
2. Portanto, as hipóteses H2 e H3 foram confirmadas.

A colaboração não apresentou significância 
(p>0,05, Tabela 4) no modelo de regressão de criação 
do conhecimento – SECI, portanto a hipótese H1 deve 
ser rejeitada.

Além disso, verificou-se também que a criação 
do conhecimento afeta positiva e significativamente o 
desempenho e efetividade organizacional, confirman-
do, portanto as hipóteses H4 e H5. 
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Tabela 4: Sumário dos resultados da análise de regressão

VARIÁVEIS DEPENDENTES 

VARIÁVEIS  

INDEPENDENTES
Socialização Externalização Combina ção Internali zação SECI Desem penho Efetivi dade

CONSTANTE

0,328 3,267 1,827 0,817 1,609 2,083 1,084

t 0,458 4,587*** 2,255** 1,241 3,278*** 2,894*** 1,387

COLABORAÇÃO

0,032 0,019 0,038 0,146 0,003
N/A N/A

t 0,248 0,146 0,262 -0,523 0,034

CONFIANÇA

0,197 -0,012 0,312 0,158 0,195
N/A N/A

t 1,426 -0,088 1,992* 1,784* 2,052**

APRENDIZAGEM

0,720 0,582 0,449 0,098 0,600
N/A N/A

t 8,387*** 6,812*** 4,618*** 6,640*** 10,197***

SECI N/A N/A N/A N/A N/A
0,749 0,863

t 7,951*** 8,438***

Valores negritados apresentam significância estatística. *** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1. N/A: Não analisado 
Fonte: Dados da pesquisa

Além disso, este estudo comprova também que 
a confiança é um preditor positivo e significativo da 
combinação e da internalização, ou seja, a confiança 
estimula a criação de novos conhecimentos explícitos 
a partir do conhecimento explícito existente e também 
ajuda na conversão do conhecimento explícito em 
conhecimento tácito.

Os resultados corroboram com os estudos de 
Lee e Choi (2003) e Alvarenga Neto e Choo (2010) 
revelando que quando os relacionamentos são ricos 
em confiança, as pessoas estão mais dispostas à troca 
de conhecimento. No entanto, contraria o estudo de 
Noh, Kim e Jang (2014) em que a confiança não foi 
um preditor da criação e partilha do conhecimento. 

Por meio da confirmação da hipótese H3, de que 
existe uma relação positiva entre o processo de apren-
dizagem e os processos de gestão do conhecimento, 
a pesquisa demonstra que no setor metalmecânico 
a organização que investe e estimula o processo de 
aprendizagem terá melhores resultados na gestão do 
conhecimento. Quanto maior o estímulo para aquisi-
ção de novos conhecimentos e para a aprendizagem, 
melhor é o desempenho e a disposição em se aplicar 
e disseminar esse conhecimento na empresa. Nesse 
sentido, Kanevsky e Housel (1998) verificaram que 
a quantidade de tempo gasto na aprendizagem está 
positivamente relacionada com a quantidade de 

4.4 Avaliação das Hipóteses

A hipótese H1, de que existe uma relação positiva 
entre a colaboração e os processos de criação do conhe-
cimento, não foi confirmada. Isso demonstra que as 
empresas do setor metalmecânico não apresentaram 
como relevante para geração do conhecimento o 
processo de colaboração. Isso contraria os estudos de 
Lee e Choi (2003) e Noh, Kim e Jang (2014), os quais 
descrevem que havendo uma cultura colaborativa entre 
os membros de uma organização, haveria também a 
criação de conhecimento. Para os autores, a colabo-
ração diminui as diferenças individuais e promove a 
criação do conhecimento. Entretanto, neste estudo, 
essa hipótese não foi comprovada. Por quê?

A hipótese H2 de que existe uma relação positiva 
entre a confiança e os processos de criação do conheci-
mento, ficou comprovada. Dessa forma, a confiança é 
um fator determinante para o processo de criação do 
conhecimento SECI no setor metalmecânico. A con-
fiança incentiva um clima propício para o trabalho, ou 
seja, onde existe confiança, existe segurança e entusias-
mo em se aprender coisas novas e compartilhar, não 
só o aprendizado novo, como também as experiências 
adquiridas ao longo do tempo. Conforme Nahapiet e 
Ghoshal (1998), a confiança pode ser definida como a 
manutenção de fé recíproca na intenção e no compor-
tamento dos outros membros da organização.
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conhecimento. Este estudo está de acordo com os 
resultados anteriores de Lee e Choi (2003), Allameh, 
Zare e Davoodi (2011) e Noh, Kim e Jang (2014) de 
que a aprendizagem influencia diretamente todos os 
processos de gestão do conhecimento.

Além disso, o estudo comprova que a criação do 
conhecimento afeta significativamente o desempenho 
da organização no setor metalmecânico, através da 
aceitação da hipótese H4 de que existe uma relação 
positiva entre os processos de criação de conhecimen-
to e o desempenho organizacional. O coeficiente de 
determinação (R2) para o modelo que relaciona o 
desempenho organizacional ao processo de criação 
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi foi de 0,509 
(Tabela 3), ou seja, aproximadamente 51% da variação 
dos resultados de desempenho são explicados pelo mo-
delo. Para Gold, Malhotra e Segars (2001), as empresas 
com elevada capacidade de gestão do conhecimento 
em uma área-chave são capazes de responder rapida-
mente aos movimentos estratégicos pelos concorrentes, 
o que denota o seu grau de vantagem competitiva. 
Sendo assim, quanto maior o grau de transferência e 
compartilhamento de conhecimento dos seus colabo-
radores, maior é a sua vantagem competitiva.

A hipótese H5 de que existe uma relação positiva 
entre os processos de criação de conhecimento e a efe-
tividade organizacional, também foi confirmada. Dessa 
forma, revelando que a criação do conhecimento 
influencia positivamente e significativamente a efetivi-
dade organizacional. A efetividade organizacional está 
relacionada ao desempenho global de uma empresa 
na medida em que mede o efeito líquido dos processos 
de negócios, business processes, sobre a posição da 
empresa no mercado (RAY; BARNEY; MUHANNA, 
2004). Para os autores, a efetividade está relacionada, 
segundo a visão baseada em recursos, à vantagem 
competitiva sustentável, pois proporciona a avaliação 
de quanto os recursos e capacidades das empresas 
atingem o potencial competitivo delas por meio de seus 
processos de negócios. Cabe ressaltar, que o estudo 
demonstrou uma regressão de 53,9% (R2 = 0,539, 
Tabela 3) para o modelo que relaciona a efetividade à 
gestão do conhecimento, ou seja, pode-se inferir que 
a gestão do conhecimento tem um importante papel 
nos processos de negócios e na posição de mercado 
das empresas do setor metalmecânico, podendo levar 
a vantagem competitiva das empresas que a imple-
mentam eficazmente.

 Os resultados da pesquisa em relação à efeti-
vidade e ao desempenho organizacional confirmam os 
estudos anteriores de Gold, Malhotra e Segars (2001), 
Lee e Choi (2003), Chuang (2004), Zheng, Yang e 
McLean (2010) e Noh, Kim e Jang (2014) e, dessa 
forma, consolidam a importância da gestão do conhe-
cimento para a vantagem competitiva das empresas. 

5 CONCLUSÃO

O estudo analisou os fatores relacionados à 
cultura organizacional que auxiliam nos processos de 
gestão do conhecimento, colaborando para geração 
de vantagem competitiva nas empresas do setor me-
talmecânico. Assim, por meio da análise da regressão 
múltipla pode-se verificar que aprendizagem e a con-
fiança são preditores positivos e significativos da gestão 
do conhecimento.

Dessa forma, observa-se a importância do inves-
timento por parte das organizações em esforços para 
a promoção da cultura organizacional voltada para a 
busca de oportunidade, variedade, satisfação e enco-
rajamento para a aprendizagem e desenvolvimento do 
conhecimento organizacional. Além disso, a promoção 
de uma cultura voltada a manutenção da confiança e 
da fé recíproca na intenção, comportamento de todos 
os membros da organização, pode levar as organiza-
ções a obtenção de resultados melhores em relação à 
gestão do conhecimento.

Os resultados deste estudo indicam, ainda, que a 
gestão do conhecimento influencia o desempenho e a 
efetividade organizacional. As empresas que têm um 
ambiente favorável para a criação, uso e compartilha-
mento do conhecimento tácito e explícito terão mais 
sucesso na obtenção de vantagem competitiva frente 
aos concorrentes. 

Nesse sentido, a contribuição acadêmica da pes-
quisa está em evidenciar através de um modelo teórico-
-empírico que uma cultura de confiança e voltada para 
a aprendizagem podem contribuir para os processos 
de gestão do conhecimento, e, por sua vez, para a 
vantagem competitiva das empresas que os possuem. 
Assim, o modelo aponta que as empresas que utilizam 
seus recursos e capacidades gerados pela gestão do 
conhecimento poderão obter resultados efetivos em 
seus processos de negócios.
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No entanto, o estudo contrariou os resultados de 
Lee e Choi (2003) e Noh, Kim e Jang (2014) que ha-
viam encontrado grande significância frente à variável 
colaboração no sentido de adquirir conhecimento em 
empresas coreanas. O estudo voltado estritamente ao 
setor metalmecânico brasileiro não obteve os mesmos 
resultados. Sendo que a hipótese demonstrando rela-
ção entre colaboração e criação de conhecimento foi 
descartada. Essa contradição abre espaço para novas 
investigações, visando desmistificar com ênfase signi-
ficativa porque no setor metalmecânico a colaboração 
não é um influenciador para a gestão do conhecimento. 

Dessa forma, é possível sugerir, como pesquisa 
futura, estudos que busquem compreender porque a 
colaboração em algumas culturas influencia a aquisição 
e compartilhamento de conhecimento e em outras não. 
Além disso, sugerem-se pesquisas em profundidade 
que busquem compreender como os facilitadores cul-
turais da gestão do conhecimento interagem e podem 
melhor auxiliar outros processo da empresa. 

 Na realização do estudo algumas dificuldades 
foram encontradas, entre elas está a falta de compre-
ensão do processo de pesquisa cientifica por parte de 
algumas empresas. As empresas em prol do sigilo a 
respeito de suas atividades e práticas sentem-se inva-
didas quando sugeridas a participar de um processo 
de pesquisa, especialmente, no tocante a gestão de 
pessoas. Além disso, os respondentes possuem limita-
ção de tempo em responder aos questionários, uma 
vez que, concentram sob suas responsabilidades uma 
série de tarefas cotidianas.

Outra dificuldade encontrada, é que no Brasil 
não há um distrito industrial organizado por ramo de 
atividade, diferente, por exemplo, de países europeus, 
como a Itália que concentra seus segmentos empresa-
riais de acordo com a atividade exercida (BECATTINI, 
1999). Sendo assim, as empresas do setor metalme-
cânico nos dois municípios pesquisados apresentaram 
distâncias relevantes de localização, dificultando o 
deslocamento dos pesquisadores.

Portanto, os resultados do presente estudo de-
vem ser analisados a luz de suas limitações inerentes. 
Primeiramente, este estudo é uma pesquisa de corte 
transversal, ou seja, um retrato do instante. Resulta-
dos mais robustos poderiam ser obtidos através de 
um estudo longitudinal para avaliar as características 

dinâmicas da gestão do conhecimento. Além disso, o 
estudo abrange apenas empresas de micro a médio 
porte, não contemplando as empresas de grande porte 
e, portanto, mais complexas. Finalmente, os resultados 
são limitados a empresas do setor metalmecânico da 
região noroeste do Estado do RS. A generalização 
para outras regiões ou estados brasileiros pode ser 
questionável.
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