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Resumo

O estudo tem como objetivo analisar os fatores
relacionados a cultura organizacional que auxiliam nos
processos de gestao do conhecimento, colaborando para
geracao de vantagem competitiva nas empresas do setor
metalmecénico. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
quantitativa com estratégia de levantamento de dados,
mediante a aplicagdo de um questionério estruturado
em uma amostra de 63 profissionais colaboradores de
13 empresas do setor metalmecanico. Os resultados
foram analisados por meio da regressao miuiltipla e
indicam que para o segmento estudado, a aprendizagem
e a confianca sao preditores positivos e significativos da
gestdo do conhecimento. Dessa forma, pode-se inferir
que as empresas que estimularem seus colaboradores
para a aprendizagem e investirem na manutencao da
confianca entre os membros da organizacédo poderao
obter melhor desempenho na gestao do conhecimento.
Por fim, os resultados revelam, ainda, que a gestao do
conhecimento influencia diretamente o desempenho
e a efetividade organizacional, demonstrando que o
uso e o compartilhamento dos conhecimentos tacito e
explicito sdo geradores de vantagem competitiva diante
dos concorrentes.

Palavras-chaves: Vantagem Competitiva. Gestao do
Conhecimento. Colaboragao. Confianga. 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 INTRODUCAO

Na sociedade atual, o papel de gerar toda a
riqueza e poder das organizagdes deixou de ser exclu-
sividade dos fatores tradicionais de producéo, como:
terra, trabalho e capital. A partir da década de 1980,
a literatura comeca a explorar o papel dos recursos
e das competéncias internas das firmas como fonte
de vantagem competitiva, sob a ética da perspectiva
tedrica da visdo 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 organizacéo pela sua capacidade de posicionar-se
frente as forcas do ambiente externo (PORTER, 1986).
Muitos estudos na década de 1990 destacaram a ma-
nipulagao dos recursos de conhecimento como crucial
para as empresas competirem no mercado (GRANT,
1991; ZANDER; KOGUT, 1995).

Reconhecendo a importancia de investir em co-
nhecimento, as empresas passaram a buscar melhores
formas de gerir e aplicar o conhecimento. Contudo,
ainda é necesséria a aplicacao de modelos analiticos e
estudos empiricos que explorem as implicacoes préaticas
dos processos envolvidos na criacao do conhecimento
para o acimulo 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 a gestao
do conhecimento confundem-se, muitas vezes, por se
deparar com uma variedade de processos que respon-
dem sob o nome de gestdo do conhecimento. Muitos
gestores tém tentado, com sucesso parcial, capturar os
ativos do conhecimento centralizando as fungées de
gestdo do conhecimento em um setor especifico, como
pesquisa e desenvolvimento e/ou recursos humanos,
ou investindo em Tecnologia da Informacao e Comuni-
cacao (TIC). Entretanto, apesar dos esfor¢os, é possivel
identificar que existem gestores que desconhecem
como as empresas podem utilizar o conhecimento em
prol de melhores desempenhos. A questao fundamental
nao é se a empresa tem ou produz conhecimento, mas,
como faz seu gerenciamento e aplicagao. Nesse sentido,
a criacao do conhecimento ou transferéncia pode bene-
ficiar as empresas melhorando suas préticas, inovando
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e respondendo mais rapidamente ao mercado (LEE;
CHOI, 2003; ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010).

Em relacdo a gestdo do conhecimento, muitos
pesquisadores enfatizam que alguns fatores relacio-
nados a cultura, estrutura, estratégia, a tecnologia de
informagao e a gestdo de pessoas, podem influenciar
os processos de gestédo 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 gestao do
conhecimento sao 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 gestao do
conhecimento, desempenhando um papel fundamental
no processo de criacao e partilha do conhecimento.
Dessa forma, os estudos tém se centrado nas analises
de fatores relacionados a cultura organizacional como
facilitadores da gestao do conhecimento.

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

No setor industrial, os valores dos produtos
dependem muito mais do percentual de inovacéo,
tecnologia e inteligéncia a eles incorporadas, do que,
propriamente, dos custos de producao. Esses fatores,
relacionados ao conhecimento que a empresa possui
e utiliza, também conhecidos por ativos intangiveis,
sao de dificil gerenciamento (SANTIAGO JUNIOR,;
SPINOLA, 2005), porém, quando tratados de forma
eficiente, poderao colocar a empresa em vantagem
competitiva.

A inovacao tecnoldgica e a tecnologia de infor-
magao e comunicacdo sao caracteristicas essenciais do
setor metalmecéanico. Diversos estudos no Brasil vém
relacionando estas caracteristicas do setor a gestao do
conhecimento, tais como Ciconet, Antunes e Ruffoni
(2014), Lara e Guimaraes (2014), Przyczynski e Vanti
(2012) e Tatsch (2008) entre outros. Porém, ainda sao
raros os estudos que analisam os fatores facilitadores
da gestdao 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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Répidas mudancgas no mercado e na tecno-
logia estdo tornando as estratégias organizacionais
cada vez mais dificeis e complexas. Nesse sentido,
propde-se um modelo tedrico-empirico de pesquisa,
contemplando os elementos facilitadores da gestao
do conhecimento, a gestao do conhecimento e os
fatores relacionados a vantagem competitiva. Assim,
este estudo utiliza-se de um modelo teérico-empirico
que possa evidenciar que os fatores culturais contri-
buem para uma adequada gestdo do conhecimento
em empresas industriais e que os processos de gestao
do conhecimento sao estratégicos para a vantagem
competitiva das empresas que os possuem.

2 REererenciAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se uma secdo com os
aspectos conceituais relacionados a gestao do conhe-
cimento e seus facilitadores e outra com os aspectos
conceituais relacionados a ligagédo entre a gestao do
conhecimento e a vantagem competitiva. Além disso,
como ultima segao apresenta-se o modelo teérico de
pesquisa.

2.1 Gestao do Conhecimento

Para Nonaka e Von Krogh (2009), o conhecimen-
to é dependente do contexto pessoal e social que um
individuo estd imerso. Desse modo, o conhecimento
organizacional estd intimamente vinculado ao nivel
de conhecimento individual. Porém, segundo No-
naka e Von Krogh (2009), a gestao do conhecimento
organizacional nao se destina apenas a repassar os
conhecimentos individuais, mas a complementéa-los,
tornando-os mais fortes, mais coerentes e amplamente
aplicados. Portanto, a gestao do conhecimento repre-
senta uma abordagem deliberada e sistematica que
garante a utilizacdo total da base de conhecimento da
empresa, acoplada com as habilidades individuais,
competéncias, pensamentos, inovacoes e ideias para
criar uma empresa mais eficiente e efetiva.

Embora a literatura académica traga uma va-
riedade de conceitos ligados ao tema conhecimento,
conceitua-lo, ainda é uma tarefa complexa. Sendo
assim, diversos estudos tém se dedicado a classifica-
-lo, ao invés de conceitué-lo. Dentre as classificacoes
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destacam-se as proposi¢oes Karl Polanyi (1966), que
mais tarde recebeu importantes contribuicdes de No-
naka e Takeuchi (1997), dividindo o conhecimento
entre tacito e explicito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimen-
to explicito é o conhecimento que pode ser facilmente
expresso em palavras e niimeros, ou seja, pode ser
codificado e compartilhado por meio de manuais,
documentos e procedimentos padrées de operagao. Por
outro lado, o conhecimento tacito dificilmente é visivel
e exprimivel, ou seja, é aquele que se adquire pela pra-
tica, know how, erros e acertos que estao incorporados
nas habilidades dos individuos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Do mesmo modo, pode dizer que esta ligado
as emocoes, valores e ideais dos individuos e, por esse
motivo, é de dificil transmissao e compartilhamento.

Davenport e Prusak (1998) defendem que a ges-
tdo do conhecimento se preocupa com a exploragao e
o desenvolvimento do conhecimento tacito e explicito
de forma que estejam alinhados com os objetivos da
organizacao. Ja na percepcao de Wong et al. (2013),
a gestao do conhecimento pode ser sintetizada como
a gestao 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 criacao do conhecimento ocorre
pela interagao entre o conhecimento tacito e explicito,
gerando um ciclo criativo, ou seja, uma espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Dessa
forma, em seu estudo Nonaka e Takeuchi (1997)
propdem quatro processos de interacao entre o conhe-
cimento tacito e explicito, os quais séo: Socializagéo,
Externalizacdo, Combinacao e Internalizagao. Esses
quatro processos sao anacronicamente conhecidos
por SECI, por meio dos quais, o conhecimento técito
e explicito se difunde em quantidade e qualidade. A
passagem ascendente do conhecimento criado em
nivel individual para o nivel grupal, organizacional e
interorganizacional caracteriza-se como o espiral do
conhecimento.

Para melhor compreensao do modelo SECI,
descreve-se os quatro processos de interacao entre o
conhecimento técito e explicito (NONAKA; TAKEU-
CHI, 1997):

a) Socializacao - Consiste na partilha do
conhecimento tacito. Considera que o co-
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nhecimento é adquirido por meio da criacéo
de modelos mentais, das experiéncias 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
prépria difusao ou divulgagao de determinada
habilidade técnica implica na socializagao do
conhecimento.

b) Externalizacao - Converte o conhecimento
tacito em conceitos explicitos. Este processo
esté fortemente baseado no uso de metéforas
e analogias, conceitos e hipéteses. As analogias
feitas através do uso de metéforas reduzem o
desconhecido, destacando o carater comum
entre dois conceitos diferentes com o intuito
de facilitar o entendimento de um deles. Por
meio desse processo, as experiéncias perdem
a caracteristica de foro pessoal e podem ser
classificadas por ordens gerais de significados,
podendo ser reconhecidas pela coletividade.

c) Combinacao - Consiste na articulagéo de no-
vos conhecimentos explicitos a partir do conhe-
cimento explicito existente. O processo envolve a
captura e a integragao de novos conhecimentos,
seguido de sua combinacéo e disseminagao em
toda organizagao por intermédio de reunides,
documentos, conversas ao telefone, e-mails,
conferéncias on-line e apresentacdes. Como
exemplo deste processo, cita-se a criacao do
conhecimento realizado pela educacéo e pelo
treinamento formal nas escolas.

d) Internalizacao — Converte o conhecimento
explicito em conhecimento tacito. Consiste
na ideia de aprender fazendo. As experiéncias
tornam-se ativos valiosos quando internali-
zadas nas bases do conhecimento tacito dos
individuos, sob a forma de modelos mentais
ou know-how técnico compartilhado. As formas
mais comuns de conversao do conhecimento
explicito para o tacito séo a verbalizacdo e a
diagramacao do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais.

A criacao do conhecimento emerge de um proces-
so continuo e dinédmico, envolvendo flutuagées entre
os quatro modos de conversao propostos por Nonaka
e Takeuchi (1997). Esses processos se dao de forma
natural no cotidiano das organizac¢bes, no entanto,
segundo Davenport e Prusak (1998), existem alguns
fatores inibidores da transferéncia de conhecimento
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que estéo relacionados a aspectos culturais, tais como:
falta de confianga mutua; diferencas entre culturas e
vocabulérios; falta de tempo e de locais de encontro;
sensacao que a recompensa sera para os possuidores
de conhecimento; falta de capacidade de absorcao
pelos receptores; a crenga de que o conhecimento é
privilégio de determinados grupos (sindrome do nao
inventado aqui); e a intoleréncia para com os erros
ou necessidades de ajuda. Todos esses fatores séao
condicionadores do sucesso e da eficacia da criagao do
conhecimento organizacional, pois os valores, normas
e comportamentos que constituem a cultura organi-
zacional sao os principais determinantes de sucesso.

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

Lee e Choi (2003) desenvolveram um modelo
de pesquisa considerando os fatores culturais (co-
laboracao, confianca e aprendizagem), de estrutura
(centralizacao e formalizagao), de pessoas (habilidades)
e de tecnologia de informagao (suporte de TI) como
facilitadores da gestédo do conhecimento e influencia-
dores da performance organizacional. Dos facilitadores
analisados, os culturais foram os mais importantes para
a gestao 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 Tl e a cultura tem o maior efeito sobre os processos
de gestao do conhecimento.

Noh, Kim e Jang (2014) investigaram a relacéo
entre a cultura baseada no conhecimento (relacionando
os fatores cooperacao nas equipes, confianca e apren-
dizagem organizacional) e o desempenho organizacio-
nal, utilizando como varidveis mediadoras a criacao e
partilha de conhecimento. No entanto, neste estudo
apenas a cooperacao nas equipes e a aprendizagem
organizacional foram significativas para a criacao e
para a partilha do conhecimento, sendo que a hipétese
relacionada a confianca foi rejeitada.

Alvarenga Neto e Choo (2010) verificaram as
condicbes capacitadoras da gestdo do conhecimento
citadas em 135 artigos da area. Desse modo, cons-
tataram que as condigdes sociocomportamentais, as
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quais envolvem normas e valores e que guiam relagoes
e interagdes, sdo capazes de formar um solo fértil
para a criagdo, 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 avaliacbes de desempenho,
contratacoes, treinamentos, retengdes e recompensas
foram: confianga mutua; piedade no julgamento (néo
ha perda de status por nao se saber tudo); tolerancia
aos erros honestos; empatia ativa; respeito mutuo;
didlogo aberto; ideacao e autonomia; entre outros.

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

A colaboragao 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 possivel as diferencas individuais
e promove-se a criagado do conhecimento (LEE; CHOI,
2003). A cultura de cooperacao é o principal meio para
que se gerem e se compartilhem as novas informacoes
dentro de equipes (TEECE, 1998). De tal modo, que
através da colaboracao, os colaboradores podem criar
novos conhecimentos por meio da partilha de experi-
éncias e informagoes (BROWN; DUGUID, 1991). Com
base nos argumentos apresenta-se a seguinte hipotese
de pesquisa:

H1: Existe uma relacao positiva entre a colabo-
racao e os processos de criacao do conhecimento.

Além da colaboracéo, alguns autores (LEE;
CHOI, 2003; ALVARENGA NETO; CHOQ, 2010) as-
sinalam que a confianca também afeta o processo de
criacdo do conhecimento. Segundo Nelson e Cooprider
(1996), a confianca é a crenca de que a partilha de
conhecimentos com os colegas nao vai se transformar
em uma desvantagem; isto permite a troca de infor-
magcéao entre eles.

Da mesma forma, Lee e Choi (2003) revelam
que a confianga afeta o processo de combinacao,
com isso, percebe-se que simplesmente melhorar a
infraestrutura de TI nao proporciona uma vantagem
competitiva para a combinacao do conhecimento.
A confianga pode aumentar a vontade dos individuos
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em envolver-se na partilha de conhecimentos, sendo
assim, a confianca pode ser considerada uma facilita-
dora de relacbes positivas entre os parceiros contra-
tuais (WONG; CHEUNG, 2004). Desse modo, tendo
em vista os argumentos apresentados, elaborou-se a
seguinte hipétese de pesquisa:

H2: Existe uma relacdo positiva entre a confian-
ca e os processos de criacao do conhecimento.

A aprendizagem refere-se ao grau que a aquisicao
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 criacdo de conhecimento
nas empresas (LEE; CHOI, 2003). De acordo com o
estudo de Noh, Kin e Jang (2014), para que haja uma
gestao 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 criacao e
o compartilhamento de conhecimento. Portanto, as
empresas dispostas a aprender constantemente tem
maior facilidade em manter sua competitividade e a
realizar uma melhor gestao do conhecimento. A partir
desses argumentos apresenta-se a seguinte hipotese
de pesquisa:

H3: Existe uma relacao positiva entre a aprendi-
zagem e 0s processos de criacao do conhecimento.

2.2 Vantagem Competitiva

A gestao estratégica tem se concentrado em
compreender as fontes de vantagem competitiva das
empresas. Desse modo, a literatura de gestao estra-
tégica tem apontado a visao baseada em recursos ou
Resource Based View (RBV) como uma das principais
perspectivas tedricas. A RBV postula que a vantagem
competitiva das empresas provém de uma colecdo de re-
cursos que sao valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis
e sustentaveis (BARNEY, 1991).

Por outro lado, os pesquisadores vém identifican-
do que os recursos da gestao 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 relacéo ao processo de conhecimento

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 18, n. 44, p. 38-51, abril 2016



como as principais fontes de crescimento do negécio e
melhoria da competitividade das empresas estudadas.

Outros estudos testam empiricamente a vanta-
gem competitiva a partir de fatores relacionados a
gestdao do conhecimento. Dentre esses estudos, ha 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 negdcios. Ele pode ser
medido em termos de aprendizagem organizacional,
rentabilidade, bem como outros beneficios financeiros
da gestao do conhecimento. Essas argumentagdes
sugestionam a seguinte hipétese de pesquisa:

H4: Existe uma relacao positiva entre os proces-
sos de criacao 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 percepcao dos membros
em relacéo ao sucesso da empresa, a participacao de
mercado, a rentabilidade, a taxa de crescimento, a
capacidade de inovacéo da empresa em comparacao
com os principais concorrentes.

Gold, Malhotra e Segars (2001) expbem que se-
melhante a qualquer recurso organizacional, a gestao do
conhecimento eficaz através do desenvolvimento de capa-
cidades deve contribuir para aspectos-chave do desempenho
organizacional. Nesse estudo, apresenta-se ainda, uma
revisdo da literatura sobre gestdo estratégica, identifican-
do alguns aspectos-chaves da efetividade organizacional,
como: o aperfeigoamento da capacidade de inovagado, o
aperfeigoamento dos esforgos de coordenagdo, a rapida co-
mercializa¢do de novos produtos, a habilidade de antecipar
surpresas, a capacidade de resposta as mudangas de mercado
e a capacidade de reduzir a redundancia de informacdes
e conhecimento. Em consequéncia desses argumentos,
apresenta-se a seguinte hipétese de pesquisa:

H5: Existe uma relacao positiva entre os proces-
sos de criacao de conhecimento e a efetividade
organizacional.
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2.3 Modelo Tedrico de Pesquisa

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

Dessa forma, as hipéteses de pesquisa orientam a
elaboracéo de um modelo tedrico, com a finalidade de
analisar os fatores relacionados a cultura organizacional
que auxiliam nos processos de gestao do conhecimen-
to, colaborando para geragao de vantagem competitiva
nas empresas (Figura 1). As hipéteses de pesquisa
apresentadas sao provenientes da literatura, permitindo
a andlise das possiveis relacoes entre as variaveis de
estudo: colaboracéo, confianca, aprendizagem, cria-
cao do conhecimento, desempenho organizacional e
efetividade organizacional.

Colaboragio }*x__}__[,\‘% Criagio do conhecimento
- Soci i
Conlianga H: P

Aprendizagem

Desempenho

Efetividade
organizacional

organizacional

—_—
Vantagem
competitiva

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

3 METopo

Os procedimentos metodolégicos do estudo estao
baseados na pesquisa quantitativa com estratégia de
levantamento de dados. Esse tipo de pesquisa tem
como objetivo a descricao das caracteristicas de deter-
minada populacao ou de determinado fenémeno, ou
entao, o estabelecimento de associacoes entre varidveis
(RICHARDSON, 1999).

A populacao em estudo compreende as empre-
sas do setor metalmecanico da regidao noroeste do
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Estado do Rio Grande do Sul. Segundo a Federacao
das Industrias do Rio Grande do Sul, as categorias de
atividade pertencentes ao setor metalmecénico sao;
metalurgia, produtos de metal, equipamentos de in-
formética e eletronicos, materiais elétricos, maquinas
e equipamentos, veiculos automotores, outros equipa-
mentos de transporte, manutencao, reparacao e insta-
lagdo de méaquinas e equipamentos (FIERGS, 2014).
A amostragem foi realizada por conveniéncia, 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 regiao noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

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

A coleta de dados ocorreu por meio de um
questionario, o qual continha os seguintes tépicos: (1)
informacbes sobre a pesquisa; (2) afirmagbes para a
testagem de hipéteses; (3) caracterizacao da empresa
e do respondente. No tépico 2, para a testagem das
hipéteses, as variaveis 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 questionério foi desenvolvido com base em
instrumentos ja existentes na literatura de gestao do
conhecimento e RBV (Quadro 1). O questionario,
primeiramente foi submetido a avaliacao de dois
especialistas. Apds a avaliacao dos especialistas, o
questionario foi submetido a um pré-teste qualitativo a
cinco profissionais de nivel médio, gerentes em empre-
sas da mesma regiao onde a pesquisa foi realizada. Em
relacdo ao pré-teste, as questdes que nao eram de facil
entendimento para os respondentes foram adequadas
e novamente submetidas aos especialistas e apés,
novamente aos respondentes do pré-teste.

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

Dessa forma, para aplicacao do questionéario foi
realizada uma explicacao do objetivo da pesquisa por
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parte dos pesquisadores e apds a pesquisa foi entregue
aum colaborador da empresa, o qual ficou responsavel
pela aplicacao. Apés uma semana, os pesquisadores
retornaram as empresas para recolher os questionarios.
Cabe ressaltar, que visando a fidedignidade da pes-
quisa, a entrega e o recolhimento da pesquisa foram
feitos dentro de envelopes de cor parda, sem nenhuma
caracterizacao, buscando com isso, 0 anonimato tanto
da empresa, quanto dos respondentes.

VARIAVEIS DEFINICOES Estupos
Colaboracio Grau de ajuda e suporte Lee e Choi
ativo da organizacao. (2003)
Grau de fé reciproca na
- mte?gao, comportarrlenfo e Lee e Choi
Confianca habilidades em relacao as
S (2003)
metas organizacionais de todos
os membros da organizagao.
Grau de oportunidade, varieda-
Aprendizagem de, satisfagao e encorajamento  Lee e Choi
para a aprendizagem e desen-  (2003)
volvimento organizacional.
Grau de acumulacao de Lee e Choi
conhecimento tacito, coleta de  (2003)
Socializacdo  informagdes externas e internas Nonaka e
a organizacao e transferéncia Takeuchi
de conhecimento tacito. (1997)
Lee e Choi
Externalizagéo Grau de diélogo criativo, uso (2003)
de metéforas e troca de ideias.  Nonaka e
Takeuchi (1997)
Lee e Choi
Grau de aquisi¢ao e integra- (2003)
Combinacédo  ¢ao, sintese e processamento e  Nonaka e
disseminagao do conhecimento. Takeuchi
(1997)
Lee e Choi
A . (2003)
.. Grau de experiéncias pessoais,
Internalizagao simulacdo e experimentacéo. Nonaka e
' Takeuchi
(1997)
(?rau ~de sucesso global, parti- Lee e Choi
cipagao de mercado, taxa de
Desempenho A i (2003)
S f:rescn”riento da rentablllfiade e T
inovagao em comparagao com (2004)
0s principais concorrentes.
Grau de capacidade de inovar,
coordenar esforcos e arapida  Gold,
comercializacdo de novos pro-  Malhotra e
Efetividade dutos. Habilidade de antecipar  Segars (2001)
Organizacional = surpresas, responsabilidade Zheng, Yang
pelas mudangas de mercado, e McLean
e de reduzir a redundanciade  (2004)

informacoes e conhecimento.

Quadro 1: Operacionalizacao das variaveis
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Apbs a coleta e tabulagao dos dados, as andlises
estatisticas foram realizadas no programa IBM SPSS
Statistic, Version 20. O primeiro procedimento estatistico
adotado foi o teste de confiabilidade dos construtos por
meio da andlise do Alfa de Cronbach. Na sequéncia, foi
realizada a estatistica descritiva para todas as variaveis,
mediante a utilizacdo da média, desvio padrao, assimetria
e curtose. Por ultimo, foi realizada a analise de regressao
multipla para a checagem das hipéteses.

A regressao multipla é o método de andlise apro-
priado para analisar a relacao entre uma tnica variavel
dependente/critério e vérias varidveis independentes/
preditoras (HAIR JR. et al., 2005). Na pesquisa, as
varidveis “critério’ séo: a criacao do conhecimento —
SECI, a socializagao, a externalizagéo, a combinacao,
a internalizacdo, o desempenho e a efetividade orga-
nizacional. Para cada variavel critério foi proposto um
modelo de regressao individual. J& as variaveis predi-

Tabela 1: Caracteristicas da amostra

Gestao do Conhecimento e Vantagem Competitiva: estudo no setor metalmecanico

toras sao: a colaboracao, a confianga, a aprendizagem
e a criacao do conhecimento — SECIL.

4 ResuLtapos E DiscussAo

Neste capitulo apresenta-se a analise dos dados
referentes as carateristicas da amostra e, em sequéncia,
a andlise dos dados com os resultados e discussoes.

4.1 Caracteristicas da Amostra

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

(A) NUMERO DE RESPONDENTES POR DEPARTAMENTO

Setor Média Empresa
Administrativo 9
Contabilidade

Pesquisa e Desenvolvimento
Producao
Qualidade

Recursos Humanos
Vendas
Total Geral
(b) Segmento

N DN O 300 W

Segmento N. de empresas
Méquinas e equipamentos 4
Estruturas Metdlicas 9
Total 13

(c) CARGO DOS RESPONDENTES
CARrGO
Analista/Técnico
Lider de setor
Coordenador
Supervisor
Gerente
Diretor
Total

Fonte: Dados da pesquisa

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 18, n. 44, p. 38-51, abril 2016

% de empresas

PORTE DA EMPRESA/NUMERO DE RESPONDENTES

Pequena Empresa Micro Empresa Total

8 2

1
- 1 9
8

12

N. de respondentes % de respondentes

30,8 32 50,8
69,2 31 49,2
100 63 100

N. RESPONDENTES
24

12

(o)}

63
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4.2 Analise de Validade dos Construtos e
Analise Descritiva

A confiabilidade das medidas dos construtos foi
avaliada usando o Coeficiente Alpha de Cronbach,
cujo nivel aceitdvel 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 variavel colaboracao foi medida através de
cinco itens no questionario, porém, para a obtencao
de um coeficiente Alpha de Cronbach aceitavel, foi
necessario excluir o item 2 do questionario, restando,
portanto, quatro itens a ser analisados com a variavel
colaboracéo. Para as demais variaveis, foram utilizados
todos os itens do questionério.

Tabela 2: Anélise descritiva e de confiabilidade das varia-
veis estudadas

N. pE

VARIAVEL VARIAVEIS ALPHA DE MEpia = Des-

CRONBACH vio PADRAO
UTILIZADAS

Colaboracao 4 0,850 6,94 + 1,52
Confianga 6 0,923 7,34 + 1,39
Aprendizagem 5 0,866 7,49 + 1,48
Socializacao 5 0,847 7,39 £ 151
Externalizacado 5 0,818 7,67 = 1,23
Combinacao 5 0,89 7,74 + 1,39
Internalizacao 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 = criagao do conhecimento igual a média da média dos resultados
encontrados para socializagao, externalizagao, combinacao e internalizacao.

Fonte: Dados da pesquisa

4.3 Analise de Regressao e Teste de
Hipoteses

A Tabela 3 apresenta os modelos de regresséao ob-
tidos e os coeficientes de regressao. Todos os modelos
de regressao apresentaram-se significativos ao nivel de
1% (p<0,01), Tabela 3. O coeficiente de determinagao
- R2 indica o percentual (%) de variacao nos resultados
da variavel dependente que é explicado pelo modelo.
Na presente pesquisa, os modelos obtidos respondem
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de 48,6% (R2=0,486 modelo de combinacao) a 74,5%
(R2= 0,745 modelo de criagdo do conhecimento),
Tabela 3, a variancia dos resultados da variavel de-
pendente analisada.

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

(A) ENTRE 0 PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO E OS FACILITADO-
RES DA GESTAO DO CONHECIMENTO
MobELO R2 I8

SECI = a + p1 COLABORACAO
+ B2 CONFIANCA +
p3 APRENDIZAGEM + ¢

0,745 57,520 ***

SOCIALIZACAO = o+ 1
COLABORACAO + p2 CONFIANCA +
3 APRENDIZAGEM + ¢

0,662 38,529 ##*

EXTERNALIZACAO = o + 1
COLABORACAO + $2 CONFIANCA +
B3 APRENDIZAGEM + ¢

0,495 19,303 ***

COMBINACAO = a + 1 COLABORACAO
+ B2 CONFIANCA +
B3 APRENDIZAGEM + ¢

0,486 18,611%**

INTERNALIZACAO= a + p1
COLABORACAO + p2 CONFIANCA +
B3 APRENDIZAGEM + €

0,551 24,106 ***

(B) ENTRE O PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECI-

MENTO E VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL
MopELO R2 F

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

EFETIVIDADE = o+ 1 SECI + € 0,539 71,197 *#**

*** yalor de p<0,01 ou 1%.
Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 apresenta um sumaério da andlise de
regressao. A confianca e a aprendizagem sao preditores
positivos e significativos (p<0,05 e p <0,01, Tabela 4)
da criacdo de conhecimento — SECI, sendo que a apren-
dizagem (B= 0,600) tem um efeito maior sobre a criagao
do conhecimento do que a confianca (f= 0,195), Tabela
2. Portanto, as hipéteses H2 e H3 foram confirmadas.

A colaboracédo nao apresentou significancia
(p>0,05, Tabela 4) no modelo de regressao de criagédo
do conhecimento — SECI, portanto a hiptese H1 deve
ser rejeitada.

Além disso, verificou-se também que a criacéo
do conhecimento afeta positiva e significativamente o
desempenho e efetividade organizacional, confirman-
do, portanto as hipéteses H4 e H5.
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Tabela 4: Sumério dos resultados da andlise de regressao

Gestao do Conhecimento e Vantagem Competitiva: estudo no setor metalmecanico I

VARIAVEIS DEPENDENTES

VARIAVEIS
Socializacdo = Externalizacago = Combinacao
INDEPENDENTES
o 0,328 3,267 1,827
CONSTANTE
t 0,458 4,587 %** 2,255%*
B 0,032 0,019 0,038
COLABORAGAO
t 0,248 0,146 0,262
B 0,197 -0,012 0,312
CONFIANCA
t 1,426 -0,088 1,992%
B 0,720 0,582 0,449
APRENDIZAGEM
t  8,387%%* 6,812%** 4,618%**
B
SECI N/A N/A N/A

t

Internalizagao SECI Desempenho Efetividade
0,817 1,609 2,083 1,084
1,241 3,278%** 2,894%** 1,387
0,146 0,003

N/A N/A
-0,523 0,034
0,158 0,195

N/A N/A
1,784* 2,052%*
0,098 0,600

N/A N/A

6,640%**  10,197***
0,749 0,863
N/A N/A
7,951%%* 8,438%**

Valores negritados apresentam significancia estatistica. *** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1. N/A: Nao analisado

Fonte: Dados da pesquisa

4.4 Avaliacao das Hipoteses

A hipétese H1, de que existe uma relacdo positiva
entre a colaboragdo e os processos de criacdo do conhe-
cimento, néo foi confirmada. Isso demonstra que as
empresas do setor metalmecanico ndo apresentaram
como relevante para geracao do conhecimento o
processo de colaboracao. 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 organizacao, haveria também a
criacao de conhecimento. Para os autores, a colabo-
ragao diminui as diferencas individuais e promove a
criacdo do conhecimento. Entretanto, neste estudo,
essa hipdtese nao foi comprovada. Por qué?

A hipétese HZ de que existe uma relagdo positiva
entre a confianca e os processos de criacdo do conheci-
mento, ficou comprovada. Dessa forma, a confianca é
um fator determinante para o processo de criagao do
conhecimento SECI no setor metalmecanico. A con-
fianca incentiva um clima propicio para o trabalho, ou
seja, onde existe confianca, existe seguranga e entusias-
mo em se aprender coisas novas e compartilhar, ndo
s6 o aprendizado novo, como também as experiéncias
adquiridas ao longo do tempo. Conforme Nahapiet e
Ghoshal (1998), a confianca pode ser definida como a
manutencao de fé reciproca na intencao e no compor-
tamento dos outros membros da organizacao.
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Além disso, este estudo comprova também que
a confianca é um preditor positivo e significativo da
combinacao e da internalizacéo, ou seja, a confianga
estimula a criacdo de novos conhecimentos explicitos
a partir do conhecimento explicito existente e também
ajuda na conversao do conhecimento explicito em
conhecimento técito.

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

Por meio da confirmacao da hipétese H3, de que
existe uma relacdo positiva entre o processo de apren-
dizagem e os processos de gestdo do conhecimento,
a pesquisa demonstra que no setor metalmecanico
a organizacdo que investe e estimula o processo de
aprendizagem terd melhores resultados na gestao do
conhecimento. Quanto maior o estimulo para aquisi-
¢ao de novos conhecimentos e para a aprendizagem,
melhor é o desempenho e a disposicao em se aplicar
e disseminar esse conhecimento na empresa. Nesse
sentido, Kanevsky e Housel (1998) verificaram que
a quantidade de tempo gasto na aprendizagem esta
positivamente relacionada com a quantidade de
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conhecimento. Este estudo estd 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 gestao do conhecimento.

Além disso, o estudo comprova que a criacao do
conhecimento afeta significativamente o desempenho
da organizacao no setor metalmecéanico, através da
aceitacdo da hipétese H4 de que existe uma relacdo
positiva entre os processos de criacdo de conhecimen-
to e o desempenho organizacional. O coeficiente de
determinagéo (R2) para o modelo que relaciona o
desempenho organizacional ao processo de criacao
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi foi de 0,509
(Tabela 3), ou seja, aproximadamente 51% da variacéao
dos resultados de desempenho sao explicados pelo mo-
delo. Para Gold, Malhotra e Segars (2001), as empresas
com elevada capacidade de gestao do conhecimento
em uma éarea-chave sao 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 transferéncia e
compartilhamento de conhecimento dos seus colabo-
radores, maior é a sua vantagem competitiva.

A hipétese H5 de que existe uma relacdo positiva
entre os processos de criacdo de conhecimento e a efe-
tividade organizacional, também foi confirmada. Dessa
forma, revelando que a criacao do conhecimento
influencia positivamente e significativamente a efetivi-
dade organizacional. A efetividade organizacional esta
relacionada ao desempenho global de uma empresa
na medida em que mede o efeito liquido dos processos
de negdcios, business processes, sobre a posi¢do da
empresa no mercado (RAY; BARNEY; MUHANNA,
2004). Para os autores, a efetividade esta relacionada,
segundo a visao baseada em recursos, a vantagem
competitiva sustentavel, pois proporciona a avaliacao
de quanto os recursos e capacidades das empresas
atingem o potencial competitivo delas por meio de seus
processos de negocios. Cabe ressaltar, que o estudo
demonstrou uma regressao de 53,9% (R2 = 0,539,
Tabela 3) para o modelo que relaciona a efetividade a
gestao do conhecimento, ou seja, pode-se inferir que
a gestao do conhecimento tem um importante papel
nos processos de negécios e na posicdo de mercado
das empresas do setor metalmecénico, podendo levar
a vantagem competitiva das empresas que a imple-
mentam eficazmente.
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Os resultados da pesquisa em relacao a 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 importancia da gestao do conhe-
cimento para a vantagem competitiva das empresas.

5 CoNcLusAo

O estudo analisou os fatores relacionados a
cultura organizacional que auxiliam nos processos de
gestao do conhecimento, colaborando para geracao
de vantagem competitiva nas empresas do setor me-
talmecanico. Assim, por meio da anélise da regressao
multipla pode-se verificar que aprendizagem e a con-
fianca sao preditores positivos e significativos da gestao
do conhecimento.

Dessa forma, observa-se a importancia do inves-
timento por parte das organizagoes em esforcos para
a promogéao da cultura organizacional voltada para a
busca de oportunidade, variedade, satisfacao e enco-
rajamento para a aprendizagem e desenvolvimento do
conhecimento organizacional. Além disso, a promocao
de uma cultura voltada a manutencao da confianca e
da fé reciproca na intencéo, comportamento de todos
os membros da organizacao, pode levar as organiza-
¢oOes a obtencao de resultados melhores em relacao a
gestdo do conhecimento.

Os resultados deste estudo indicam, ainda, que a
gestdo do conhecimento influencia o desempenho e a
efetividade organizacional. As empresas que tém um
ambiente favoréavel para a criacéo, uso e compartilha-
mento do conhecimento tacito e explicito terdo mais
sucesso na obtencao de vantagem competitiva frente
aos concorrentes.

Nesse sentido, a contribuicdo académica da pes-
quisa esta em evidenciar através de um modelo teérico-
-empirico que uma cultura de confianga e voltada para
a aprendizagem podem contribuir para os processos
de gestao 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 gestao do
conhecimento poderao obter resultados efetivos em
seus processos de negdcios.
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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 significancia frente a variavel
colaboracao no sentido de adquirir conhecimento em
empresas coreanas. O estudo voltado estritamente ao
setor metalmecénico brasileiro nao obteve os mesmos
resultados. Sendo que a hip6tese demonstrando rela-
cao entre colaboracéo e criacao de conhecimento foi
descartada. Essa contradicao abre espago para novas
investigacdes, visando desmistificar com énfase signi-
ficativa porque no setor metalmecénico a colaboracao
nao é um influenciador para a gestao do conhecimento.

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

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

Outra dificuldade encontrada, é que no Brasil
nao ha um distrito industrial organizado por ramo de
atividade, diferente, por exemplo, de paises europeus,
como a Italia que concentra seus segmentos empresa-
riais de acordo com a atividade exercida (BECATTINI,
1999). Sendo assim, as empresas do setor metalme-
cénico nos dois municipios pesquisados apresentaram
distancias relevantes de localizacao, dificultando o
deslocamento dos pesquisadores.

Portanto, os resultados do presente estudo de-
vem ser analisados a luz de suas limitagdes 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 caracteristicas
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dinamicas da gestdo do conhecimento. Além disso, o
estudo abrange apenas empresas de micro a médio
porte, nao contemplando as empresas de grande porte
e, portanto, mais complexas. Finalmente, os resultados
sao limitados a empresas do setor metalmecanico da
regido noroeste do Estado do RS. A generalizacao
para outras regides ou estados brasileiros pode ser
questionavel.
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