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RESUMO

Essa investigacdo cientifica surgiu com o objetivo de explicar como ocorre a adequacdo do processo de
tomada de decisdo com os modelos de Gestdo do Conhecimento. Metodologia: Para isso, foi adotada uma
abordagem qudlitativa descritiva para responder ao objetivo proposto, utilizando como técnica a Andlise de
ConteUdo para um questiondrio com perguntas abertas estruturado no Google Forms® e enviado via e-mail.
Como recurso tecnoldgico se fez uso do Excel® para tabulacdo dos dados e do Atlas.ti®, softwares destinados
arepresentacdes gréficas e andlise de conteddo. Observou-se 16 respondentes da pesquisa. Resultados: Esse
processo possibilitou concluir que, diante dos diferentes modelos destinados para tomada de decisdo ao
considerar o fluxo informacional gerado, as praticas de Gestdo do Conhecimento facilitam essa adequacdo
ao possibilitar uma jungcdo entre a teoria e a prdtica. Conclusdes: Assim, assimilando diferentes culturas e
transformando-as em cultura organizacional por meio do aprendizado continuo, onde ocorre internalizacdo
e externalizacdo.

Palavras-chave: Conhecimento organizacional. Cultura organizacional. Decisdes informadas. Gestdo do
Conhecimento. Producdo enxuta.

INFORMATION AND KNOWLEDGE:
ADAPTING THE FLOW FOR DECISION MAKING

ABSTRACT

This scientific investigation was developed with the objective of explaining how the decision-making process is
adapted to Knowledge Management models. Methodology: To this end, a descriptive qualitative approach
was adopted to meet the proposed objective, using content analysis as a fechnique for a questionnaire with
open questions structured in Google Forms® and sent via email. The technological resources used were Excel®
for data tabulation and Atlas.ti®, this software is intended for graphical representations and content analysis.
Was observed 16 respondents of this research. Results: This process made it possible to conclude that, given
the different models intended for decision-making when considering the information flow generated, KM
practices facilitate this adaptation by enabling a combination of theory and practice. Conclusions: Thus,
assimilating different cultures and fransforming them into organizational culture through continuous learning,
where internalization and externalization occur.

Keywords: Organizational knowledge. Organizational culture. Informed decisions. Knowledge management.
Lean production.

DOI http://dx.doi.org/10.1590/1981-5344/55892 Recebido em: 14/11/2024
B Aceito em: 22/04/2026
DECLARACAO DE DISPONIBILIDADE DE DADOS Editora Chefe: Lorena Tavares de Paula @
data-in-article — Os dados de pesquisa estdo disponiveis no corpo do
documento.
Perspectivas em Ciéncia da Informagao, Belo Horizonte, v. 31, Fluxo Continuo, 2026: e-55892 1 de 32


http://dx.doi.org/10.1590/1981-5344/55892
http://lattes.cnpq.br/112833362061747
https://orcid.org/0000-0002-2378-6072
mailto:aguinaldosantos523@gmail.com
http://lattes.cnpq.br/4196064047953730
https://orcid.org/0000-0002-6920-9502
mailto:azzolini@razzolini.adm.br
http://lattes.cnpq.br/0616315000241137
https://orcid.org/0000-0002-1286-5648

@ Aguinaldo Ferreira dos Santos; Edelvino Razzolini Filho

1 INTRODUGAO

A Gestdo do Conhecimento andalisada a partir de uma perspectiva
organizacional, ganhou um espaco relevante devido 4G constante
transformacdo em que as organizacdes estdo inseridas. De acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), a Gestdo do Conhecimento propicia a
tfransformacdo de dados em informacdes em que essas informacdes,
associadas as experiéncias, sendo corretamente captadas, armazenadas e
disseminadas, resultam em um aumento no indice de assertividade no processo
decisério e melhoria na competitividade.

Desse modo, se observa que a informacdo é considerada um ativo
essencial para as organizacdes, ou seja, as empresas precisam desse insumo
para uma tomada de decisdo fundamentada, proveniente de um conjunto de
dados concretos, sendo essa uma das bases para decisdes assertivas,
resultfando em eficdcia nos processos e procedimentos executados pela gestdo
(Santos; Krawszuk, 2020).

Para Razzolini Filho (2020) a informacdo discutida a partir da dimensdo
organizacional se faz relevante ao ressaltar o papel da tecnologia no processo
de captacdo e organizacdo de grandes volumes de dados, sendo estes
processados e organizados por sistemas de informacado, atribuindo utilidade aos
dados que, por sua vez, auxiiem as organizacdes a elaborarem diferentes
estratégias que visem facilitar seu processo decisorio.

Validando os apontamentos de Razzolini Filho (2020), Kowalski (2023)
discorre sobre o papel da tecnologia aplicada & informacdo analisada na
perspectiva organizacional, onde os sistemas de informacdo sdo considerados
responsdveis por suportar diferentes operacdes, facilitando a comunicacdo e
elaboracdo de estratégias, atribuindo assertividade ao processo decisério.

Diante dos desafios vivenciados no ambiente organizacional se observa
uma elevacdo da complexidade atribuida ao processo decisério, assim cabe
ressaltar quatro modelos distintos elencados por Choo (2006), abrangendo o
modelo racional, processual, andrquico e politico. Esses modelos explicitos por
Choo (2006) facilitam o processo decisdrio ao colocar em evidéncia o uso da
informacdo por meio de abordagens distintas, evidenciando como a
informacdo estd sendo gerida denfro do ambiente organizacional de acordo

com o modelo adotado.
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Sabendo que Choo (2006) demonstra os modelos, € necessdrio verificar
os autores desses conceitos, March (1994) apresenta o modelo racional e
explica que foi inicialmente desenvolvido por March e Simon (1975) para,
posteriormente, ser adequado por Cyert e March (1992) e novamente ajustado
por March (1994) chegando no formato que se conhece atualmente. J& o
modelo processual foi desenvolvido, inicialmente, por Mintzberg, Raisinghani e
Théorét (1976), enquanto o modelo andrquico, por sua vez, foi primeiramente
desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972). Por fim, o modelo politico foi
inicialmente desenvolvido por Allison (1971), onde se afirma que a decisdo estd
relacionada ao poder que cada individuo possui, assim como o papel do
tomador de decisdo € essencial para a decisdo.

Porém, importante ressaltar aspectos ligados ao Lean Production. Cabe
apresentar a visdo de Ohno (1991), tido como criador / desenvolvedor do
Toyotismo, conhecido popularmente por ser uma proposta de racionalizacdo
do frabalho, na qual as melhorias observadas em relacdo Qos processos
produtivos existentes até aquele momento foram aplicadas e implementadas.
Ainda para Ohno (1991), os processos produtivos sempre devem ser
racionalizados ao extremo, buscando a extracdo mdxima e proveito da
capacidade de producdo. Assim, cabe ressaltar o papel das pessoas no
processo produtivo, o sistema de producdo enxuta buscou aproveitar ndo
somente a forca fisica de seus colaboradores, fazendo uso de suas experiéncias
e conhecimentos (Womack; Jones; Roos, 2004).

Denfro das questdes abordadas e das complexidades presentes no
processo decisério, surgiu a seguinte problemdtica: como ocorre a adequacdo
da tomada de decisGo em organizacdes que utilizam a Gestdo do
Conhecimento alinhada com o Lean Production.

Diante dessa problemdtica, o objetivo dessa pesquisa consiste em
explicar como ocorre a adequacdo do processo de tomada de decisGdo com

0s modelos de Gestdo do Conhecimento.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Sdo apresentados os conceitos de conhecimento, é fratado sobre
Gestdo do Conhecimento, conhecimento organizacional, modelos de Gestdo

do Conhecimento e chegando & aprendizagem organizacional. Em um
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segundo momento, ficam evidenciados os conceitos de tomada de decisdo,
que perpassam pela decisdo como conceito, suas teorias e modelos de
tomada de decisdo. Finalizando a fundamentacdo tedrica, se discute Lean
Production, buscando ligar com as demais temdticas estudadas (Gestdo do

Conhecimento e tomada de decisdo).

2.1 Identificando o conhecimento no ambiente organizacional

Segundo Santos e Krawszuk (2020), as empresas buscam de alguma
forma adquirir velocidade no desenvolvimento e aumentar a agregacdo de
valor no seu negécio quando comecam a implementar a Gestdo do
Conhecimento. A organizacdo passa a desenvolver suas acdes de forma mais
estruturada, pois j& possui um histérico daquilo que foi feito, ou sequer tentado
anteriormente.

Com isso, a Gestdo do Conhecimento assume um papel de destaque ao
ser considerada uma drea tfransversal, responsdvel por abranger disciplinas
distintas, como também é uma temdtica amplamente discutida nas Ultimas
décadas por vdarios autores de diferentes dreas (Alvarenga Neto, 2008; Choo,
2003; Choo, 2006; Davenport; Prusak, 1998; Gomes, 2019; Hoffmann, 2016;
Leonard-Berton, 1998; Magalhdes; Dalmau; Souza, 2014; Nonaka; Takeuchi,
1997; Probst Raub; Romhardt, 2002; Santos; Krawszuk, 2020; Sveiby, 1998; Teixeira
Filno, 2001). Desse modo, entender suas premissas e os beneficios que as
organizacdes obtém quando fazem bom uso das suas diretrizes € fundamental.

Compreendendo que a Gestdo do Conhecimento estd intimamente
relacionada com a aprendizagem, conforme foi explicado por Santos e
Krawszuk (2020), se faz relevante salientar o reuso da informacdo, no qual o
conhecimento gerado é compartinado de diferentes modos. Essa questdo
coloca em evidéncia as necessidades informacionais presentes no cendrio
empresarial, assim como a relevancia em capturar e gerenciar o conhecimento
gerado nesse ambiente, como uma estratégia de competitividade (Santos;
Krawszuk, 2020).

Percebendo que o conhecimento pode ser compartihado de diferentes
modos, conforme foi explicado por Nonaka e Takeuchi (1997), é preciso
considerar as diferentes perspectivas, nas quais a Gestdo do Conhecimento

pode ser abordada, conforme salientado por Alvarenga Neto (2008), por um
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viés organizacional, propiciando um entendimento da pesquisa como um todo
ao estabelecer um didlogo entre os conceitos da Gestdo do Conhecimento,
com 0s principais autores que trabalham o gerenciamento do conhecimento,
no ambiente empresarial, como uma estratégia de competitividade.

No modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Probst, Raub e
Romhardt (2002), existe uma sequéncia logica e bem delineada de como o
processo de gerar, controlar, guardar e disseminar o conhecimento deve

ocorrer, conforme pode ser analisado na Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Modelo de Probst, Raub e Romhardt

METAS DE FEEDBACK AVALIAGAO DO
CONHECIMENTO CONHECIMENTO
<& T

Identificagédo do Retengao do <

| conhecimento conhecimento

Utilizagao do
conhecimento

Desenvolvimento _| Partilha/Distribuigao |

do conhecimento do conhecimento

Aquisigao do
conhecimento

Fonte: Adaptado a partir de Probst, Raub e Romhardt (2002).

Conforme a sequéncia estabelecida na Figura 1, é possivel compreender
que esse modelo é dividido em etapas, sendo a primeira a “ldentificacdo”, que
é, de forma simples, descrever e conhecer o ambiente de conhecimento da
empresa. A falta de transparéncia das empresas quanto a dados e informacdes
(internas e externas) leva a um quadro de ineficiéncia e a erros estratégicos
devido ao ndo entendimento do cendrio real (Probst; Raub; Romhardt, 2002).

Para os autores, o segundo ponto nesse processo € a “Aquisicdo”, as
empresas adquirem uma parte do seu conhecimento de fontes externas, sejam
de concorrentes, de clientes, de fornecedores etc. Mesmo que comprar aqui
possa parecer incorreto, faz sentido adquirir aquilo que ndo se tem capacidade
de produzir.

Probst, Raub e Romhardt (2002) colocam como terceiro e quarto ponto

do seu modelo, respectivamente, o “Desenvolvimento” e o
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“Compartihamento”, sendo no desenvolvimento necessdria a geracdo de
novas habilidades e novos produtos, isso inclui os esforcos conscientemente
direcionados para a criacdo de habilidades que ainda ndo existam. Ja o
compartihamento diz respeito a condicdo bdsica para que as informacdes
isoladas se tornem algo Util e de acesso o mais amplo possivel dentro da
empresa e para quem seja inferessante.

Em relacdo ao proximo item, no modelo dos autores, a “Utilizacdo”, a
intencdo de todo conhecimento criado € ser utilizado. Para isso, a empresa
precisa criar procedimentos que garantam seu uso, ndo existem formas de
obrigar que isso aconteca, tendo que a administracdo cuidar para que isso
ocorra.

Por fim, no modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002), tem-se a
“Retencdo”, apds a criagcdo das competéncias e dos conhecimentos (que
podem ser adquiridos) ndo existe garantia de disponibilidade para todos. Nesse
sentido, os processos para reter o méximo possivel dos conhecimentos gerados

precisam ser implementados e controlados.

2.2 Estagios da tomada de decisdo

Magalhdes, Dalmau e Souza (2014) apontam que a tomada de decisdo
organizacional pode ser definida e entendida como a forma que a empresa
tem de identificar e sempre buscar a solucdo de problemas. Para os autores, a
tomada de decisdo possui dois estdgios principais, sendo os estdgios de
identificacdo de problemas e solucdo de problemas.

No estdgio chamado de identificacdo do problema, existem vdrias
ferramentas e técnicas que podem ser usadas com a intencdo de coletar o
maximo de informacdo que diga respeito ds condicdes ambientais e mesmo
condicdes organizacionais, permitindo assim que seja monitorado e
determinado se o desempenho é satisfatério e se foram diagnosticadas todas
as causas das falhas.

No estdgio chamado de solucdo do problema, onde se observa dentre
as informacdes coletadas e dentre os caminhos levantados como acdo para a
solucdo foram de fato considerados, e ainda, se dentre as alternativas a que foi
selecionada e porventura tenha sido implementada (Magalhdes; Dalmau;
Souza, 2014).
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Levando em consideracdo essa classificacdo colocada pelos autores, é
muito importante que se consiga levantar todas as informagcoes que sejam
necessarias e estdo alocadas no primeiro estdgio, para que em um segundo
momento, que consiste na solucdo do problema, seja mais assertiva e correta
em relacdo ao que foi levantado como causa provdvel (Magalhdes; Dalmau;
Souza, 2014).

Kahneman (2012) salienta que em uma tomada de decisdo, existem
especificidades devido ao comportamento humano, em que é possivel
identificar duas maneiras de pensar, formando o Sistema 1 e o Sistema 2. Ainda
de acordo com Kahneman (2012) o Sistema 1 abrange as decisdes que ocorrem
de modo automdtico, sem muito esforco. J& o Sistema 2 envolve as atividades
gue precisam de maior esforco mental devido ds complexidades das decisdes.

Corroborando com a linha de pensamento de Kahneman (2012) e Corso
et al. (2014) explicam que a tomada de decisdo pode ser separada em dois
tipos: as que sdo tomadas com condicdes que permitem ter certezas e aquelas
que sdo tomadas em condicdes adversas, que tendem a frazer um ambiente
de incerteza. Sendo no mundo organizacional, quando se pensa em decisdes
no dmbito da estratégia, quase sempre se opera em ambientes de total
incerteza.

Essa incerteza na tomada de decisdo pode ser observada quando o
decisor valida suas decisdes, se baseando em sua experiéncia e tempo na
atividade, do que propriomente em ferramentas e dados para tomar essas
decisdes, e quanto delas estdo sob o controle do tomador de decisdo (Corso
et al., 2014).

Santos e Krawszuk (2020) apontam que um dos fatores que contribuem
para uma tomada de decisdo mais assertiva € a correta gestdo do capital
intelectual dentfro da organizacdo, pois se fornou um bem intangivel, frazendo
ganhos em relagcdo a competitividade, claro, guando bem gerenciado.

Importante ressaltar que existem duas formas de decisdes que precisam
ser ftomadas e se caracterizam basicamente como decisdes estruturadas e ndo
estruturadas (Choo, 2003), sendo que as decisdes estruturadas se caracterizam
por serem decisdes que se repetem com regularidade, e cujos pardmetros de

tomada de decisdo sdo bem entendidos. Por serem repetitivas, sdo mais simples
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de serem formuladas em Sistemas de Informacdo, ou seja, sGo mais faceis de
serem sistematizadas.

J& as decisdes ndo estruturadas apresentam caracteristicas de ndo
serem repetitivas nem rofineiras. SGo tomadas uma Unica vez e se caracterizam
por sua singularidade, ficando dificil antever a necessidade de informagcdes
para esse tipo de decisdo. E dificil projetar sistema para fornecer a informacdo,
mas ndo impossivel. A saida é elaborar sistemas de informacdes gerenciais
flexiveis, acima de tudo, aqueles que levem em consideracdo o mdximo de

varidveis possiveis (Choo, 2003).

2.3 Praticas que atribuem exceléncia as decis6es organizacionais

Para Bento, Gomes e Tontini (2019) o Sistema Toyota de Producdo busca
a completa eliminacdo de desperdicio, sendo seus dois pilares bdsicos a
autonomacdo e o just in time, sendo o just in time a forma enconfrada para
garantir que cada processo receba o item necessdrio, quando necessdrio e na
quantidade necessdria, evitando dessa forma excessos de producdo e mesmo
falta de insumos para que ela aconteca. Ja a autonomacdo € entendida como
a inteligéncia da mdaquina, pois a mdaquina comecou a ter capacidade de
detectar condicdes anormais e parar o processo automaticamente, diminuindo
ou eliminando a geracdo de produtos com qualidade ruim (Bento; Gomes;
Tontini, 2019).

Outro grande avanco em relacdo aos modelos de producdo que
existiam até entdo foi a criacdo de uma metodologia dentro do Sistema Toyota
de Producdo que garantia o atendimento das necessidades das operacdoes
posteriores no momento exato, se trata do Kanban, que consiste em puxar os
lotes de producdo dentro do fluxo produtivo quando hd necessidade da
operacdo posterior, liberando a operacdo para produzir novas pecas (Glasser-
Segura; Peinado; Graeml, 2011).

Shingo (1996) afirma que, além da contribuicdo pratica na produtividade
qgue o Kanban trouxe para dentro da fdbrica, ele acaba, de certa forma,
promovendo o envolvimento de todos os funciondrios, e aqui se observa o
aspecto multidimensional relatado por Bento, Gomes e Tontini (2019) porque,

caso a metodologia e a sua aplicacdo ndo sejam entendidas por todos, existe
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uma grande chance de ndo dar certo, pois todos 0s envolvidos precisam estar
atentos ds sinalizagcdes de producdo o tempo todo.

Desse modo, o processo de compartihamento da informacdo presente
nos ambientes organizacionais ao ser relacionado cos niveis hierdrquicos,
salientado por Valentim (2013), € um fator relevante, porque estd diretamente
ligado com o processo de tomada de decisdo. Evidenciando a necessidade de
procedimentos de gestdo, pois sua inexisténcia pode prejudicar as decisdes em
uma organizac¢ao.

Com isso, as conexdes existentes entfre os procedimentos relacionados
com a gestdo e a tomada de decisdo sdo essenciais para apresentar o Modelo
de Exceléncia de Gestdo (MEG), uma metodologia desenvolvida pela
Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ), dedicada a auxiliar as organizacoes
a alcancar seus objetivos, refletindo de modo positivo em suas decisdes, devido
ao amadurecimento propiciado pelos fundamentos estabelecidos em um MEG
(FNQ, 2016). Assim, de acordo com a FNQ (2016) cabe ressaltar que o MEG
possui em sua esséncia fundamentos que abarcam: pensamento sistémico;
compromisso com as partes interessadas; aprendizado organizacional e
inovacdo; adaptabilidade; lideranca fransformadora; desenvolvimento
sustentdvel e orientacdo por processos e, por fim, geracdo de valor.

Essas informacdes oriundas do MEG possibilitam evidenciar que um MEG
envolve procedimentos distintos que, por sua vez, impactam as decisdes de
uma organizacdo. Essa afimativa é validada pelos aspectos cognitivos
presentes na tomada de decisdo, salientados por Bazerman e Moore (2014)
sendo responsdveis por determinar o desfecho de uma decisdo.

Portanto, & possivel perceber que o Lean Production atua em uma
organizacdo associado com & sua cultura, possibilitando que esta seja moldada
para beneficio de seus consumidores ao explicitar a valorizacdo das pessoas,
evidenciando a Cultura Organizacional de uma empresa, fator este que
corrobora com a captura e retencdo do conhecimento (Carter et al., 2011). Em
relacdo ao MEG/FNQ, consiste em uma busca pela exceléncia em seus
procedimentos de gestdo, atribuindo vida das organizagcdes em seus processos
de captura e retencdo do conhecimento humano, convergido para decisdes
mais assertivas (FNQ, 2016).
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Com relacdo ao conhecimento gerado nos processos organizacionais,
decorrente de acdes desenvolvidas em equipes ou individuais, & considerado
como fonte de informacdes relevantes no direcionamento da tomada de
decis@o, pois impacta diretamente a competitividade organizacional (Santos;
Valetim, 2021). Assim, a jungdo entre os elementos do Lean Production e do
MEG, possibilita aos gestores acrescentarem qualidade em suas decisdes (FNQ,
2016).

Com isso, o monitoramento das informacdes que se originam no
ambiente externo ou interno de uma organizacdo, relacionadas com questoes
financeiras ou ndo financeiras, envolvendo a tomada de decisdo, possibilita ds
organizacodes verificarem o nivel da qualidade de suas decisdes, resultando na
reducdo das incertezas e aumentando sua competitividade (Fischmann; Zilber,
2022).

3 METODOLOGIA

Com o intuito de manter a confiabilidade e a reprodutibilidade da
pesquisa cientifica, essa secdo apresenta o caminho metodoldgico adotado
para esse estudo, detalhando os passos e procedimentos, abrangendo a coleta
de dados e seu fratamento, garantindo assim sua replicabilidade, caso demais
pesquisadores venham a avaliar esse trabalho.

Diante do objetivo que consiste em explicar como ocorre a adequacdo
do processo de tomada de decisdo com o0s modelos de Gestdo do
Conhecimento, o design dessa pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa
descritiva, na qual propicia uma investigacdo detalhada para compreensdo
em profundidade do fendmeno estudado devido das complexidades que
permeiom a Gestdo do Conhecimento (Creswell; Poth, 2016).

Desse modo ficaram estabelecidas as estratégias distintas destinadas ao
delineamento da amostra, coleta de dados e andlise, conforme estd descrito

no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Conformidade de submissdo

Caracterizagdo Etapas (agoes) na pesquisa

Desenho da pesquisa | Qualitativa descritiva.
Explicar como ocorre a adequacdo do processo de

Objetivo proposto tfomada de decisdo com os modelos de Gestdo do
Conhecimento.
Populacdo IndUstrias cadastradas na plataforma da FNQ;
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Caracterizagao Etapas (agoes) na pesquisa

Acima de 20 colaboradores; total de 101 indUstrias.
Considerando as delimitagcdes impostas para a
populacdo, das 101 indUstrias, resultaram em 40 indUstrias
cadastradas na plataforma Fundag¢do Nacional de
Processo de exclusdo | Qualidade, com reconhecimento do MEG da FNQ. Com
isso, apds contato inicial, algumas empresas foram
excluidas da amostra, chegando a um total de 28
empresas pesquisadas.

Amostra Das 28 empresas, 16 aceitaram participar da pesquisa.
Procedimentos para Envio por e-mail de questiondrio eletrénico estruturado
coleta de dados no Google Forms® com perguntas abertas.

Apds a coleta dos dados, o tratamento de todas as

informacdes obtidas foi realizado através da utilizacdo

Instrumento para de softwares de Andlise de Conteldo e software de
coleta andlise estatistica. Utilizacdo do Software Atlas.ti® como

suporte para Andlise de ConteUdo e do Software SPSS®

para suporte da andlise estatistica.

Técnica para andlise | Andlise de conteldo (AC).

Recursos tecnolégicos
para andlise dos
dados
Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Exel® para tabulacdo dos dados;
Atlas.ti® para andlise dos questiondrios.

O Quadro 1 apresenta uma visdo abrangente e detalhada dos
procedimentos que suportam esse estudo. Assim, cabe explicar que a opcdo
pelo uso da Andlise de conteldo se justifica pela sua eficAcia em explorar e
descrever os fendmenos que poderdo surgir de contextos distinfos durante a
andlise dos dados.

Cabe destacar o processo de identificacdo dessas empresas na
plataforma da FNQ, criando indicadores que tornassem a escolha da amostra
a mais assertiva possivel, foram seguidos os seguintes passos:

Primeiro: foi feita uma lista cronolégica com todas as empresas que
participaram do prémio MEG desde 1992 até 2021, nesse
momento sem considerar classificacdo e mesmo ramo de
atuacdo - nesse momento, chegou-se a 191 nomes de empresas
(podendo tfer repetidas em anos diferentes). Apds unificacdo dos
dados, chegou-se ao total de 101 empresas;

Segundo: no segundo momento, foram classificadas as empresas
seguindo alguns critérios sdo eles:

a. Ano de aparicdo: refere-se d quantidade de anos que a
empresa porventura tenha participado do prémio.
b. Nivel de alinhamento: considerou-se a seguinte métrica: Ouro —

7 / Prata — 6 / Bronze — 5 / Organizacdo Summa cum laude — 4 /
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Premiadas — 3 / Destaques — 2 / Finalistas — 1 / Ndo avaliado -
N/A.

Terceiro: no terceiro passo se deu a separacdo das empresas por
ramo de atuacdo, identificando assim aquelas suscetiveis a terem
sistemas produtivos em suas linhas de producdo, sendo definidas
aqui as principais, sendo: Construcdo / Distribuidora / Gestdo de
Residuos / Ind. Extrativas / Ind. Transf.;

Quarto: ficando como classificacdo final, e entdo a utilizada na
pesquisa da tese, a classificacdo que pode ser observada no

Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 - Definicdo amostra da Pesquisa

Ramo Total

Construcdo 3
Distribuidora 1
Gestdo de Residuos 4
Ind. Extrativas 2
Ind. Transf. 30

TOTAL 40

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Desse modo, cabe ressaltar que a Andlise de Conteldo, foi executada
em trés etapas, envolvendo uma pré-andlise da literatura que possibilitou
avancar para a proxima etapa, em que foi realizada uma codificacdo,
abrangendo as principais terminologias que permeiam essa pesquisa, visando
analisar as perguntas abertas explicitas no questiondrio. Por fim, apds codificar
as unidades de registro, os dados foram analisados e agrupados de acordo com
cada categoria (Bardin, 2010).

Entre as principais codificacdes ressaltadas por Bardin (2010) a serem
utilizadas como unidades de registro no software Atlas.1i® estdo:

e [ean Production — Codificacdo que representa o objeto de estudo
desta pesquisa;

e Gestdo do Conhecimento — Codificacdo que busca representar
as unidades de registros que permeiam as praticas organizacionais
relacionadas com a cultura organizacional;

e MEG - Codificacdo que visa relacionar as informacdes

relacionadas com as industrias participantes;
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¢ Tomada de Decisdo - Compreendendo que as atividades
organizacionais resultfam em informagdes direcionadas d tomada
de decisdo, essa codificacdo permeia as interseccoes
envolvendo o Lean Production, a Gestdo do Conhecimento e o

MEG.

Esse processo de categorizacdo explicito pela Andlise de Conteldo
possibilita, em pesquisas qualitativas, identificar e interpretar temas emergentes
(Turunen, 2016).

Com isso, fica evidenciado que a aplicacdo da técnica de Andlise de
conteldo possibilita uma exploracdo aprofundada dos temas que possam
emergir, validando os resultados e garantindo a confiabilidade devido ao

processo sistematico (Braun; Clarke, 2022; Schreier, 2018).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa secdo se concentra em apresentar as principais andlises que
surgiram do processo de coleta de dados, viabilizando a compreensdo dos
fendbmenos relacionados com as perguntas presentes no questiondrio e sua
relacdo com as respostas geradas pelos respondentes.

Contudo, se fezrelevante iniciar essa discussdo com uma caracterizacdo
da amostra, associando sua influéncia nos fluxos informacionais nas
organizagdes pesquisadas, possibilitando estabelecer estratégias que viabilizem
personalizar as andlises qualitativas ao identificar os individuos participantes,

conforme pode ser observado na Figura 2.

Figura 2 — Caracterizacdo dos respondentes
5
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Fonte: os autores (2024).
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Nessa andlise, foi possivel dividir os respondentes em grupos, adotando
como par@metro o nivel académico de cada gestor, onde a cor azul indica
que apenas uma das empresas participantes com um quadro que varia de 20
a 99 colaboradores possui um gestor com ensino médio no cargo de supervisor
de producdo.

J& os dados indicados pela cor vermelha correspondem ao nivel
académico de especializacdo em uma determinada drea, possibilitando
visudlizar que cinco empresas com um quadro que varia de 100 a 499
colaboradores possuem um gestor no cargo de supervisor de producdo e frés
empresas com a mesma quantidade de funciondrios se enquadram nessa
relacdo, contudo, os gestores ocupam cargos de coordenador de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), coordenador de producdo e
gerente de producdo.

Quanto ao nivel académico de graduacdo representado pela cor
amarela, os gestores de quatro empresas se enquadram nessa caracterizacdo,
onde duas possuem um quadro de funciondrios que varia de 100 a 499 pessoas,
no qual seus gestores atuam como supervisores de producdo. Nas outras duas
empresas os gestores atuam como lider e supervisor de producdo e seu quadro
de funciondrios varia de 20 a 99 pessoas.

Por fim, com o nivel académico de mestrado representado pela cor
verde, é possivel visualizar uma empresa com um quadro de funciondrios que
varia entre 20 e 99 pessoas, no qual o gestor atua como gerente de producdo.

A caracterizacdo dos respondentes consiste em um processo relevante
para compreensdo das triangulacodes entre as diferentes andlises realizadas no
Atlas.1i®, colaborando para validacdo desse estudo. Desse modo, as andlises
qualitativas decorrentes das perguntas abertas se iniciam com uma andlise
léxica, buscando identificar os principais elementos que surgiram nos discursos

analisados, conforme pode ser observado na Figura 3 a seguir.
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Figura 3 — Andlise Iéxica das perguntas abertas
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Fonte: os autores (2024).

A Figura 3 consiste em nuvem de palavras oriundas dos dados das
respostas que abarcam as perguntas abertas. Esse procedimento realizado no
Atlas.1i®, utilizou um protocolo ao eliminar formas bdsicas de palavras,
normalizacdo das palavras com inicicis minUsculas e identificacdo de
sequéncias de palavras recorrentes, buscando estabelecer um padrdo.

Desse modo, o enfoque foi em algumas das palavras que apresentam
um elevado indice de aparicdo, como também alguns elementos que estdo
presentes nas pontas da nuvem de palavras.

Entre os dados analisados, as palavras foram divididas entre as de maior
aparicdo, perpassando por:

e Problema - Essa palavra faz referéncia aos desafios existentes nos
processos organizacionais, como também nas questdes
direcionadas para uma possivel solucdo;

e Conhecimento - Sugere que as empresas envolvidas estdo
preocupadas com o processo de aquisicdo, compartiihamento e
sua disponibilidade para o decisor;

e Decisdo — No contexto em que essa palavra surge, evidencia sua
relacdo com o processo decisdrio, no qual o gestor necessita

alinharinformacdo e conhecimento para sua tomada de decisdo;
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e Informacdo — A informacdo, embora ndo apresente um indice de
maior aparicdo, quanto as demais, & considerada um elo para
decisdes suportadas pelo conhecimento;

e Cultura — Aqui o termo sugere uma preocupacdo com os valores
organizacionais, como também as partes interessadas.

e J& com relacdo aos termos presentes nas pontas da nuvem de
palavras € preciso abordar:

e Custo — Aparecendo com menor aparicdo o custo é uma
questdo preocupante para toda organizacdo, pois impacta
diretamente sua lucratividade e seu crescimento;

e Sucesso — Pode ser analisado por diferentes perspectivas,
contudo estd alinhado com o cumprimento das metas,
podendo ser utilizado como um indicador de desempenho;

e Incerteza - A incerteza observada a partir do contexto
organizacional estd relacionada as mudancas constantes
evidenciadas nesse ambiente, assim como, ds barreiras e
desafios a serem superados;

e Afraso — Os afrasos assumem uma preocupacdo recorrente
das organizacdes, devido as mudancas, fatores decorrentes
do ambiente interno ou externo, prejudicando seu fluxo

produtivo.

Em suma, os termos presentes na nuvem de palavras se alinham com uma
preocupacdo presente no ambiente organizacional, na qual se tem como
premissa atingir a assertividade na fomada de decisdo.

Apds identificar os fluxos informacionais existentes entre as empresas
participantes do estudo e as codificacdes automatizadas que emergiram do
diagrama das andlises, a proxima andlise se concenfra em visualizagdes
grdficas, utilizando mapas de rede, possibilitando identificar relacdes entre as
codificacdes explicitas na metodologia com as respostas geradas com as
perguntas abertas de cada empresa. Assim, esse processo se inicia com o mapa
de rede relacionado com d empresa “C"”, como pode ser visualizado na Figura

4 a seguir.
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Figura 4 - Mapa de rede da empresa C e suas interseccdes

I GeﬂaudoConhecmentu 12 3, Porém estamos cada vez
11p1, Empresa C As pessoas séo ‘_/," mais orientados a resolver

a grandes responsavels por problemas baseado n... in Empresa €
fomentara cult.. inEmpresa C [~ e

"\.\ """" ") B0 Empresa [ Informagdo

13 p4, Mas & muito importante um
processo que trabalhe de forma
padronizada e... in Empresa C

Modelo de Gestéo por
Bucelencia

15 pp 3-4, Os impactos negativos s
s30.2 questio relacionadas & 4 p 2, A captura de informagdes
tempo de resposta... in Empresa C € muito importante para que se
possa trabalh.. in Empresa C

Fonte: os autores (2024).

O mapa de rede representado pela Figura 4 apresenta algumas
percepcdes relevantes sobre o papel do conhecimento no ambiente
organizacional, no qual ficam evidenciadas relacdes distintas envolvendo a
captura de informagdes necessdrias para a tomada de decisdo.

Os pontos abordados pelo respondente da empresa “C" declinam para
decisdes baseadas em Gestdo do Conhecimento, porém sem haver influéncia
do MEG. Contudo, existe a valorizacdo das informacdes aplicadas nos
procedimentos organizacionais, viabilizando a tomada de decisdo assertiva,
conforme explicam Santos e Krawszuk (2020) sobre o valor da informacdo como
um ativo essencial para as organizacoes.

O mapa de rede a seguir traz as percepcgodes extraidas da empresa “D”,
evidenciando uma ligacdo voltada para questdes relacionadas com o Lean

Production, conforme pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5 - Mapa de rede da empresa D e suas interseccoes

2:4 p 4, Acredito que a intersecgao
do lean, com o MEG ajudam na
formagdo da to... in Empresa D

2:2 p 2, Uma coisa que ndo
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. Modelo de Gestéo por
Exceléncia
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varias ferramentas lean, temos
-------------------------------------------------- i cursos e formagao... in Empresa D

Informagéo
D 2: Empresa D

- Lean Production

2:5 p 4, Considero médio porque
as empresas ndo possuem ainda
lean production e... in Empresa D

I Gestao do Conhecimento

2:1pp 1-2, Agora, em relagdo a
retencao de do conhecimento,
preciso potuar que e... in Empresa

Fonte: os autores (2024).

Analisando as codificacdes e as conexdes com as respostas, cabe
destacar a codificacdo denominada como Lean Production que se destaca
por haver maior citacdo, embora o respondente da empresa “D" acredite que
esse modelo ndo esteja sendo usado em sua totalidade.

Contudo, sua relevancia pode ser justificada pela busca constante das
organizacdes em reduzir seus custos, aumentar a produtividade alinhada com
a lucratividade, podendo atuar com flexibilidade em seus processos produtivos,
conforme jd foi salientado por Hardcopf, Liu e Shah (2021) ao enfatizarem a
relevncia do pensamento enxuto aplicado no ambiente organizacional.
Somados a esses fatores estdo a tomada de decisdo e o MEG, suportados por
informacodes, no entanto, ainda existe uma caréncia sobre a aplicacdo prdatica
da Gestdo do Conhecimento.

Um outro ponto de reflexdo estd presente no mapa de rede da empresa
“E" ao frazer suas percepcdes em relacdo as questdes elencadas no

insfrumento de pesquisa, conforme pode ser visualizado na Figura é a seguirr.
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Figura 6 — Mapa de rede da empresa E e suas interseccoes

3:3pp2-3inEmpresaE

Estamos trabalhando na empresa para capturar os
conhecimentos dos nosso colaboradores, registrar tudo e

| ) utilizar para a tomada de decisao futura.
,,,,,,,,,,,,,,, 3:2p 2 in Empresa E

Sim, concordo que conhecimento organizacional ajuda no momento de tomar
Gestéo do Conhecimento

decisdo. Mas, preciso mais uma vez dizer que na empresa as pessoas tem

Informagao dificuldade de passar conhecimento para os outros.

Modelo de Gestao por
Exceléncia 5
3 D 3: Empresa E

3:1pp1-2inEmpresa E

Empresa E A mentalidade Lean promove a descentralizacdo da tomada de decisao, permitindo que os
funcionarios envolvidos nos processos contribuam ativamente na identificagao de problemas e na
proposicao de solugoes. Isso é importante para tornar a tomada de decisao mais agil e alinhada com a

| realidade do chéo de fabrica ou do local de trabalho. A retengdo do conhecimento desempenha um papel
critico aqui, pois as pessoas com experiéncia podem tomar decisées mais informadas.

Tomada de Decisdo

3:4pp 3-4in Empresa E

Mas ainda assim, acredito que a tomada de decisao € ajudada pelo processo como um
todo, colabora para decidir mais répido

---| O sucesso organizacional é relativo, concordo que quando temos conceitos de lean e o
MEG juntos e aplicados de forma correta, com certeza teremos mais chance de sucesso,
porque acredito que faremos as coisas mais certas, e por assim dizer, decisdes que ajudam
nesse sucesso.

Lean Production
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Nem concordo nem descordo, porque vejo que na minha empresa néo
temos conceitos de lean aplicados, porque mesmo dizendo que temos
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Fonte: os autores (2024).

A Figura 6 evidencia dois pontos relacionados a codificacdo destinada
a MEG e a informacdo, onde ndo se observam ligacdes dos termos com as
respostas obtidas. Contudo, é possivel averiguar que a preocupacdo central se
concentra em um alinhamento entfre o Lean Production, a tomada de decisdo
e a Gestdo do Conhecimento.

Embora ndo se tenha identificado mencdo dos procedimentos
relacionados com as informacodes, elas se enconfram presentes Nno processo
decisério da empresa, aproximando-se do modelo proposto por essa pesquisa,
faltando estabelecer alinhamento com o MEG, visto que esse modelo auxilia o
processo de retencdo do conhecimento, possibilitando elevar o nivel de
assertividade na tomada de decisdo (FNQ, 2016).

A seguir, confinuando com as percepcdes exiraidas das respostas
oriundas da empresa “F", coloca em evidéncia as informacdes relacionadas
com a tomada de decisdo e Gestdo do Conhecimento. Nesse momento, é
possivel caracterizar a influéncia da Gestdo da Informacdo na tomada de

decis@do no ambiente organizacional ao visualizar o fluxo das informacdes que,
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por sua vez, colaboram para o compartihamento das informacdes que
possibilitam implementar novas teorias como modelo MEG e a implementacdo
de ferramentas do Lean Production, suportando decisdes baseadas em
conhecimento.

J& as percepcodes capturadas da empresa “G" possibilitam estabelecer
algumas interseccoes com relacdo ao modelo de tomada de decisdo proposto

nessa pesquisa, conforme estd ilustrado na Figura 7 a seguir.

Figura 7 - Mapa de rede da empresa G e suas interseccoes

1:5 p 4, No meu entendimento é
alto, vejo que o MEG e o Lean
incentivam a tomad... in Empresa
G

e Informacdo &—m——)
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I Modelo de Gestdo por
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1:2 p 2, Lean e o MEG promovem
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continuo, aqui as li... in Empresa G

e I Lean Production |:

D 1: Empresa G

R I Tomada de decisao 1:4 p 3, Considero alto, veja a

interseccdo entre o Lean, o MEG e
a Gestdo do... in Empresa G

1:3 p 2. Aqui na empresa
acreditamos que a disponibilidade
de conhecimento arm... in
Empresa G

N
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s compartilhamento... in Empresa G

Fonte: os autores (2024).

Nesse mapa, € possivel observar uma interacdo entre as codificacdes e
as respostas obtidas pela empresa, fator que remete ao objetivo especifico “e”
onde se busca determinar se existe influéncia da Gestdo do Conhecimento na
tomada de decisdo das organizagcdes. Assim, ao analisar a Figura 7 € possivel
identificar que as informacdes geradas no ambiente organizacional geram um
aprendizado, o qual é compartihado, fomentando uma cultura de
aprendizado continuo, conforme é explicito no modelo de conversdo do
conhecimento abordado por Nonaka e Takeuchi (1997), possibilitando decisdes
assertivas ao alinhar conhecimento com exceléncia na gestdo organizacional.

A Figura 8 a seguir aborda as questdées que abarcam as interseccoes

presentes na empresa “H".
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Figura 8 - Mapa de rede da empresa H e suas interseccoes

Tempo que exerce cargo de 8:4 1 8, acima de 5 anos in
pa g ¢ ”'EEI —»
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[ 8:2 14, de 100 a 499 in Empresa H ]HI

Fonte: os autores (2024).

Ao se destacar alguns pontos identificados nos dados da empresa “H”,
surge a discussdo, onde cabe ressaltar que existe uma preocupacdo com a
tomada de decisdo e uma valorizagdo do conhecimento organizaciondl,
suportado pelas informacdes geradas pelos colaboradores, resultfando em uma
cultura de conhecimento interno, na qual o MEG alinhado com o Lean
Production sGo consideradas pelos respondentes como um elemento positivo,
responsdavel por elevar a competitividade organizacional.

As percepcodes capturadas da empresa “I" possibilitam estabelecer
algumas interseccdes com relacdo ao modelo de tomada de decisGo proposto

nessa pesquisa, conforme estd ilustrado na Figura 9 a seguir.

Figura 9 - Mapa de rede da empresa | e suas interseccdes
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]

Quantidade de colaboradores
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9:478 de2anoseum mésas Tempo que exerce cargo de
anos in Empresa | gestor na organizagdo:

Fonte: os autores (2024).

Essa andlise resulta em uma visdo holistica da organizacdo, possibilitando

observar um alinhamento entre a Gestdo do Conhecimento, tomada de
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decis@o e Lean Production, possibilitando averiguar uma sistematizacdo no
processo decisério ao utilizar as informagdes dos principios do MEG.

Quanto ao mapa de rede explicito na Figura 10 a seguir, € possivel
observar questoes cruciais devido a similaridade entre os fluxos do MEG, Gestdo
do Conhecimento e tomada de decisdo, onde o MEG estd associado a Gestdo
do Conhecimento, possibilitando adicionar flexibilidade na tomada de decisdo
ao considerar as constantes mudancas em conjunto com as complexidades

decorrentes das diferentes decisdes organizacionais.

Figura 10 - Mapa de rede da empresa | e suas interseccdes

3:1p 1, Meus funcionérios
desempenham um papel
fundamental na criagdo da cult...
in Empresa |

3:2 p 2, Pelo que me lembro, 0
MEG promove a gestdo baseada
em resultados e me... in Empresa |

3:3 p 2, Vejo muito aqui na
empresa que a captura, o
armazenamento e a aplicab... in
Empresa |

D 3: Empresa |

Modelo de Gestdo por

3:5 p 4, Médio, porque nds B

podemos pensar que uma
implementacéo bem-sucedida
do... in Empresa | ¢

¢ Ll
-
3:4 p 3, Baixo, vejo muitos /

problemas na empresa em :
relagdo ao uso do lean, qu......

Fonte: os autores (2024).

Um outro ponto relevante estd relacionado com a associagcdo em que a
informacdo faz parte da tomada de decisdo e os colaboradores como
elemento cenftral, seja na disseminacdo das informagcdes, como também na
producdo do conhecimento organizacional.

O préximo mapa de rede identificado permite ao pesquisador relacionar
mais uma vez suas inferseccdes com o objetivo dessa pesquisa. Nesse mapa de
rede é possivel identificar a influéncia da Gestdo do Conhecimento na tomada

de decisdo presente nas questdoes elencadas pela empresa “J”, ao destacar o
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papel de seus colaboradores na criacdo de uma cultura organizacional,
possibilitando conectar esse processo gerado nesse ambiente.

As inferéncias decorrentes das andlises oriundas de dados gerados pelo
respondente da empresa “K” possibilitam observar que, para haver uma
tomada de decisdo baseada em modelos suportados pelo conhecimento, é
preciso estabelecer as fontes de conhecimento, assim como sua valorizacdo,
aspecto este evidenciado na codificacdo em que se concentra a Gestdo do
Conhecimento, em que o conhecimento humano é qualificado como
relevante ao ser confrontado com o excesso de dados nas decisdes
organizacionais, ponto este discutido por Alvarenga Neto (2008) ao explicar
como as organizacdes obtém informacdes, fransformam em conhecimento e
realizam sua gestdo.

Ao analisar os dados do respondente da empresa “L”, possibilita-se refletir
sobre a relev@ncia da proposta presente no objetivo proposto para pesquisa,

conforme se observa na Figura 11 a seguir.

Figura 11 - Mapa de rede da empresa L e suas interseccdes

) :LZ:S T 6, Supervisor de Produgdo
in Empresa L

_______________________________________________________ T TN e b i SO I B
L B e S _ gestnr na organizagao:

; 12:478 de2anoseummésas
anos in Empresa L

12:5 110, Ensino médio Completo
in Empresa L

Quantidade de colaboradores

12:274,de20a99inE L]{—I
[ X Beta nEmpres I da empresa (no total):

Fonte: os autores (2024).

Analisando as conexdes entre as codificacdes presentes nesse mapa de
rede, é possivel observar que respostas apontam para desafios na gestdo e
compartiihamento do conhecimento na organizacdo, o que pode impactar a
tomada de decisdo. A implementacdo parcial do Lean Production e a
percepcdo do MEG como uma certificacdo indicam a necessidade de uma
abordagem mais integrada da Gest@do do Conhecimento para influenciar

positivamente as decisdes organizacionais.
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Alinhados com a proposta descrita por essa pesquisa, os dados gerados
pelas respostas da empresa “M" direcionam para a necessidade de um modelo

de tomada de decisdo, conforme pode ser observado por meio da Figura 12 a

seguir.

Figura 12 - Mapa de rede da empresa M e suas interseccoes

7:2 p 2, Ndo sei se entendi a
pergunta. Mas, como ponto
positivo eu colocaria... in Empresa

“~

Informacéo

capaz de responder tal

7:5 p 3, Desta forma, ndo me sinto
questionamento. in Empresa M

- Al xili
Lean Production :-:_[i
7:1 p 1, Considero importante a

Necessidade de um modelo - 5
i g empresa investir na cultura de
para tomada de decisio D . X
compartilhament... in Empresa M

©,

%,
Y
%

T:4 p 3, Na organizagédo que eu
atuo ndo ha a cultura de modelo
de exceléncia e... in Empresa M

esta associado carh

Justific,

entender decisées passadas para

7:3 p 2, Sim. O histérico ajuda a
ter mais ace... in Empresa M

7:6 p 4, O que eu entendo € que a
gestdo do conhecimento é uma
ferramenta impor... in Empresa M

Modelo de Gestdo por
Exceléncia

Fonte: os autores (2024).

Analisando o mapa de rede elaborado com base nos pontos elencados
pelo respondente da empresa “M”, é possivel inferir que existe a necessidade
de modelo que venha suportar as decisdes organizacionais em diferentes niveis
de complexidade, possibilitando e promovendo uma cultura de
compartihamento de informacdes que impulsione o aprendizado
organizacional, ufilizando o conhecimento para tomar decisdes e aprender
com o histérico de decisdes passadas, mesmo em ambientes onde a cultura
Lean pode ndo estar completamente estabelecida.

Permeando essas observacdes sobre a necessidade de um modelo

destinado para tomada de decisdo, o que corrobora com as inferéncias
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explicitadas ao analisar os dados gerados pelas empresas “L"” e “M”, conforme
pode ser observado no mapa de rede da empresa “N”.

Percebendo que a informacdo é uma parte essencial na fomada de
decisdo, ao mesmo tempo que estd associada a diferentes elementos que
suportam esse processo, como a Gestdo do Conhecimento o MEG e o Lean
Production, essa andlise possibilita evidenciar o papel atribuido as pessoas na
cultura de uma organizacdo, atribuindo relevancia ao conhecimento humano.

O alinhamento dessas questdes evidencia que existe a necessidade de
um modelo de tomada de decisdo infegrado que possa facilitar o processo
decisorio, resultando em uma integracdo de elementos essenciais para tomada
de decisdo. A implementacdo de um modelo alinhado a esses principios pode
contribuir para decisdes mais informadas, colaborativas e eficazes.

A seguir, apontam-se as percepcdes decorrentes das andlises das

respostas da empresa “O", conforme se observa na Figura 13.

Figura 13 - Mapa de rede da empresa O e suas infersecgoes

-—'[ mempranng }

15:5 110, Especializagdo Completa
in Empresa O '

I D

a T i : 'ttiiiiit,“,'tttttttt:jr:tittttt::jri,,,,, Quantidade de colaboradores

{ 15:2 T 4, acima de 500 in Empresa ]
(o]

[ 15:4 718 delanoeum mésa 2 } I Tempo que exerce cargo de
; —e R
anos in Empresa O gestor na organizagdo:

Fonte: os autores (2024).

As relacdes dos fluxos estabelecidos entre as respostas e as codificacdoes
realizadas no mapa de rede da empresa “O" indicam cinco5 questdes a serem
pensadas:

e A relevancia das pessoas no processo decisério como fonte de
informacdo e conhecimento;

e Os procedimentos destinados ao gerenciamento do
conhecimento organizacional;

e A cultura organizacional nos resultados esperados;

¢ Um modelo de tomada de decisdo integrado;
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e Exceléncia organizacional promovida por uma cultura baseada

em conhecimento.

Com base nessas observacoes, € possivel identificar a necessidade de
um modelo para tomada de decisdo que venha a promover uma inter-relacdo
entre pessoas, Gestdo do Conhecimento, cultura organizacional e modelos de
gestdo, possibilitando gerar uma integracdo, possibilitando otimizar a tomada
de decisdo e promover uma cultura de exceléncia e eficiéncia na organizacdo.
Com isso, a integracdo de prdticas e valores é vista como essencial para
alcancar resultados alinhados com os objetivos estratégicos da empresa ao
adotar um modelo que suporte o processo decisério.

Com base nos dados presentes até aqui, fica evidenciado que entre as
codificacodes realizadas, a Gestdo do Conhecimento assume o papel central,
colocando em evidéncia as seguintes questoes:

e Uma cultura organizacional suportada pela capacitacdo dos
colaboradores, propiciando gerar um ambiente permeado pelo
conhecimento;

e Aprimoramento do Lean Production, por meio da Gestdo do
Conhecimento;

¢ Avadliacdo do ambiente organizacional suportada pela Gestdo do
Conhecimento;

e Integracdo do processo de identificacdo, captura e
compartiihamento do conhecimento interno para tomada de

decisdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com as diferentes andlises realizadas, sendo estas suportadas por um
procedimento metodologico confidvel e reprodutivel, essa secdo aborda as
percepcoes dos pesquisadores diante dos dados que emergiram por meio das
relacdes enfre o fendmeno estudado e a visGdo dos gestores que atuam no
cendrio organizacional.

Desse modo, retomar o objetivo proposto é essencial para que se possa

concluir esse estudo. Assim, ao buscar explicar como ocorre a adequagcdo do
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processo de tomada de decisdo com os modelos de Gestdo do Conhecimento,
foi possivel chegar a conclusdes distintas a andlise Iéxica e aos mapas de redes.

e A Gestdo do Conhecimento estd diretamente interligada aos
fluxos de informacdes internos e externos de uma organizacdo,
sendo influenciada pelos principios do Lean Production e do MEG,
contribuindo para a eficdcia operacional e a busca constante por
exceléncia e eficiéncia nos processos que abarcam a tomada de
decisdo.

e A Gestdo do Conhecimento atua como um direcionador,
assumindo um papel significativo na capacitacdo, identificacdo
de oportunidades de melhoria, freinamento e avaliacdo do
desempenho organizacional, possibilitando alcancar a melhoria
continua.

¢ O ambiente organizacional resulta em um fluxo de informagdes,
onde as organizagcdes utiizam prdticas de Gestdo do
Conhecimento, possibilitando capturar informacdes distintas,
ocorrendo seu armazenamento, viabilizando o processo em que o

conhecimento & gerado.

Essas trés percepcdes evidenciaom que diante dos diferentes modelos
destinados para tomada de decisdo, ao considerar o fluxo informacional
gerado, as prdticas de Gestdo do Conhecimento facilitam essa adequacdo ao
possibilitar uma juncdo entre a teoria e a prdtica, assimilando diferentes culturas
e fransformando-as em cultura organizacional por meio do aprendizado
continuo, onde ocorre internalizacdo e externalizacdo.

Com relacdo ao grau de influéncia da Gestdo do Conhecimento na
tomada de decisdo das organizacdes estudadas, cabe salientar que sua
validacdo foi viabilizada por meio de métodos quantitativos. Durante esse
processo, foram identificadas similaridades enfre as organizacdes estudadas,
um pontorelevante a ser assinalado ao indicar que, apesar das particularidades
existentes, as organizacoes participantes da pesquisa afirmam que a Gestdo do
Conhecimento exerce influéncia em sua tomada de decisdo.

Por fim, esse estudo apresenta uma confribuicdo tedrica ao relacionar a

tomada de decisdo em empresas que utilizam o Lean Production alinhadas com
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o MEG, como também uma conftribuicdo prdtica ao explicitar a visdo dos
gestores sobre o papel da Gestdo do Conhecimento na tomada de decisdo.

Como proposta de estudos futuros, os pesquisadores ressaltam a
necessidade de uma pesquisa aplicada com o intuito de identificar o impacto
da Inteligéncia Artificial no processo de inovacdo em organizacdes que utilizam
em sua tomada de decisdo a Gestdo do Conhecimento, Lean Production e o
MEG.
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conducdo da pesquisa, a andlise dos dados ou a redacdo do
manuscrito.

e Papel dos Financiadores: Os autores ratificam que a agéncia
financiadora ndo teve qualquer papel no desenho do estudo, na coleta
de dados, na interpretacdo dos resulfados ou na decisdo de submeter o
frabalho para publicacdo.
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CONTRIBUIGOES DAS AUTORIAS

Informa-se nesta secdo as funcdes de cada autoria, de acordo com a

taxonomia CRediT, conforme orientado na pdgina da revista PCI:

Fungdo

Definicao

Conceituacdo

Aguinaldo Ferreira dos Santos; Edelvino Razzolini Filho.

Curadoria de dados

Aguinaldo Ferreira dos Santos.

Andlise Formal

Aguinaldo Ferreira dos Santos.

Obtencdo de
financiamento

Investigacdo

Aguinaldo Ferreira dos Santos; Edelvino Razzolini Filho.

Metodologia

Aguinaldo Ferreira dos Santos; Edelvino Razzolini Filho.

Administracdo do projeto

Edelvino Razzolini Filho.

Recursos —
Software —
Supervisdo Edelvino Razzolini Filho.
Valida¢do Aguinaldo Ferreira dos Santos; Edelvino Razzolini Filho.

Visualizacdo [de dados
(infogrdfico, fluxograma,
tabela, grdfico)]

Aguinaldo Ferreira dos Santos.

Escrita — primeira redagdo

Aguinaldo Ferreira dos Santos.

Escrita — revis@o e edicdo
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Aguinaldo Ferreira dos Santos; Edelvino Razzolini Filho.
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