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RESUMO 
Objetivo: Essa pesquisa apresentou como objetivo analisar o grau de influência da 
Gestão do Conhecimento na tomada de decisão nas organizações que utilizam o 
Modelo de Excelência em Gestão (MEG) presentes na plataforma da Fundação 
Nacional de Qualidade (FNQ). Metodologia: desse modo, o estudo proposto é 
caracterizado como uma pesquisa aplicada, com abordagem quantitativa em relação 
aos dados analisados, utilizando como técnica a análise descritiva. Quanto aos recursos 
tecnológicos empregados é relevante ressaltar o Excel®, destinado para tabulação dos 
dados extraídos do questionário eletrônico realizado no Google forms® e o software 
SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences) destinado para os cálculos 
estatísticos. Resultados: diante das etapas descritas foi possível concluir que existe um 
grau de influência positivo da Gestão do Conhecimento no processo decisório das 
organizações que participaram da pesquisa. Conclusões: onde é indicado a relevância 
das interações entre gestores e colaboradores, assim como, o uso de mecanismos 
destinados a capturar o conhecimento gerado no ambiente organizacional. 

Descritores: Gestão do conhecimento. Modelo de excelência em Gestão. Produção 
Enxuta. Tomada de decisão. 

1 INTRODUÇÃO  

Com as mudanças tecnológicas inseridas no contexto organizacional e 

social, trouxeram desafios distintos para as organizações, sejam elas pelo 

impacto gerado na dinâmica dos processos produtivos, dificuldades de 
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adaptação a esses avanços, intensificação da competitividade e o aumento do 

volume de dados (Schwab, 2016). 

Com a informação atuando como um norteador no processo decisório 

organizacional, onde a falta de tecnologia pode resultar em desvantagem 

competitiva (Buckland, 1991). A inserção de novas tecnologias resulta em um 

aumento do volume de dados Schwab (2016). 

Para Castells (2009) o problema relacionado com o aumento do volume 

de dados obtidos se concentra em sua relevância para que sua coleta em grande 

quantidade não seja irrelevante na tomada de decisão. Desse modo, os dados 

ao serem classificados como relevantes se transformam em informações que 

suportam as criações do conhecimento para que decisões possam ser tomadas 

de modo estratégico (Choo, 2006). 

Nesse contexto, as mudanças oriundas das transições tecnológicas 

observadas, as que se destacam são as que mais geraram interferência na forma 

que a empresa atua. Assim McGee e Prusak (1994) colocam em destaque a 

revolução da informação. 

De acordo com McGee e Prusak (1994) surgiu no cenário organizacional 

a necessidade em obter vantagem competitiva como razão principal para o uso 

estratégico da informação, sendo essa obtenção viável em vários níveis dentro 

da empresa, do individual ao organizacional. 

Com base na visão de McGee e Prusak (1994) e Sultana, Akter e Kyriazis 

(2022) explicam que diante das mudanças constantes surge a necessidade de 

uma atuação disruptiva orientada por dados para que se possa inovar e alcançar 

uma vantagem competitiva. 

Essa visão é validada por Alghamdi e Agag (2024) que discorrem sobre 

as turbulências ocorridas no mercado econômico e o papel da inovação como 

uma estratégia de competitividade, indicando a necessidade de um modelo para 

atuação nesse cenário. 

Com isso, Choo (2006) demonstra por meio dos modelos de tomada de 

decisão a existência de mecanismos que contribuem para que as organizações 

possam interpretar os dados obtidos e transformar em informações estratégicas. 

Desse modo, cabe ressaltar os principais autores que discorrem sobre os 
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modelos que direcionam a tomada de decisão: 

-  O modelo racional apresentado por March (1994) 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. 

- O modelo processual, foi desenvolvido, inicialmente, por Mintzberg, 

Raisinghani e Théorêt (1976), enquanto o modelo anárquico por sua 

vez foi primeiramente desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972). 

- O modelo político foi inicialmente desenvolvido por Allison (1971), 

onde afirma-se que a decisão está relacionada ao poder que cada 

indivíduo possui, assim como o papel do tomador de decisão e 

essencial para a decisão. 

Com os diferentes modelos voltados para decisões estratégicas alinhados 

com a inserção de novas tecnologias e as alterações dos fluxos produtivos 

ressaltados por Schwab (2016), Womack, Jones e Roos (2004) exploram a 

produção enxuta como uma estratégia para redução de custos, colocando em 

evidência o papel do Lean Production nos processos produtivos. 

Desse modo, Womack, Jones e Roos (2004) apontam de modo detalhado 

o pioneirismo da Toyota ao implementar em seus processos produtivos de 

produção enxuta, procedimento que após ser aprimorado pela empresa, ficou 

conhecido como Sistema Toyota de Produção. 

Esse processo de implementação da produção enxuta salientado por 

Womack, Jones e Roos (2004) ocorre pela interação percebida no ambiente 

interno da organização, abrangendo elementos distintos, permeando a obtenção 

de matéria-prima, o uso das tecnologias, padronização das operações 

produtivas, valorização da mão-de-obra, entre outros fatores que contribuíram 

para difusão do Toyotismo e do pensamento Lean, empregado na redução de 

custos. 

Essa dinâmica percebida nos processos produtivos e o papel atribuído a 

inserção da produção enxuta explicita por Womack, Jones e Roos (2004) é 

possível perceber que com a pressão por uma produção com alto desempenho 

e redução de custos se alinham com o Lean Production, validando sua relevância 
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ao ser aplicada na integração dos processos e no desenvolvimento sustentável 

(Ooi; Teh; Cheang, 2023). 

Com esse debate em que autores distintos abordam questões 

relacionadas com o aumento do volume de dados, as dificuldades 

organizacionais em usufruir desses dados impulsionados pela inserção de 

recursos tecnológicos, seu processo de adaptação a esse cenário em constante 

mudanças, observa-se um alinhamento entre temas que convergem para o 

conhecimento, tomada de decisão e Lean Production. 

Esse alinhamento norteia o objetivo da pesquisa que consiste em analisar 

o grau de influência da Gestão do Conhecimento na tomada de decisão nas 

organizações que utilizam o Modelo de Excelência em Gestão (MEG) presentes 

na plataforma da Fundação Nacional de Qualidade (FNQ). 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Na fundamentação teórica desse artigo é abordado três temáticas 

centrais, enfatizando as seguintes questões: 

- O conhecimento e seus atributos: Nesse tópico é abordado sobre o 

papel atribuído ao conhecimento, colocando em evidência suas 

fontes, com ênfase no processo de captura, compartilhamento e os 

modelos que sustentam esses procedimentos; 

- As nuances que estruturam a tomada de decisão: Esse tópico 

apresenta a informação como um insumo do processo decisório, 

possibilitando identificar a relevância de seu uso de modo estratégico 

para criar conhecimento no ambiente organizacional; 

- Lean Production: Com o intuito de facilitar a compreensão do leitor 

esse tópico discorre sobre a história do Lean Production e sua 

inserção no ambiente organizacional ao apresentar seus principais 

pilares e sua aplicação. 

2.1 O CONHECIMENTO E SEUS ATRIBUTOS 

Para discorrer sobre o conhecimento e seus atributos é preciso 
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compreender como esse conceito está classificado. De acordo com Nonaka e 

Takeuchi (1997) o conhecimento possui duas categorias com características 

distintas, caracterizadas pelo conhecimento tácito (individual) e o conhecimento 

explícito (organizacional). 

O conhecimento tácito e o conhecimento explícito embora atuem em 

categorias separadas com características distintas, Nonaka e Takeuchi (1997) 

explicam que sua relação se desenvolve de modo complementar dando suporte 

para criação e compartilhamento do conhecimento. Assim ao conceituar o 

conhecimento tácito cabe ressaltar que diferentes pesquisadores abordam esse 

conceito de modo distintos. 

O conhecimento tácito é considerado antigo, pois foi introduzido por 

Michael Polanyi (1958), onde o autor afirmava que o tácito era representado 

pelas experiências do indivíduo, e pelas habilidades pessoais, portanto, ao 

elencar ao tácito as experiências e habilidades no contexto de cada um, o autor 

aponta uma grande dificuldade de formalização e transmissão. 

De acordo com Choo (2006) o conhecimento tácito está presente na vida 

dos indivíduos, seja em suas atividades do cotidiano, se apresentando de modo 

imperceptível, como a condução de um automóvel, a leitura de um livro ou a 

resolução de problemas do dia a dia. Ainda segundo Choo (2006), o maior 

objetivo do conhecimento tácito é alcançado pela observância de um conjunto 

de regras ou experiências que são conhecidas pelas pessoas. 

Para Kucharska e Erickson (2021) existe uma correlação entre o 

conhecimento tácito e a inovação no ambiente organizacional, enfatizando o 

papel do pensamento crítico no processo em que o conhecimento tácito é 

desenvolvido. Com isso, cabe enfatizar que o compartilhamento do 

conhecimento tácito e seu impacto positivo na governança do conhecimento, 

resultando no sucesso de um projeto (Shi; Hi; Xie, 2024). 

Para explicar as características inerentes ao conhecimento explícito 

Nonaka e Takeuchi (1997) trazem uma definição para “explícito” como sendo o 

conhecimento não mais individual, pois pode ser codificado e transmitido a quem 

interessar, a disseminação e entendimento pelos outros é uma característica do 

conhecimento explícito. 
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Esse tipo de conhecimento pode ser observado nos livros e manuais de 

instrução, assim, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento explícito 

pode ser expresso em palavras, números, gráficos e demais meios que facilitam 

sua transmissão. Assim a complementaridade entre o conhecimento tácito e 

explicito converge para o modelo de conversão do conhecimento de Nonaka e 

Takeuchi (1997), o SECI (acrônimo das primeiras letras de cada uma das etapas 

do processo de conversão, sendo: Socialização, Externalização, Combinação e 

Internalização). 

A visão de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a conversão do conhecimento 

é corroborada por Nonaka e Yamaguchi (2022) que destacam os níveis 

ontológicos em que o modelo SECI está dividido, abarcado  o nível individual, 

grupo, organizacional e social, onde se observa que a habilitação do 

conhecimento criado ocorre por meio de dedução, indução e abdução. 

No modelo de Gestão do Conhecimento trazido pela autora Leonard-

Barton (1998), as empresas possuem a capacidade de controlar e acumular o 

conhecimento criado em suas dependências, para uso futuro. Esse ambiente 

previamente pensado pela empresa, que serve para a aprendizagem, utiliza 

essas aprendizagens criadas nos processos e nos equipamentos por meio de 

valores renovados constantemente, sempre buscando e atualizando com novas 

aprendizagens, conforme pode ser observado na Figura 1 a seguir. 

Figura 1 – Modelo de Leonard-Barton 

 

Fonte: Adaptado a partir de Leonard-Barton (1998) 

Os dados presentes na Figura 1, evidenciam que a autora Leonard-Barton 

(1998) classifica os processos de geração e Gestão do Conhecimento no 
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ambiente organizacional se divide em quatro atividades: 

- Resolução de problemas nas atividades correntes ao introduzir 

soluções compartilhadas; 

- Integração do conhecimento no interior da empresa por meio de 

funções e projetos ao possibilitar procedimentos de simulação, como 

a prototipagem; 

- Inovação e experimentos visando ao longo prazo propiciar 

aprendizagem organizacional; 

- Unificação das entradas dos conhecimentos externos, por meio de 

sistemas de informação, propiciados pelas novas tecnologias 

(Leonard-Berton, 1998). 

De acordo com Strauhs et al. (2012) o modelo de Leonard-Berton (1998) 

tem origem nos eixos espaço-tempo, mas também nas dimensões presente-

futuro e interno-externo. Mesmo que os termos tenham características iniciais de 

ordem dicotômicas, acabam perfazendo um caminho em que o conhecimento 

precisa percorrer dentro do modelo. 

Para Agrifoglio (2015) o estudo sobre a Gestão do Conhecimento viabiliza 

a compreensão dos diferentes processos, mecanismos e ferramentas que 

possibilitam que as pessoas possam criar, compartilhar e preservar o 

conhecimento na dimensão organizacional. 

2.2 AS NUANCES QUE ESTRUTURAM A TOMADA DE DECISÃO  

Nesse tópico sobre as nuances que estruturam a tomada de decisão a 

partir de um contexto organizacional a discussão está relacionada com as 

variações que podem ocorrer durante o processo decisório desde o momento de 

coleta dos dados, nos quais cabe ressaltar que nessa etapa é preciso decidir 

quais dados possuem propósito e relevância para que se possam transformar 

em informações utilizáveis e estratégicas para inovação organizacional 

(Razzolini Filho, 2020). 

Desse modo, cabe trazer para discussão a figura do tomador de decisão, 

estabelecendo um paralelo com a tomada de decisão que ocorre no nível 

individual e em grupo. No nível individual as decisões tomadas estão 
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relacionadas com o processo em que o indivíduo coleta e interpreta os dados 

disponíveis, colocando em evidência seu processo de cognitivo (Simon, 1979). 

De acordo com Simon (1979), na esfera individual da tomada de decisão 

é preciso considerar o uso da informação, assinalando fatores relacionados com 

os procedimentos aplicados na coleta e os parâmetros utilizados para filtrar os 

dados e selecioná-los como informações úteis. 

Com o aumento do volume de dados ressaltados por Schwab (2016) 

devido a inserção de novas tecnologias, no nível individual em que o decisor 

toma decisões é preciso considerar as limitações que existem em processar toda 

informação disponível que possui a sua disposição (Simon, 1979). 

A informação é um insumo relevante quando se trata de tomada de 

decisão, sejam elas no nível individual ou em grupo (Visentini; Lobler, 2013). 

Desse modo, mesmo no nível individual a decisão é influenciada pelo ambiente, 

pela cultura organizacional e os acessos da informação disponibilizada para o 

decisor (Salvolainen, 2020). 

Com isso, no nível em que as decisões se desenvolvem em grupo 

Visentini e Lobler (2013) explicam que nesse cenário esses grupos são formados 

por pessoas amigas tendem a tomar mais decisões levando em consideração as 

informações dos colegas, sob condições de compartilhamento da informação, do 

que em uma situação que essas pessoas não se conhecem. 

A ocorrência desse fenômeno pode ser compreendida pela familiaridade 

entre as pessoas pertencentes a um determinado grupo e o grau que existe de 

proximidade, fator que eleva o nível de confiança da informação recebida, 

facilitando  a comunicação com o portador da informação, atribuindo eficácia na 

tomada de decisão (Visentini; Lobler, 2013). 

Cabe ressaltar que no  nível estratégico das decisões que se desenvolvem 

em grupo a tomada de decisão não se resume somente na liderança, pois existe 

uma interação entre os líderes e seus seguidores (colaborares), resultando em 

uma identidade social compartilhada (Haslam; Reicher; Platow, 2020). 

Com isso, Crivelli e Balconi (2023) explicam que as decisões em grupos 

consistem em um processo compartilhado onde os problemas são resolvidos de 

modo coletivo abrangendo vários indivíduos, refletindo em negócios, política, 
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organizações e no cenário social. 

A evolução dos processos e procedimentos que abrangem o cenário em 

que as decisões são tomadas ao ser comparada com o início da civilização 

humana, nos dias atuais os decisores possuem diferentes sistemas 

informacionais responsáveis por auxiliar e direcionar sua tomada de decisão 

(Bispo; Cazarini, 1998). 

Desse modo, Teffé e Medon (2020), exploram o processo de tomada de 

decisão do ambiente empresarial, colocando em evidência decisões suportadas  

por  inteligência artificial e a automação dos sistemas decisórios, com ênfase no 

reflexo na solução de problemas, explicando o risco de perdas informacionais 

que podem estar associadas a ruídos. 

Portanto, fica evidenciado que a tomada de decisão não se resume 

somente na liderança, pois existe uma interação entre os líderes e seus 

seguidores (colaborares), resultando em uma identidade social compartilhada 

(Haslam; Reicher; Platow, 2020). 

Com isso, Crivelli e Balconi (2023) explicam que as decisões em grupos 

consistem em um processo compartilhado onde os problemas são resolvidos de 

modo coletivo abrangendo vários indivíduos, refletindo em negócios, política, 

organizações e no cenário social. 

Nesse diálogo entre os autores que discutiram sobre as decisões que 

ocorrem de modo compartilhado foi percebido uma concordância, em relação ao 

objetivo comum desse processo, culminando na solução de problemas, 

estabelecendo um alinhamento com os componentes responsáveis por 

estruturar uma decisão (Bazerman; Moore, 2014). 

Esses componentes explícitos por Bazerman e Moore (2014) consistem 

em alternativas distintas propiciando ao decisor um conjunto de elementos que 

venham lhe auxiliar a escolher entre as alternativas, aquela mais satisfatória para 

o problema encontrado. 

Entre os diferentes problemas relacionados com a tomada de decisão e 

suas possíveis soluções que abrangem o ambiente organizacional, é possível 

destacar o risco financeiro presente nesse cenário, devido a fatores relacionados 

a condição humana em interpretar os dados disponíveis (Araújo; Silva, 2007). 
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Para reduzir os riscos do processo decisório e minimizar os fatores 

relacionados a condição humana elencada por Araújo e Silva (2007), Santos e 

Krawszuk (2020) explicam que para uma tomada de decisão mais assertiva se 

concentra na correta gestão do capital intelectual dentro da organização, pois se 

tornou um bem intangível trazendo ganhos em relação a competitividade, claro 

quando bem gerenciado. 

No entanto, Kahneman, Sibony e Sunstein (2021) salientam que é preciso 

considerar os ruídos e os vieses que podem surgir em decisões compartilhadas, 

tendo a necessidade de diretrizes e protocolos quem venham minimizar essas 

variações. Com isso, as complexidades que abarcam o processo decisório, cabe 

ressaltar que existem duas formas de tomar decisões, sendo caracterizadas 

basicamente como estruturadas e não estruturadas (Choo, 2003). 

De acordo com Choo (2003) as decisões estruturadas se caracterizam por 

serem decisões que se repetem com regularidade, e cujos parâmetros de 

tomada de decisão são bem entendidos. Por serem repetitivas, são mais simples 

de serem formuladas em Sistemas de Informação, ou seja, são mais fáceis de 

serem sistematizadas. Já as decisões não estruturadas apresentam 

características de não serem repetitivas nem rotineiras. 

Essas decisões são tomadas uma única vez e se caracterizam por sua 

singularidade, ficando difícil antever a necessidade de informações para esse 

tipo de decisão. É difícil projetar sistema para fornecer a informação, mas não 

impossível. A saída é elaborar sistema de informações gerenciais flexíveis, 

acima de tudo, aqueles que levem em consideração o máximo de variáveis 

possíveis (Choo, 2003). 

As questões elencadas por Choo (2003), se desenvolvem alinhadas com 

a visão de Snowden e Boone (2021) que apresentam a estrutura Cynefin, onde 

é discutido sobre a tomada de decisão em diferentes ambientes. Nesse 

framework Cynefin é apresentado quatro domínios destinado as decisões 

simples, decisões complicadas, decisões complexas e decisões que ocorrem em 

um cenário caótico, propiciando aos gestores um mecanismo para situações 

diversas. 
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2.3 LEAN PRODUCTION  

O Sistema Toyota de Produção se baseia em dois pilares fundamentais, 

que são o just in time e a autonomação (Bento; Gomes; Tontini, 2019). Porém, 

é preciso entender que existem outros princípios que fundamentam e que fazem 

com que o sistema produtivo como um todo funcione. Portanto, para que os 

pilares sejam sustentados, Bento, Gomes e Tontini, (2019) destacam que a 

cultura do Sistema Toyota se fundamenta em 14 princípios de gestão.  

Esses princípios de gestão funcionam como base para os pilares 

principais, possibilitando realizar uma ligação entre os princípios e os pilares, 

conforme se observa no Quadro 1 a seguir. 

Quadro 1 – Ligação entre os princípios e os pilares do STP 

Princípios Pilares 

Visão de longo prazo Just in time 

Fluxo contínuo Just in time 

Uso de sistemas puxados Just in time 

Nivelamento da produção Just in time / Autonomação 

Cultura de parar e resolver problemas Autonomação 

Padronização Autonomação 

Tornar os problemas visíveis Autonomação 

Tecnologia confiável Just in time / Autonomação 

Desenvolvimento de líderes Autonomação 

Desenvolvimento de pessoas e times Autonomação 

Parceria com fornecedores Just in time 

Ver por si mesmo Autonomação 

Tomar decisões por consenso Autonomação 

Ser uma organização que aprende Autonomação 

Fonte: Os autores (2024), adaptado de Bento, Gomes e Tontini (2019) 

Outra forma de apresentar as características relevantes do Sistema 

Toyota de Produção é em forma de analogia de uma casa, onde os pilares que 

sustentam são semelhantes da casa também, Moreno (2016) apresenta as 

principais ferramentas do Sistema Toyota de Produção. 

O que se observa na analogia da casa com o Sistema Toyota de 

Produção, o detalhe que se apresenta é o fato dos resultados esperados quando 

se aplica o Sistema Toyota de Produção estão representados como o teto da 

casa, levando a crer que, quando a base e os pilares estão bem consistentes o 

teto permanece intacto (Moreno, 2016). Esses resultados podem ser observados 
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quando a empresa possui altos níveis de qualidade, custo baixo e menores lead 

times. 

Os princípios discutidos sobre a produção enxuta se concentram em 

ferramentas e mecanismos voltados a reduzirem o tempo dos processos 

produtivos, melhoria contínua e qualidade do produto final, os estudos de Ooi, 

Teh e Cheang, (2023) apontam uma nova vertente em que o Lean Production 

passou a buscar um desempenho sustentável, com foco na implementação de 

novas tecnologias, surgindo assim uma preocupação com a dimensão 

ambiental, social e econômica, alinhando os princípios da produção enxuta com 

os conceitos da indústria 4.0. 

3 METODOLOGIA 

Essa seção apresenta o desenho da pesquisa, propiciando uma 

compreensão das principais etapas e procedimentos que buscam responder o 

objetivo desse estudo, visto que cada pesquisa apresenta suas particularidades 

(Cooper; Schindler, 2003).  

Desse modo, ao retomar o objetivo desse trabalho, no qual se tem como 

premissa analisar o grau de influência da Gestão do Conhecimento na tomada 

de decisão nas organizações que utilizam o Modelo de Excelência em Gestão 

(MEG) presentes na plataforma da Fundação Nacional de Qualidade (FNQ), a 

pesquisa adota uma abordagem quantitativa em relação ao tratamento dos 

dados (Cooper; Schindler, 2003; Gil, 2010; Creswell; Creswell, 2018). 

Com o tipo de abordagem definida, foi utilizado a técnica de análise 

descritiva, possibilitando explorar o nível de confiabilidade do conjunto de dados 

oriundos do processo de coleta, propiciando identificar as relações entre a 

média, mediana, desvio padrão e variância (Creswell; Creswell, 2018). Assim, a 

população desse estudo abrange as Indústrias brasileiras que se encontram na 

plataforma da FNQ, possuindo acima de 20 colaboradores, totalizando 101 

organizações industriais. 

 Para justificar a quantidade de participantes, cabe salientar que dentro 

desse universo pesquisado a amostra escolhida para poder encontrar a solução 

para problemática proposta se baseia na escolha de uma parte dos integrantes 
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da pesquisa, de modo que possa ser uma amostra satisfatória (Gil, 2010). 

Desse modo, o processo quantitativo tem por finalidade reduzir a 

complexidade dos dados estatísticos, possibilitando uma visualização de modo 

simplificado, viabilizando estabelecer conexões de ocorrência e encontrar seus 

significados (Marconi; Lakatos, 2010). Portanto, em relação a amostra, foi 

adotado a técnica de amostragem aleatória estratificada, buscando garantir 

representatividade, assim a amostra abrangeu indústrias que utilizam Lean 

Production e possuem alguma forma de Gestão do Conhecimento (Babbie, 

2020; Malhotra, 2020). 

Esse processo direcionou para coleta de dados que se fez incialmente por 

solicitação via e-mail, explicando sobre a pesquisa e posteriormente o envio de 

um questionário elaborado na plataforma Google Forms®, possibilitando coletar 

as respostas das organizações participantes no formato eletrônico para coleta 

dos dados quantitativos, seguindo as práticas explicitas por Evans e Mathur 

(2005), visando garantir questões como anonimato e confidencialidade. Assim 

cabe explicar que da população composta por 101 indústrias, a amostra inicial 

foi de 40 organizações, onde após o contato, 16 indústrias representaram a 

amostra final. 

Os procedimentos de análise adotados, foram suportados pela inserção 

de recursos tecnológicos como o uso do software “Statistical Package for the 

Social Sciences”, onde sua aplicabilidade se baseou em calcular o Alfa de 

Cronbach, e posteriormente foi aplicado para obter as análises descritivas, 

indicadas por Pallant (2016), resultando em análises distintas conforme pode ser 

observado na discussão dos resultados. 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Em posse dos dados gerados oriundos do processo de coleta explicito 

nos procedimentos metodológicos, essa seção apresenta os resultados 

decorrente de diferentes análises realizadas no SPSS®. 

Buscando validar os constructos que abarcam o instrumento de pesquisa, 

a primeira análise apresenta o nível de confiabilidade (Green; Lissitz; Mulaik, 

1977). Assim, a Tabela 1 a seguir apresenta o nível de confiabilidade dos 
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elementos analisados, é indicado o Alfa de Cronbach®, responsável pela 

estimação da consistência interna dos constructos, as respostas do instrumento 

seguiram uma escala de concordância em que 1 ficou estabelecido como 

discordo totalmente e 6 concordo totalmente (Cronbach, 1951). 

Tabela 1 – Nível de confiabilidade do instrumento de pesquisa 

Alfa de Cronbach 
Alfa de Cronbach com base em itens 

padronizados N de itens 

0,911 0,907 35 

Fonte: Os autores (2024) 

A Tabela 1, apresenta os valores obtidos no SPSS® para o Alfa de 

Cronbach®, assim cabe ressaltar que seu cálculo consiste na seguinte equação:  

𝑎 =  
𝑁

𝑁 − 1
 (1 − 

∑ 2𝜎
𝑌𝑖

𝑁
𝑖=1

𝜎2
𝑋

) 

 
A equação possibilita compreender que “N” é o número de itens na escala, 

já o 2𝜎
𝑌𝑖

 é a variância e o 𝜎2
𝑋 consiste na variância dos itens analisados, 

conforme explica Cronbach (2004). 

Desse modo as medidas relevantes para o Alfa de Cronbach variam: 

• α≥0.9 indicando uma excelente (alta consistência interna) 

• 0.8≤α<0.90.8 \leq \alpha < 0.90.8≤α<0.9: Bom; 

• 0.7≤α<0.80.7 \leq \alpha < 0.80.7≤α<0.8: Aceitável; 

• 0.6≤α<0.70.6 \leq \alpha < 0.70.6≤α<0.7: Questionável; 

• 0.5≤α<0.60.5 \leq \alpha < 0.60.5≤α<0.6: Pouco confiável; 

• α<0.5\alpha < 0.5α<0.5: Inaceitável. 

A observação desses dados, possibilita concluir que existe uma variação 

no Alfa de Cronbach, sendo de 0 a 1, no qual sua proximidade de 1, faz com que 

sua consistência interna seja elevada e distante de 1 evidenciam que os dados 

possuem baixa consistência, possibilitando evidenciar que o instrumento de 

pesquisa possui uma alta confiabilidade, validando as demais análises. 

Com os dados relacionados com o nível de confiabilidade dos constructos, 

a próxima análise está relacionada com a caracterização do conhecimento no 

processo decisório, conforme é possível averiguar no Quadro 2 a seguir. 



Aguinaldo Ferreira dos Santos, Edelvino Razzolini Filho 
A informação como insumo para decisões baseadas no conhecimento organizacional 
 

 
Inf. Inf., Londrina, v. 30, n. 3, p. 361 – 387, jul./set. 2025. 

375 

Quadro 2 – Síntese dos resultados das variáveis que permeiam a caracterização 
da Gestão do Conhecimento no ambiente organizacional 

Perguntas 

Es
ca

la
 

Fr
eq

u
ên

ci
a 

P
er

ce
n

tu
al

 Representação gráfica 

1.1 A empresa possui indicadores 
para mensurar a participação dos 
funcionários na resolução de 
problemas relacionado com a 
produção. 

4 2 12,5 

 

5 2 12,5 

6 12 75 

To
ta

l 
 
 
 

16 

 
 
 

100 

1.2 Refletindo sobre a questão do 
acesso as informações é possível 
afirmar que a empresa possui 
métodos para capturar a 
habilidade individual, tornando 
acessível a todos. 
 

3 1 6,3 

 

4 2 12,5 

5 6 37,5 

6 7 43,8 

To
ta

l 

 
 

16 

 
 

100 

1.3 Durante o processo de 
resoluções de problemas oriundos 
da operação da empresa, é 
possível evidenciar que a 
organização dispõe de recursos 
físicos e tecnológicos para que as 
informações sejam armazenadas. 
 

3 1 6,3 

 

4 2 12,5 

5 6 37,5 

6 7 43,8 

To
ta

l 

 
 

16 

 
 

100 

1.4Em sua percepção, a empresa 
contam com programa 
direcionado para o treinamento 
dos colaboradores, com 
periodicidade definida. 
 

4 1 6,3 

 

5 10 62,5 

6 5 31,3 

To
ta

l 

 
 

16 

 
 

100 

1.5 Os processos de treinamentos 
desenvolvidos ou aplicados 
internamente na empresa 
propiciam meios para que a 
organização dissemine o 
conhecimento das atividades da 
empresa ao utilizar palestrantes 
internos. 

4 3 18,8 

 

5 6 37,5 

6 7 43,8 

To
ta

l 

 
 

16 

 
 

100 

Fonte: Os autores (2024) 

O Quadro 2 apresenta uma sequência de análises descritivas referente 

ao instrumento de pesquisa, que buscou caracterizar a Gestão do Conhecimento 
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no ambiente organizacional, tomando como base a percepção dos gestores de 

cada empresa que aceitou participar da pesquisa. 

Ao tabular os dados no Excel® e analisar cada variável de modo individual 

no SPSS®, foi possível observar um nível elevado de concordância dos gestores 

com relação a pergunta 5.1, no qual 75% deixam explícito que suas empresas 

possuem indicadores e mecanismos destinados a medir o processo participativo 

dos colaboradores nas resoluções de problemas, deixando assim clara a 

efetividade do conhecimento no ambiente organizacional. 

Os dados presentes no Quadro 2 auxiliam na compreensão relativa as 

dispersões existentes entre os respondentes, assim é relevante ressaltar que 

existe uma constância nas médias entre as variáveis, no qual é possível 

identificar pelo desvio padrão uma similaridade na distribuição dos dados sobre 

o valor central das questões abordadas, havendo pouca dispersão, contudo, 

observa-se alguns pontos com nível elevado de concordância. A visualização 

dessa análise descritiva pode ser observada na Figura 2 a seguir, por meio de 

um mapa de relacionamento que permeia a caracterização da Gestão do 

Conhecimento no ambiente organizacional. 

A Figura 2, possibilita visualizar de modo quantitativo os níveis de 

intensidade de relacionamento entre as variáveis descritas no Quadro 2, 

validando a relevância da GC no ambiente organizacional, pois embora os 

processos organizacionais sejam complexos existe a busca por medidas que 

possam viabilizar uma tomada de decisão assertiva, colocando o conhecimento 

organizacional como um ponto central nas atividades desempenhada em uma 

organização. 
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Figura 2 – Mapa de relacionamento que permeia a caracterização da Gestão do 
Conhecimento no ambiente organizacional 

 

Fonte: Os autores (2024) 

Essas percepções visualizadas na Figura 2 são validadas por meio de 

uma análise descritiva, conforme se observa na Tabela 2 a seguir: 

Tabela 2 - Análise descritiva das variáveis relacionadas com a caracterização da 
Gestão do Conhecimento no ambiente organizacional 
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N Válido 16 16 16 16 16 

Omisso 0 0 0 0 0 

Média 5,63 5,19 5,19 5,25 5,25 

Mediana 6,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

Desvio Padrão 0,719 0,911 0,911 0,577 0,775 

Variância 0,517 0,829 0,829 0,333 0,600 

Fonte: Os autores (2024) 
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Com a análise dos dados presentes na Tabela 2 é possível identificar que 

em relação à média, os valores se acentuaram acima de cinco, resultando em 

um viés positivo dos respondentes, com relação as questões abordadas. Já a 

mediana, aponta que os valores estão próximo de cinco, contudo, indica que 

existem valores abaixo de cinco, assinalando discordâncias entre alguns pontos. 

Contudo, ao observar o desvio padrão é possível averiguar pouca dispersão 

entre os dados analisados, conforme evidenciado com a variância, responsável 

por indicar a dispersão total dos dados, indicando um grau de assimetria. 

Esses dados validam que as organizações compreendem a relevância do 

conhecimento no ambiente de trabalho, bem como, buscam medir, capturar e 

disseminar em seus processos produtivos, surgindo alguns pontos ressaltados 

por Vargas (2018) em seu modelo de gestão para o planejamento do setor 

produtivo, no qual se tem os processos colaborativos voltados para decisões 

assertivas suportadas pelo conhecimento gerado no ambiente organizacional. 

Nessa discussão, em que se tem o conhecimento como base para um 

processo decisório assertivo, a Tabela 3 a seguir apresenta uma caracterização 

da tomada de decisão suportada pelo MEG e o Lean Production. 

Tabela 3 - Análise descritiva das variáveis relacionadas com a caracterização da 
influência envolvendo o MEG em conjunto com o Lean Production na tomada de 

decisão 
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Nº  Válido 16 16 16 16 16 

Média 5,13 5,06 5,00 5,06 4,88 

Mediana 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

Desvio P. 0,719 0,998 1,033 0,772 0,619 

Fonte: Os autores (2024 



Aguinaldo Ferreira dos Santos, Edelvino Razzolini Filho 
A informação como insumo para decisões baseadas no conhecimento organizacional 
 

 
Inf. Inf., Londrina, v. 30, n. 3, p. 361 – 387, jul./set. 2025. 

379 

Com a análise presente na Tabela 3, observa-se que os dados 

decorrentes da pergunta 1.1 possui uma média de 5,13 sugerindo que, em 

média, as pessoas relataram um nível razoavelmente positivo de interação 

influenciada pela cultura organizacional em relação ao aprendizado e inovação, 

quanto a mediana em 5,00 indica uma relativa assimetria entre os respondentes. 

O desvio padrão em 0,719 é considerado relativamente baixo, indicando 

que os valores estão próximos da média. Em suma os valores elencados 

possibilitam compreender que há uma percepção positiva de interação entre 

pessoas na empresa, influenciada pela cultura organizacional, e isso está 

associado ao aprendizado e inovação, onde é possível verificar que existe uma 

consistência nas respostas indicado pelo desvio padrão baixo. 

Essa caracterização relacionada com a inserção do MEG e Lean 

Production, aplicadas em conjunto no processo decisório, possibilitam alcançar 

decisões assertivas, reduzindo os riscos e atribuindo qualidade na tomada de 

decisão organizacional em virtude dos fluxos de informação gerados pela 

expansão dos mercados e o uso de novas tecnologias (Fischmann; Zilber, 2000). 

As análises realizadas possibilitaram trazer uma caracterização da 

influência do conhecimento alinhado com o MEG e o Lean Production na tomada 

de decisão, colocando em evidência os principais resultados relevantes, 

correspondendo ao objetivo proposto nessa pesquisa. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

As considerações finais se resumem em um fechamento da pesquisa, 

possibilitando retomar os objetivos propostos, enfatizar os resultados obtidos e 

destacar as contribuições do estudo. Assim cabe recapitular o objetivo de 

pesquisa que buscou analisar o grau de influência da Gestão do Conhecimento 

na tomada de decisão nas organizações que utilizam o Modelo de Excelência 

em Gestão (MEG) presentes na plataforma da Fundação Nacional de Qualidade 

(FNQ). 

Para responder o objetivo de pesquisa, foi adotado para análise dos dados 

um viés quantitativo, possibilitando determinar o nível de influência da GC na TD 

em organizações que utilizam o MEG, propiciando atribuir uma característica 
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positiva quanto ao uso da Gestão do Conhecimento no processo decisório ao 

analisar os dados que emergiram das análises descritivas. 

Nessa análise sobre o nível de influência foi possível perceber o valor 

estratégico atribuído a informação conforme é explicito por Choo (2006), onde 

ficou evidenciado que para construir conhecimento no ambiente organizacional 

a informação atua como uma estrutura no qual dados ganham relevância e são 

contextualizados para auxiliar gestores em sua tomada de decisão, contribuindo 

para gerar uma base para o conhecimento (Zins, 2007). 

Com as descobertas que surgiram das análises descritivas relacionadas 

com a GC, Lean Production e MEG, aplicados na TD, se têm os princípios da 

produção enxuta que se alinham com as estratégias presentes no planejamento 

de cada organização, auxiliando a alcançar seus resultados. Essa percepção 

está alinhada com a visão de Hines, Holweg e Rich (2004) ao ressaltarem o 

papel do Lean Production a partir de uma abordagem integrada, para impulsionar 

fluxos de informações para gerar conhecimento organizacional. 

Desse modo, as estratégias de análises utilizadas nessa pesquisa e nos 

resultados que surgiram dos dados analisados, possibilitaram concluir que existe 

um grau de influência positivo da GC no processo decisório das organizações 

que participaram da pesquisa, onde é indicado a relevância das interações entre 

gestores e colaboradores, assim como, o uso de mecanismos destinados a 

capturar o conhecimento gerado no ambiente organizacional. 

Os pontos de convergência evidenciados por meio da análise de 

resultados, surgiu a necessidade de estudos futuros sobre a temática, 

possibilitando expandir o conhecimento existente e complementar possíveis 

lacunas presentes no estudo. 

Desse modo, para pesquisas futuras os pesquisadores indicam a 

realização de um novo estudo aplicado com o intuito de analisar o grau de 

influência gerado pelo uso da inteligência artificial no nível de conhecimento 

gerado, buscando medir seu impacto na tomada de decisão em organizações 

que utilizam o Lean Production e o MEG. 

Como contribuição ao relacionar o alinhamento entre a Gestão do 

conhecimento na tomada de decisão em organizações que utilizam o Lean 
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Production e o MEG, consiste em evidenciar o valor estratégico da informação, 

sendo um insumo na construção do conhecimento organizacional, por meio da 

captura e compartilhamento, gerando um espaço em que os decisores podem 

tomar decisões assertivas e minimizar a sobrecarga gerada pelo excesso de 

dados. 
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INFORMATION AS AN INPUT FOR DECISIONS BASED 
ON ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE  

ABSTRACT 
Objective: This research aimed to analyze the degree of influence of Knowledge 
Management on decision-making in organizations that use the Management Excellence 
Model (MEG) present in the National Quality Foundation (FNQ) platform. Methodology: 
Thus, the proposed study is characterized as applied research, with a quantitative 
approach in relation to the data analyzed, using descriptive analysis as a technique. 
Regarding the technological resources used, it is important to highlight Excel®, intended 
for tabulating the data extracted from the electronic questionnaire carried out in Google 
forms® and the SPSS® software (Statistical Package for the Social Sciences) intended 
for statistical calculations. Results: Given the steps described, it was possible to 
conclude that there is a degree of positive influence of Knowledge Management on the 
decision-making process of the organizations that participated in the research. 
Conclusions: Where the relevance of interactions between managers and employees 
is indicated, as well as the use of mechanisms intended to capture the knowledge 
generated in the organizational environment.  

Descriptors: Knowledge management. Management excellence model. Lean 
production. Decision making. 

LA INFORMACIÓN COMO INSUMO PARA LA TOMA DE 
DECISIONES BASADAS EN EL CONOCIMIENTO 

ORGANIZACIONAL 

RESUMEN  
Objetivo: Esta investigación tuvo como objetivo analizar el grado de influencia de la 
Gestión del Conocimiento en la toma de decisiones en organizaciones que utilizan el 
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Modelo de Excelencia Gerencial (MEG) presente en la plataforma de la Fundación 
Nacional para la Calidad (FNQ). Metodología: Por tanto, el estudio propuesto se 
caracteriza por ser una investigación aplicada, con un enfoque cuantitativo en relación 
con los datos analizados, utilizando como técnica el análisis descriptivo. En cuanto a los 
recursos tecnológicos utilizados, es importante destacar Excel®, destinado a tabular los 
datos extraídos del cuestionario electrónico realizado en Google Forms® y el software 
SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences) destinado a cálculos estadísticos. 
Resultados: Dados los pasos descritos, se pudo concluir que existe un grado positivo 
de influencia de la Gestión del Conocimiento en el proceso de toma de decisiones de 
las organizaciones que participaron en la investigación. Conclusiones: Donde se 
señala la relevancia de las interacciones entre directivos y empleados, así como el uso 
de mecanismos diseñados para capturar el conocimiento generado en el entorno 
organizacional. 

Descriptores: Gestión del conocimiento. Modelo de excelencia en Gestión. Producción 
ajustada. Toma de decisiones. 
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