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RESUMO

O objetivo principal desta tese foi a construcdo de um modelo de apoio a decisdo para as
liderangas no contexto do compartilhamento de conhecimento em ambientes industriais. Para o
atingimento desse objetivo, foram consideradas andlises bibliograficas mediante revisdes
sistematizadas de literatura a fim de possibilitar a verificagao da lacuna de pesquisa, assim como
0s principais conceitos € elementos que propiciaram a sustentagdo conceitual do modelo
proposto e que, de fato, estao interligados ao tema central da pesquisa. A metodologia escolhida
para a condugdo do trabalho esté alicergada no paradigma interpretativista. Em sua natureza,
trata-se de uma pesquisa exploratoria que adentra em questdes até entao pouco discutidas. A
logica da pesquisa ¢ indutiva, uma vez que serdo consideradas as percepgdes e as observagdes
da lideranga/decisor da organizacdo pesquisada. O instrumento para coleta de dados escolhido
foi a entrevista semiestruturada por meio de um roteiro de entrevista previamente estabelecido.
Para a analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa, foi utilizada a metodologia MCDA-
C, a qual possibilitou a criacdo do modelo de apoio a decisdo com foco no compartilhamento
de conhecimento para a aplicacdo das liderancas em ambito industrial. O objeto de estudo
escolhido foi uma industria siderurgica localizada no Estado do Rio de Janeiro. Os resultados
evidenciados com a aplicag@o do presente estudo na industria siderurgica pesquisada, baseiam-
se, principalmente, na criagdo de um modelo de apoio a lideranga para compartilhamento de
conhecimento na industria composto de 8 dimensdes, 17 subdimensdes e 39 indicadores. Os
elementos que compdem o modelo de apoio a decisdo podem ser considerados como fatores
indissociaveis para o gerenciamento do compartilhamento de conhecimento industrial, ao se
refletir, nas caracteristicas humanas interligadas no contexto pesquisado. Como resultados
secundarios, porém nao menos importantes para o estudo realizado, além da criagao do modelo
de apoio a lideranca ja salientado, logo apos sua aplicagdo na industria siderurgica, foram
evidenciados 12 indicadores em nivel comprometedor (status quo da empresa analisada), ou
seja, para aproximadamente 31% dos indicadores que sustentam o modelo foram elaborados
planos de ag¢do para melhorias do cenario contextualizado. Por fim, foi realizada a prova de
conceito do modelo proposto por meio de 10 critérios de avaliacdo predefinidos. Desta forma,
o modelo desenvolvido foi devidamente validado de acordo com a opinido dos especialistas na
industria ao referendarem e evidenciarem as potencialidades relacionadas a sua aplicagao
pratica em ambientes industriais.

Palavras-chave: Modelo de apoio a decisdo; Compartilhamento de conhecimento; Liderangas;
Industria.



ABSTRACT

The main objective of this thesis was the construction of a decision support model for leaders
in the context of knowledge sharing in industrial environments. To achieve this objective,
bibliographical analyzes were considered through systematic literature reviews in order to
enable the verification of the research gap, as well as the main concepts and elements that
provided the conceptual support of the proposed model and that, in fact, are interconnected to
the central theme of the research. The methodology chosen to conduct the work is based on the
interpretive paradigm. In its nature, this is exploratory research that delves into issues that have
previously been little discussed. The logic of the research is inductive, since the perceptions
and observations of the leadership/decision-maker of the researched organization will be
considered. The instrument chosen for data collection was a semi-structured interview using a
previously established interview guide. To analyze and interpret the research results, the
MCDA-C methodology was used, which made it possible to create a decision support model
with a focus on sharing knowledge for the application of leadership in an industrial context.
The chosen object of study was a steel industry located in the State of Rio de Janeiro. The
results evidenced with the application of this study in the steel industry researched are mainly
based on the creation of a leadership support model for sharing knowledge in the industry
composed of 8 dimensions, 17 sub-dimensions and 39 indicators. The elements that make up
the decision support model can be considered as inseparable factors for managing industrial
knowledge sharing, when reflecting on the human characteristics interconnected in the
researched context. As secondary results, but no less important for the study carried out, in
addition to the creation of the leadership support model already highlighted, shortly after its
application in the steel industry, 12 indicators were highlighted at a compromising level (status
quo of the company analyzed), that is, for approximately 31% of the indicators that support the
model, action plans were developed to improve the contextualized scenario. Finally, proof of
concept of the proposed model was carried out using 10 predefined evaluation criteria. In this
way, the developed model was duly validated according to the opinion of industry experts by
endorsing and highlighting its potential related to its practical application in industrial
environments.

Keywords: Decision support model; Knowledge sharing; Leaders; Industry.
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1 INTRODUCAO

E possivel identificar na literatura académica que a aplicagdo do processo de
compartilhamento de conhecimento nas diversas areas organizacionais oferece relevantes
vantagens competitivas para as empresas (Pu et al., 2022; Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021;
Setiawan et al., 2020; Xiangjie, 2020; Abdelwhab et al., 2019; Suseno, 2019; Wahid; Mustamil;
Mustaffa, 2019; Almeida et al., 2018; Sunardi, 2017; Le; Lei, 2017. No entanto, Wei, Choy e
Yew (2009) identificaram que ainda ha escassez de liderangas preparadas para enfrentar os
desafios relacionados a gestdo do conhecimento em ambito organizacional e estudos atuais
podem reforgar essa linha de raciocinio (Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Manafi;
Subramaniam, 2015). E, sem o devido acompanhamento da alta gestdo e das liderancas
estabelecidas para tal, os processos relacionados a gestdo do conhecimento organizacional
ficariam seriamente comprometidos e sem o direcionamento correto para o seu pleno
desenvolvimento (Civi, 2000; Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016).

O tema lideranca para gestao do conhecimento € algo relevante e consta como requisito
fundamental que integra o sistema de gestdo do conhecimento da ISO 30401:2018. O
documento salienta que a lideranca deve ser comprometida com os processos de gestao do
conhecimento e que deve zelar pela implantagdo, pelo desenvolvimento e pelas melhorias
continuas relacionadas a gestdo do conhecimento organizacional, entre outros aspectos
direcionadores para o gerenciamento de sistemas de gestdo do conhecimento (ISO, 2018).

Por sua vez, Manafi e Subramaniam (2015) defendem, de forma mais especifica, que
uma lideranga a qual ndo esteja devidamente preparada para o processo de compartilhamento
de conhecimento pode causar efeitos negativos na realizacdo das atividades que dependem de
compartilhamento dentro das organizagdes.

Ao aprofundar na literatura nesse viés, as organizagdes industriais e de manufatura ainda
ndo maximizaram totalmente seu potencial em relacdo ao compartilhamento de conhecimento.
Um dos motivos para isso ¢ a inexisténcia de uma estrutura logica que facilite o
compartilhamento do conhecimento e possibilite a identificagdo das falhas das liderangas em
maximizar o valor do compartilhamento do conhecimento organizacional (Ugo-Agharanya;
Igwe; Isichei, 2021, p. 57). A falta de qualificacdo, a escassez de experiéncia e o despreparo
das liderangas para o gerenciamento eficaz dos ativos intangiveis podem ser considerados
obstaculos no desenvolvimento dos processos de compartilhamento em ambientes industriais

(Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Manafi; Subramaniam, 2015).
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A pesquisa de Ugo-agharanya, Igwe e Isichei (2021) identifica, ainda, a falta de
priorizagdo por parte das empresas de manufatura nos processos e nos conhecimentos atrelados
a gestdo do conhecimento organizacional, tal qual, especificamente, o estudo evidencia que no
contexto do processo de compartilhamento de conhecimento, ocorre uma auséncia ou até
mesmo uma omissdo no gerenciamento sobre os elementos ou fatores que poderiam
potencializar ou aumentar consideravelmente o processo de compartilhamento na industria. Os
autores argumentam que a lideranca deve ser tratada como um dos elementos fundamentais
para o aumento ¢ incentivo do compartilhamento de conhecimento organizacional em ambito
manufatureiro (Ugo-agharanya; Igwe; Isichei, 2021).

Wahid, Mustamil e Mustaffa (2019) destacam que, ao depender do estilo de lideranga
utilizado pelas organizacdes em ambientes de fabricagdo, o processo de compartilhamento de
conhecimento poderd ser prejudicado ao gerar incertezas, desconfiancas ou, até mesmo,
descarrilar em um clima organizacional desfavoravel, inibindo ou impossibilitando o incentivo
da implementagdo e do desenvolvimento de processos de compartilhamento de conhecimento
nas organizac¢des (Manafi; Subramaniam, 2015).

Nesse sentido, analisadas as evidéncias oriundas da literatura académica, constata-se,
resumidamente, a auséncia de capacitagdo/qualificacao das liderangas no contexto industrial e
manufatureiro no que diz respeito ao processo de compartilhamento de conhecimento em suas
respectivas organizagdes € a escassez de conhecimentos apropriados relacionados ao
gerenciamento dos elementos impactantes que se encontram interligados ao compartilhamento
de conhecimento por parte das liderancas desse setor. Dessa maneira, as deficiéncias de gestao
evidenciadas possuem um viés qualitativo e, ao atentar para o contexto analisado, torna-se
necessario o planejamento de agdes que devem ser tomadas em um contexto interativo de
pessoas, com inumeras variaveis intervenientes e de relagdes subjetivas complexas. Essas
variaveis identificadas na literatura, podem ser consideradas como os principais obstaculos
encontrados para o gerenciamento do compartilhamento de conhecimento, ao se observar o
cenario até aqui apresentado. Sendo assim, a questdo que norteia esta pesquisa ¢: como um
modelo de apoio a decisdo pode auxiliar as liderancas no processo de compartilhamento de

conhecimento na industria?

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Nesta se¢do serdo apresentados os objetivos geral e especificos que embasaram a

presente pesquisa.
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1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo principal desta tese € propor um modelo multicritério de apoio a decisao para

liderangas que subsidie o processo de compartilhamento de conhecimento na industria.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

a)

b)

d)

Analisar a literatura sobre lideranca e compartilhamento de conhecimento em
seus diferentes niveis, a fim de identificar os elementos que os sustentam no
ambito industrial.

Estruturar um modelo tedérico de apoio a decisdo no contexto do
compartilhamento de conhecimento para liderangas da industria, juntamente
com suas respectivas dimensdes e elementos primarios.

Avaliar com uma lideranca na industria as dimensoes, as subdimensoes ¢ os
indicadores de apoio a decisdo que sustentam o modelo para aplicacao das
liderangas em uma organizagao industrial.

Realizar a prova do conceito de modelo de apoio a lideranga para

compartilhamento de conhecimento na industria com especialistas em ambito

industrial.

1.2 VISAO DE MUNDO E PARADIGMA DE PESQUISA

A visdo de mundo utilizada como base norteadora para o desenvolvimento desta

pesquisa, em sua esséncia, foi a perspectiva subjetiva, a qual serd operacionalizada por meio da

interpretagdo e da andlise das percepcdes do decisor (gestor) da industria estudada. A pesquisa

interpretativa ganhou um vasto territorio nos tltimos anos no universo académico. O que antes

era visto com um olhar desconfiado por parte dos estudiosos funcionalistas (positivistas), nos

dias correntes, ja ¢ algo mais bem compreendido e dispde de uma maior aceitacio mediante a

nitida evolucdo dos procedimentos cientificos averiguados no decorrer dos anos. A Figura 1

identifica as principais caracteristicas do paradigma interpretativista.



Figura 1 — Paradigma definido para a pesquisa: interpretativista
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Fonte: Morgan (1980)

Na visdo de Morgan (1980, p. 608), a qual corrobora com a utilizacdo da metodologia

para analise e interpretacdo de dados utilizada nesta pesquisa,

O paradigma interpretativista ¢ baseado na visdao de que o mundo social possui
uma situagdo ontologica duvidosa ¢ de que o que se passa como realidade
social ndo existe em qualquer sentido concreto, mas ¢ um produto da
experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos. A sociedade ¢ entendida
a partir do ponto de vista do participante em agdo, em vez do observador.

Ainda no que diz respeito a resisténcia dos pesquisadores com relacdo ao paradigma
interpretativo, Creswell (2010, p. 207) expde que, “[...] durante muitos anos, os autores de
propostas tiveram que discutir as caracteristicas da pesquisa qualitativa e convencer o corpo
docente e o publico sobre sua legitimidade”.

Fortemente influenciado pelo paradigma interpretativista, o método qualitativo
pressupoe a intima ligacdo do autor com a pesquisa que sera desenvolvida. De acordo com
Maxwell (2008), para o desenvolvimento de um projeto de pesquisa por meio do método
qualitativo, sdo necessarias profundas reflexdes em todas as etapas do projeto, a fim de
constituir um claro direcionamento ao estudo mediante critérios previamente estabelecidos no
planejamento para, dessa maneira, garantir a eficacia da aplicacdo completa desse método. O
método qualitativo, atualmente, é reconhecido por ser uma abordagem relevante na pesquisa
cientifica. Trata-se de um procedimento de pesquisa que agrega diferentes concepgdes

filosoficas importantes para investigagao dos diversos fenomenos (Creswell, 2010).
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Em relacdo a acdo humana na pesquisa qualitativa, Merriam (2009, p. 2) entende que
“[...] a investigacdo qualitativa focaliza o significado no contexto e requer um instrumento de
coleta de dados que seja sensivel ao significado subjacente ao coletar e interpretar dados”. Para
a autora, as pessoas sao as mais capazes para essa missdo, “[...] especialmente porque
entrevistar, observar e analisar sdo atividades centrais da pesquisa qualitativa” (Merriam, 2009,
p. 2).

Como outros tipos de pesquisa cientifica, o método qualitativo, na presente conjuntura
e perspectiva académica, agrega varios critérios e procedimentos para a sua adequada
estruturacdo. Partindo desse principio, ao envolver as responsabilidades éticas intrinsecas na
pesquisa, Cypress (2017, p. 253), reforga que “[...] pesquisadores qualitativos e estudantes
devem ser proativos e assumir a responsabilidade de garantir o rigor de um estudo para esse
método de pesquisa”.

Entre as principais caracteristicas do método qualitativo, de acordo com Merriam (2009,
p. 15), pode ser citado o processo de inducdo da pesquisa, o qual, segundo a autora, trata-se de
“[...] um processo indutivo, isto é, os pesquisadores reinem dados para construir conceitos,
hipoteses ou teorias, em vez de, testar hipdteses dedutivamente como na pesquisa positivista”.
Outras caracteristicas podem ser encontradas em pesquisas qualitativas, como: densidade na
descri¢cdo dos fendomenos estudados, foco nos significados e na compreensao, possibilidade de
ter o pesquisador como principal instrumento de coleta de dados, entre outras questdes

relevantes.

1.3 ADERENCIA AO EGC

A area de concentragdo definida para inser¢do e desenvolvimento da presente pesquisa
foi a de gestdo do conhecimento. Com esse direcionamento dado para a tese, o estudo aborda o
compartilhamento de conhecimento como fator estratégico em ambito industrial e preconiza a
efetiva gestao desses ativos intangiveis para a manutencao da competitividade organizacional,
mediante gradativa conscientizagdo e aprendizagem organizacional continua dos gestores
organizacionais (liderangas). A literatura evidencia que o processo de compartilhamento de
conhecimento ¢ um dos conceitos ou componentes mais importantes para a gestdo do
conhecimento e oferece inumeras sinalizagdes nesse caminho.

A linha de pesquisa prestigiada para o desenvolvimento da tese foi a denominada gestao
do conhecimento organizacional. Dessa forma, serdo analisados os processos de

compartilhamento de conhecimento em uma organizagao industrial, e, como produto final da
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pesquisa, serd proposto um modelo de apoio a lideranga, sustentado por indicadores, dentre os
quais, possibilitardo uma melhor gestdo dos processos relacionados ao compartilhamento de
conhecimento, juntamente com os demais fatores impactantes em ambito industrial, com base
nas a¢des das liderancas nesse contexto delimitado. De acordo com o site do PPGEGC, essa
linha de pesquisa escolhida tem por caracteristicas “[...] abordar estudos teodricos e praticos
sobre a utilizagdo do conhecimento como fator de produgdo estratégico no gerenciamento de
negdcios relacionados a economia do conhecimento” (PPGEGC, 2022).

No caso da presente tese, serao considerados estudos tedricos e empiricos e as praticas
operacionais juntamente com os desafios ja existentes com foco no ambiente industrial. Desta
forma, a pesquisa desenvolvida contribuird com a expansdo da compreensdo da linha de
pesquisa escolhida ao preencher uma lacuna ainda pouco explorada com a inten¢ao de analisar
na realidade industrial, as possibilidades de avanco no processo de compartilhamento de
conhecimento sob a dtica das liderancas envolvidas, no que tange ao controle efetivo desse

relevante componente da gestdo do conhecimento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo tem por finalidade abordar aspectos tedricos sobre lideranga, lideres,
compartilhamento de conhecimento, indistria e manufatura, a fim de enfatizar as principais
caracteristicas e interdependéncias desses constructos. Para tal, foram lidos na integra e
posteriormente analisados mediante revisdes sistematizadas de literatura, artigos e demais
documentos que auxiliaram nessa perspectiva. Desta maneira, os resultados das revisdes
sistematizadas de literatura estdo inseridos nas secoes, 2.3, 2.4 ¢ 2.5, respectivamente, € a
maneira como as revisoes foram conduzidas pode ser verificado na se¢ao 4.3. Contudo, antes
de entrar nas revisdes sistematizadas em si, foi realizado um breve compéndio na literatura geral

sobre lideranga e lider (se¢do 2.1) e compartilhamento de conhecimento (sec¢ao 2.2).

2.1 LIDERANCA E LIDER

A literatura académica aborda a lideranga exercida nas organizagdes como um aspecto
fundamental para o bem-estar das pessoas e a eficacia no desenvolvimento das atividades
empresariais. Sob esse viés, o exercicio da lideranca torna-se um fator imprescindivel para o
alcance das metas estabelecidas em ambito organizacional. Schaubroeck, Lam e Peng (2011)
afirmam que os lideres gerenciam e motivam os colaboradores para o atingimento das metas e
dos resultados organizacionais. As liderangas influenciam a produtividade dos colaboradores e
o comportamento das pessoas que exercem a lideranca pode ser considerado um fator
primordial para o sucesso das atividades organizacionais. Em se tratando da questio conceitual
sobre lideranca, Northouse (2004) destaca que o cerne do conceito apresenta alguns
componentes indissociaveis, os quais sdo partes relevantes para a investigacao desse fenomeno,
independentemente das abordagens ou dos estilos de lideranga existentes. A Figura 2 apresenta

os componentes tedricos do conceito de lideranca.
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Figura 2 — Componentes do conceito de lideranca

Processo

Lideranca

Blouan[Jur
sodnin

Metas

Fonte: Adaptada de Northouse (2004)

Apesar das inimeras maneiras pelas quais o termo lideranga foi sendo conceituado ou
caracterizado ao passar dos anos, os seguintes componentes podem ser identificados como
centrais para a ocorréncia desse fenomeno: a) a lideranca ¢ vista como um processo; b) a
lideranca envolve influéncia; c) a lideranca ocorre dentro de um contexto de grupo; e, por fim,
d) a lideranga envolve o alcance ou o atingimento das metas propostas pelas organizagdes. Em
relacdo a este Ultimo item, ressalta-se que as liderancas competentes influenciam as metas e os
objetivos dos seus seguidores para melhorar o desempenho e os resultados de individuos e de
organizagoes (Yukl, 2013).

Com base nesses componentes, pode-se auferir que a lideranca ¢ um processo pelo qual
um individuo influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum dentro dos
processos organizacionais (Northouse, 2004). Para Graen e Uhl-bien (1995), os trés principais

dominios ou componentes da lideranca podem ser visualizados na Figura 3.

Figura 3 — Dominios da lideranca
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Fonte: Adaptada de Graen e Uhl-bien (1995)
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De fato, ndo pode existir o efetivo exercicio da lideranca sem que os elementos (a) lider,
(b) liderado e (c) relagdes estejam devidamente integrados de maneira harmoniosa. Esses trés
dominios contribuem para o entendimento do processo de lideranga e sdo aspectos importantes
para uma explicacdo mais precisa da ocorréncia desse fendmeno nas organizagdes, pois um
componente acaba influenciando o outro e vice-versa (Graen; Uhl-Bien, 1995). Para Yukl
(2013), lideranga ¢ o processo de influenciar o outro a entender e a concordar sobre o que
precisa ser feito e como fazé-lo. Trata-se do processo de facilitar esforcos individuais e
coletivos para atingir objetivos compartilhados.

Em relagdo a conceituagdo do termo lider, nesse caso, deve ser considerado o aspecto
individual da pessoa, que devera ser qualificada para tal. Nesse sentido, sdo considerados os
aspectos intrapessoais do ser humano (do lider), os quais devem ser trabalhados em ambito
individual a partir de algumas das seguintes habilidades: a) autoconsciéncia; b) inteligéncia
emocional; ¢) autoimagem; d) autocontrole; ¢) automotivagao; f) otimismo; g) iniciativa, entre
outros topicos voltados para o capital humano individual. Em relagdo a individualiza¢do do
conceito de lideranca e das abordagens de treinamentos existentes para formagao de liderancas,
estas corroboram para uma visao superficial focada no individuo e nao nas interagdes ¢
complexidades sociais envolvidas no processo de liderar (Day, 2000). Desse modo, na visao de
Fiedler (1996), as abordagens de treinamento ou de desenvolvimento de lideranga se apegam
as peculiaridades do conceito de lider (de aprimoramento exclusivamente pessoal), o qual, em
contrapartida, ignora cem anos de pesquisas em lideranga, deixando de fora as interagdes sociais
complexas, como também ndo enfatizam os desafios ambientais e sociais que afetam as
organizagoes e lideres.

No que diz respeito as relagdes e influéncias entre lideres e liderados, direcionando para
as trocas mutuas de informagdes, ideias e tarefas, a teoria LMX (leader member Exchange),
nesse contexto, ajuda a explicitar o funcionamento dessa dindmica com o intuito de auxiliar as
relagdes entre os envolvidos. A teoria da troca lider-membro foi desenvolvida com base na
relacdo existente entre lideres € membros individuais da equipe (Graen; Uhl-Bien, 1995). A
Figura 4 demonstra a sistematica da teoria LMX, a qual se baseia nas relacdes entre as partes

integrantes no processo de lideranca.
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Figura 4 — Caracteristicas da teoria troca lider/membro (LMX)
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Fonte: Wikimedia Commons (2022)

De acordo com uma literatura mais atualizada, as trocas lider-membro nas equipes
ajudam a melhorar o desempenho dos colaboradores, auxiliam em uma maior autoeficacia dos
individuos em seus respectivos ambientes de trabalho e colaboram positivamente com o
aumento das interagdes entre os colaboradores (Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Kim et al.
2021). Uma gestdo eficaz de equipe por meio do exercicio da lideranga com pessoas
qualificadas e treinadas para tal pode gerar bem-estar nos grupos de trabalho, entre outros
pontos positivos. Dessa forma, esse gerenciamento qualificado podera alavancar mais parcerias
e contribui¢des entre individuos ao direcionar para um desenvolvimento mais assertivo de suas
tarefas ou atividades nas organizagdes (Anselmann; Mulder, 2020; Saeed et al., 2020; Setiawan
et al., 2020; Yadav; Choudhary; Jain, 2019; Al-Husseini; Elbeltagi, 2018; Le; Lei, 2018;
Cunningham; Seaman; Mcguire, 2017; Rahman ef al., 2015; Manafi; Subramaniam, 2015; Liu;
De Frank, 2013).

No artigo de Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei (2021) enfatiza-se que o comportamento
das liderangas estabelecidas ajuda a modelar o ambiente de trabalho da organiza¢do, como tal,
o perfil comportamental dos lideres promove ou suprime um ambiente de trabalho propicio, o
que, por fim, acaba afetando a produtividade da for¢ca de trabalho nas organizacdes. Em
contrapartida, pela otica do liderado, a percepcdo dos colaboradores sobre o aspecto
comportamental de seus lideres afeta o sucesso gerencial e a evolu¢do da empresa como um
todo (Ohemeng; Asiedu-Amoaks; Obuobisa-Darko, 2018).

Ao detalhar alguns efeitos das abordagens de lideranga nas empresas, estudos revelam
inimeros beneficios ligados ao exercicio da lideranca. Por exemplo, quando se trata de
afetividade no ambiente de trabalho, o comprometimento afetivo construido entre lider e

liderado, de acordo com estudos empiricos, ¢ fundamental para a melhoria do clima e do
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ambiente de trabalho, pois auxilia no desenvolvimento de comportamentos de apoio mutuo

entre as pessoas da equipe (Pu et al., 2022; Nguyen et al., 2020).

2.2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

De acordo com European Guide to Good Practice in Knowledge Management (CEN,
2004), conhecimento ¢ uma combinacdo de dados e informagdes ao qual se adicionam
habilidades, experiéncias e opinides de especialistas, o que resulta em um ativo valioso que
pode ser utilizado no apoio a decisdo. Para Koskinen (2013 apud Sabino, 2019), conhecimento
pode ser definido como a compreensdo humana sobre uma area de interesse especifica que pode
ser introjetado nas pessoas por meio de estudos e experiéncias vividas. As organizacdes tém
percebido, cada vez mais, que o conhecimento deve ser considerado um ativo intangivel
importante e digno de ser tratado com responsabilidade, no intuito de aumentar, de maneira
gradativa, as vantagens organizacionais frente a um mercado global cada vez mais acirrado e
interdependente das cadeias de fornecimento. No contexto da gestdo do conhecimento, o
compartilhamento de conhecimento ¢ um processo fundamental e talvez um dos mais
relevantes, € por meio dele que o apoio mutuo com trocas de informagdes e de conhecimentos
¢ criado e explicitado, transferindo, assim, novos saberes (Kim et al., 2021).

Ter conhecimentos ou saberes especificos que possam ser compartilhados no contexto
organizacional auxilia no desenvolvimento das tarefas e ajuda na confiabilidade das agdes,
contudo, o conhecimento possuido por individuos dentro de seu local de trabalho pode sustentar
a criacao de um ambiente propicio no qual seja permitido compartilhar os saberes, tendo como
consequéncia principal o aumento significativo da vantagem competitiva das organizagdes (Pu
et al., 2022; Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021; Setiawan et al., 2020; Xiangjie, 2020;
Abdelwhab et al., 2019; Suseno, 2019; Wahid; Mustamil; Mustaffa, 2019; Almeida et al., 2018;
Sunardi, 2017; Le; Lei, 2017; Charterina; Landeta; Basterretxea, 2017; Boateng; Dzandu; Tang,
2016; Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Ramadhan; Samadhi, 2016; Manafi; Subramaniam,
2015; Kirsch; Hine; Maybury, 2015; Ryszko, 2015; Tang, 2015).

Compartilhar conhecimento ndo pode ser compreendido como uma simples atividade
de trocar dados ou informagdes (Akosile; Olatokun, 2019). O compartilhamento se concentra
no processo de absor¢do e de difusdo continua do conhecimento, como também contribui para
o intercambio de conhecimento, a aplicagdo, a criacdo e para a estruturacdo de uma plataforma
de conhecimento organizacional, a qual seja Util para obten¢do de melhorias de capacidade e

de resposta da organizagao (Wang; Wang, 2012). Para o estabelecimento de um sistema ou de
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processos de compartilhamento de conhecimento em uma organizagdo, ¢ necessario observar
com profundidade aspectos que sdo de fato primordiais para que a acdo de compartilhar se
integre ao “DNA” da organizagdo. De acordo com Abdelwhab et al. (2019), o processo de
compartilhamento de conhecimento ¢ algo complexo e deve ser observado sob a otica de trés
dimensdes principais, essas dimensdes do compartilhamento de conhecimento podem ser

observadas na Figura 5.

Figura 5 — Dimensoes do compartilhamento do conhecimento
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Fonte: Adaptada de Abdelwhab et al. (2019)

Seba, Rowley e Delbridge (2012) enfatizam que, em ambito individual, o
compartilhamento de conhecimento € propiciado, basicamente, pelas relagdes humanas. Nesse
sentido, existe a ocorréncia das relagdes interpessoais que dependem unica e exclusivamente
da motivacdo e da vontade dos sujeitos participantes dessas interagdes, as quais envolvem
também fatores como o desejo e a inteng¢do para compartilhar, a confianga interpessoal e as
varidveis ligadas ao tipo de relacionamento entre as pessoas (refere-se a qualidade das relagdes
existentes entre os individuos da organizagao).

No que tange a dimensdo organizacional, esse fator, de maneira especifica, estd
intimamente ligado aos processos ou as atividades definidas pelas organizagdes. Nesse quesito,
os aspectos importantes de serem tratados e melhorados por meio de constante observagao
dizem respeito: a) a cultura organizacional; b) a estrutura organizacional, ¢) ao suporte
gerencial; e d) aos sistemas de recompensas (Abdelwhab ef al., 2019). A questao cultural das
organizagdes pode ser verificada como uma varidvel fundamental no processo de compartilhar.
Esse elemento ¢ extremamente importante para a criagdo de um ambiente propicio e de uma
naturalizacdo para o compartilhamento de conhecimento e a implementagdo de processos
relacionados ao compartilhamento de conhecimento. Na visdo de Kayas e Wright (2018), o
compartilhamento de conhecimento depende, intrinsecamente, de pré-condi¢des culturais, as
quais sdo, de certa maneira, adequadas dentro das organizagdes para que sejam viabilizadas as

trocas sistematicas de conhecimentos. A Figura 6 detalha essas pré-condicoes.
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Figura 6 — Pré-condigdes culturais para o compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Kayas e Wright (2018)

Para estruturar um processo efetivo de compartilhamento de conhecimento, as
organizagdes devem conduzir mudancas internas para que se crie uma cultura organizacional
amiga do conhecimento e que viabilize a implantacdo de uma infraestrutura voltada para o
conhecimento e informagdes, assim como focar na implementagdo das estratégias planejadas
(Kayas; Wright, 2018). Ao estruturar esses topicos, as organizagdes t€m a possibilidade de
fomentar um clima aberto de lideranca, de aprendizado colaborativo e de informagdes de
qualidade; de melhorar a performance; de promover a satisfagdo com a mudanga nos processos;
e, por fim, de disseminar valores de mudangas continuas (Kayas; Wright, 2018).

Em relacdo a dimensdo tecnologica, no caso especifico e contextual sobre
compartilhamento de conhecimento, a Tecnologia de Informag¢do e Comunicacio (TIC) se
destaca por ser uma ferramenta essencial para a implementagao e o desenvolvimento continuo
dos processos inerentes ao compartilhamento de conhecimento. As TICs auxiliam e corroboram
na codifica¢do, na padronizacdo, no armazenamento e, por fim, podem auxiliar na divulgacao
atrativa dos conhecimentos explicitos, os quais serao utilizados pelas pessoas quando se fizerem
necessarios (Andreeva; Kianto, 2012).

Em contraponto ao ultimo paragrafo, mediante constatacdo ndo menos importante do
estudo de Kretser e Wilkinson (2005), que faz mengao as reais potencialidades dos sistemas de
informacao e dos bancos de dados, destaca-se que esses sistemas, por si s0, ndo podem ser os
unicos responsaveis pelo compartilhamento e pela comunicagdo do conhecimento
organizacional. Contudo, as TICs deverdo integrar o processo de compartilhamento com o

proposito de atuar como um elemento facilitador da transferéncia de conhecimento, além de
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dedicar-se como uma ferramenta util e importante para uma melhor compreensdo dos
conhecimentos envolvidos nos processos organizacionais (Kretser; Wilkinson, 2005).

Compartilhar conhecimento também pode ser visto ou percebido pelas organizagdes
como algo que apresente fragilidades ou elementos negativos que possam prejudicar o processo
de compartilhamento de conhecimento em alguns momentos se for indevidamente gerenciado,
uma vez que “[...] o compartilhamento de conhecimento pode trazer riscos na medida em que
se pode levar a perda de conhecimento exclusivo que ¢ fundamental para a empresa”
(Charterina; Landeta; Basterretxea, 2017, p. 3). Ao seguir essa linha de raciocinio, o eventual
vazamento desses conhecimentos por intermédio da disseminacdo desenfreada de segredos
organizacionais pode contribuir ou potencializar a a¢do dos concorrentes das empresas
detentoras desse capital intangivel que foi indevidamente ou acidentalmente compartilhado.

No que se refere as questdes voltadas para os elementos que sdo importantes para o
processo de compartilhamento de conhecimento, mais especificamente na dimensao humana
individual, a confianga em compartilhar pode ser considerada um fator fundamental para o
desenvolvimento do processo de compartilhamento de conhecimento. De acordo com o artigo
de Charterina, Landeta e Basterretxea (2017), a confianca ¢ indispensavel para a intengdo e a
motivacdo para os colaboradores compartilharem conhecimentos especificos de suas
respectivas areas de atuacdo, mediante suas respectivas vivéncias e experiéncias nas tarefas
exercidas.

Em relacdo & comunicacdo, o que de fato pode ser considerada um elemento
fundamentalmente importante para a viabilizagdo do compartilhamento de conhecimento, nesse
caso, se o conhecimento nao for devidamente comunicado, de maneira eficiente e eficaz, ou
seja, de maneira clara, objetiva e com a produgdo de uma linguagem acessivel que gere
resultados positivos, o publico-alvo, que receberd as informagdes, ndo ira compartilhar com
qualidade os conhecimentos obtidos. Contudo, um sistema eficaz de compartilhamento de
conhecimento em uma organiza¢ao nao envolve apenas o livre fluxo de informagdes entre os
trabalhadores, uma vez que o conhecimento deve ser adequadamente utilizado e precisa
possibilitar melhorias individuais e organizacionais (Kim et al. 2013). A “[...] comunicag¢ao por
meio de praticas padronizadas entre os stakeholders internos de uma organizagdo ¢ cada vez
mais relevante, pois um retorno maior pode ser obtido se suas necessidades, expectativas e
percepgoes [...]” (Almeida et al., 2018, p. 54). Com isso, torna-se importante ressaltar que a
maneira como as informagdes ou os conhecimentos sdo comunicados pode impactar no

processo de compartilhamento de conhecimento.
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Uma outra questao ou variavel importante que € dificil de ser mensurada ou tratada mais
especificamente nas organizagdes diz respeito ao compartilhamento informal de conhecimento
organizacional. Sunardi (2017, p. 1) enfatiza em seu estudo a importancia do compartilhamento

informal de conhecimento organizacional e afirma que:

[...] caracteristicas do capital humano (educagio diversificada, habilidades dos
funcionarios e experiéncia dos funcionarios) podem alavancar a pratica de
compartilhamento informal de conhecimento. Constru¢des como confianga
mutua e intengdo reciproca poderiam atuar como variaveis mediadoras, ¢ a
perspectiva de interpretagdo cultural poderia atuar como fator moderador para
a efetividade do compartilhamento informal do conhecimento.

O supracitado estudo revela que, para o efetivo compartilhamento de conhecimento
organizacional, torna-se necessario que haja a capacita¢do do capital humano nas organizagdes,
assim como a construcao da confianga mutua entre as pessoas em suas interagdes, nos saberes,
nas experiéncias, na modelagem cultural, entre outras perspectivas ou elementos
potencializadores do compartilhar o saber (Sunardi, 2017). Ainda em relacdo as questdes que
podem impactar direta ou indiretamente o compartilhamento de conhecimento, o estudo de
Ramadhan e Samadhi (2016) evidenciou, de maneira factual, alguns fatores ou elementos
importantes que afetam positiva e negativamente o processo de compartilhar nas organizagdes.

A Figura 7 demonstra os principais fatores que foram evidenciados na pesquisa.

Figura 7 — Fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Adaptada de Ramadhan e Samadhi (2016)

Os fatores que podem ser considerados como positivos para o processo de
compartilhamento de conhecimento, conforme demonstrados na Figura 7, sdo: a) participagao
frequente dos colaboradores; b) utilizacdo de uma estratégia de influéncia planejada; e c)
confian¢a interpessoal para compartilhar. Por outro lado, como contraponto, surgiram outros
fatores considerados negativos ou que inspiram maiores cuidados por parte das organizagdes
quando o assunto € o compartilhamento de saberes: a) incertezas comportamentais; b)

comportamentos oportunistas das pessoas; e ¢c) comunicac¢do. Por fim, o fator relacionado ao
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poder podera ser utilizado tanto de maneira positiva quanto de maneira negativa pela gestao
organizacional, ocasionando, dessa forma, impactos significativos relacionados ao
compartilhamento de conhecimento (Ramadhan; Samadhi, 2016). Ainda segundo os autores, a
confianca entre organizagdes € a confianga interpessoal sdo elementos-chave que estdo

intimamente ligados aos processos de compartilhamento de conhecimento.

2.3 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E LIDERANCA

De acordo com Wang e Noe (2010), as organizagdes ou empresas que possuem foco na
gestdo do conhecimento organizacional podem se beneficiar ao estruturarem uma equipe
diversificada de liderangas e colaboradores, e, se forem devidamente preparados para tal, eles
auxiliardo e direcionardo agdes efetivas para o compartilhamento de conhecimentos
importantes conforme as suas respectivas tarefas ou atividades organizacionais.

Na visdo de Jain e Mnjama (2017), os lideres e as liderancas preparadas podem ser
reconhecidos por desempenharem um papel nevralgico na gestdo e no compartilhamento de
conhecimento, assim como na utilizagdo das suas respectivas influéncias intangiveis dentro dos
processos de compartilhamento, por meio das quais afetardo, de maneira consideravel, o
compartilhamento de conhecimento entre as equipes e colaboradores.

Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei (2021, p. 55) recomendam que, ao ser “[...] apoiado com
uma atitude correta dos lideres da organizagdo, o compartilhamento de conhecimento sera
benéfico para a empresa ganhar principalmente em competitividade de mercado”. Os autores
reforgam ainda que, em especial, o aspecto relacionado ao comportamento e a postura dos
lideres nas organizacdes definirdo a agdo de compartilhar dos colaboradores.

A literatura académica, comumente, aborda os efeitos causados pelas diferentes
abordagens de liderancas empresariais na a¢ao de compartilhamento de conhecimento. Estudos
apontam que alguns estilos de lideranca podem impactar positivamente o processo de
compartilhamento. Por exemplo, a lideranca empreendedora estimula o compartilhamento de
conhecimento ticito das organizagdes (Pu et al., 2022); lideres humildes modelam
comportamentos de apoio, direta e indiretamente, por meio de confianga afetiva, engajamento
no trabalho e cidadania organizacional individual, caracteristicas que facilitam o
compartilhamento entre os colaboradores (Nguyen et al., 2020); a lideranca ética esta
diretamente ligada a um melhor desempenho na equipe e ainda auxilia no compartilhamento de

conhecimento (Liu et al., 2018). O estudo de Wahid, Mustamil e Mustaffa (2019) evidencia



36

que a lideranga espiritual pode ajudar no incentivo e na criacdo de valores voltados para o
compartilhamento de conhecimento.

Contudo, um estilo ou abordagem de lideranga em especial se sobrepuja aos demais
devido ao fato de seus efeitos serem amplamente reconhecidos nas literaturas sobre o tema e
nas praticas organizacionais. Trata-se da lideranga transformacional, a qual pode ser
reconhecida atualmente como uma abordagem bastante disseminada e discutida.

Lideranga transformacional, ou “transformational leadership”, pode ser definida como
um estilo de lideranca flexivel e democratica, pela qual sdo incentivadas interagdes e
cooperagdes frequentes entre lideres e seus colaboradores (Al-Husseini; Elbeltagi, 2018; Bass;
Avolio, 2013; Gumusluoglu; Ilsev, 2009).

A Lideranca Transformacional (LT), de acordo com as contribui¢cdes de Bass et al.
(2003), trata-se de um nivel elevado de lideranca em que valores, principios e relacionamentos
sdo fortalecidos em prol do grupo a fim de alcangar os resultados organizacionais, como
também ajudar na capacitagdo, na evolugdo profissional e pessoal e, principalmente, no
desenvolvimento de novos lideres e liderancas por meio do exemplo comportamental das
liderangas empresariais. O Quadro 1 apresenta os componentes, ou as dimensdes, da LT

identificados na literatura sobre o tema.

Quadro 1 — Dimensdes da Lideranga Transformacional (LT)

Dimensées Caracteristicas
Os colaboradores confiam e se identificam com o lider. O lider ¢
Influéncia idealizada respeitado pela equipe e coerente com os valores ¢ agdes que sdo

cobradas da equipe.

Entusiasmo, motivacdo para agir e espirito de equipe alinhado. As

acoes ou tarefas devem ter algum significado para as pessoas se

Motivagdo inspiradora comportarem adequadamente em suas atribuigdes. Os lideres devem
comunicar expectativas, ou seja, esclarecer as tarefas e os desafios
para a equipe.
Fomentar a inovagao e a criatividade nos membros da equipe. O lider
provoca e questiona rotinas fazendo suposi¢cdes e ressignifica
situacdes vividas, com o proposito de obtencdo de aprendizagem
continua da equipe.
O lider atua como um mentor que treina os liderados para promover
seu proprio desenvolvimento e de sua empresa. Os lideres
transformacionais ajudam nas necessidades, desejos e possibilidades
de desenvolvimento do individuo. O lider transformacional atua
como um mentor ou um tutor para o pleno desenvolvimento pessoal
e profissional dos colaboradores.

Fonte: Adaptado de Bass et al. (2003)

Estimulagdo intelectual

Considera¢do individualizada
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Ao tratar especificamente do tema sobre compartilhamento de conhecimento, para esse
caso, o estilo, ou a abordagem, de liderancga transformacional pode auxiliar em varios aspectos
os fatores que potencializam significativamente o compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes (Anselmann; Mulder, 2020; Setiawan et al., 2020; Saeed et al., 2020; Yadav;
Choudhary; Jain, 2019; Al-Husseini; Elbeltagi, 2018; Le; Lei, 2017; Manafi; Subramaniam,
2015).

Os efeitos fundamentais da Lideranga Transformacional (LT) no processo de
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes sugeridos pela literatura podem ser

visualizados no Quadro 2.

Quadro 2 — Efeitos da Lideranca Transformacional no compartilhamento de conhecimento

Efeitos ou melhorias Autores(as)
> Desempenho Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020), Yadav,
P Choudhary e Jain (2019)
Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020), Yadav,
> Confianca Choudhary e Jain (2019), Al-husseini e Elbeltagi (2018), Le e Lei
(2017)
> Aprendizado Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020)
. . Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020), Yadav,
> Clima ou Ambiente Choudhary e Jain (2019)

Setiawan et al. (2020), Saced et al. (2020), Anselmann e Mulder
(2020), Yadav, Choudhary e Jain (2019), Al-husseini e Elbeltagi
(2018), Le e Lei (2017), Rahman et al. (2015), Manafi e Subramaniam
(2015), Liu e De Frank (2013)

> Motivagao Setiawan et al. (2020), Saeed et al. (2020), Liu e De Frank (2013)
Setiawan et al. (2020), Saeed et al. (2020), Al-husseini e Elbeltagi
(2018), Manafi e Subramaniam (2015)

> Influéncia

> Estimulag¢@o intelectual

> Reconhecimento ou Setiawan et al. (2020), Saced et al. (2020), Manafi ¢ Subramaniam
Considera¢do individual (2015)
> Engajamento Yadav, Choudhary e Jain (2019)

> Comportamento para o | Yadav, Choudhary e Jain (2019), Liu e De Frank (2013)
compartilhamento de
conhecimento
> Cultura Al-husseini e Elbeltagi (2018), Rahman et al. (2015)
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

Em relacdo ao desempenho/performance, a lideranga transformacional estabelece um
clima de seguranga na equipe, possibilitando uma maior tranquilidade e confianca para o
aprimoramento do processo de compartilhamento (Setiawan et al., 2020; Anselmann; Mulder,
2020; Yadav; Choudhary; Jain, 2019).

Ao direcionar para a questdo da construgdo da confianga para compartilhar
conhecimento, trabalhos cientificos evidenciam que a lideranga transformacional pode ser

considerada um elemento fundamental para a criagdo e estabelecimento da vontade de
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compartilhar das equipes (Setiawan et al., 2020; Anselmann; Mulder, 2020; Yadav; Choudhary;
Jain, 2019; Al-Husseini; Elbeltagi, 2018; Le; Lei, 2017).

A LT auxilia também na promog¢ao do processo de aprendizagem das pessoas dentro e
fora das organizacdes (Setiawan et al., 2020; Anselmann; Mulder, 2020).

Do ponto de vista da melhoria do ambiente ou at¢é mesmo da criacdo de um clima
positivo nas organizagdes, em que as possibilidades de compartilhamento de conhecimento
possam ser devidamente viabilizadas dentro das empresas, de acordo com as publicacdes lidas
e analisadas, existem evidéncias de que a lideranca transformacional facilita ou até mesmo pode
atuar como protagonista no ambiente organizacional, a fim de estabelecer um clima ou ambiente
mais produtivo entre os colaboradores, impactando positivamente no aumento gradativo do
compartilhamento de conhecimento organizacional (Setiawan et al., 2020; Anselmann; Mulder,
2020; Yadav; Choudhary; Jain, 2019).

Ao abordar o tema da Lideran¢a Transformacional, o elemento influéncia torna-se um
aspecto importante que deve ser levado em consideracdo, pois esse estilo, ou essa abordagem
de lideranca, interfere, direta ou indiretamente, nas melhorias relacionadas ao processo de
compartilhamento de conhecimento nas organizacdes. As influéncias desse estilo de lideranca
sdo varias e podem ser encontradas em profusos estudos sobre o tema (Setiawan et al. 2020;
Saeed et al., 2020; Anselmann; Mulder, 2020; Yadav; Choudhary; Jain, 2019; Al-Husseini;
Elbeltagi, 2018; Le; Lei, 2017; Rahman et al., 2015; Manafi; Subramaniam, 2015; Liu; De
Frank, 2013).

A motivagdo para compartilhar € outro elemento importante que deve ser devidamente
prestigiado quando atrelado a lideranga transformacional, no entanto, sua realidade intangivel
impossibilita sua prévia identificagdo ou parametrizagdo, aspecto que dificulta o seu controle
ou até mesmo seu gerenciamento dentro dos processos organizacionais de compartilhamento
de conhecimento. Estudos empiricos indicam que a LT auxilia expressivamente na motivagao
dos colaboradores para o compartilhamento de conhecimento (Setiawan et al., 2020; Saeed et
al., 2020; Liu; De Frank, 2013).

No quesito estimulagdo intelectual, estudos corroboram que a LT, por meio de suas
caracteristicas democraticas de lideranga, promove comportamentos de participacdo, ajuda
mutua, interagdes frequentes, partilha de ideias e solugdes, como também permite uma maior
participacao dos colaboradores nas decisdes estratégicas em suas respectivas empresas, o que
de fato auxilia ou contribui positivamente na estimulacdo intelectual dos participantes das
atividades, das tarefas ou dos processos empresariais (Setiawan et al., 2020; Saeed et al., 2020;

Al-Husseini; Elbeltagi, 2018; Manafi; Subramaniam, 2015).
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Em relagdo ao reconhecimento ou consideragdo individual, esse elemento se materializa
pela lideranca transformacional mediante o reconhecimento do trabalho realizado pelas
pessoas, que sao os elos mais importantes das organizagdes, sejam elas de qualquer setor ou
ramo de atividade. Por meio do reconhecimento pessoal, o processo de compartilhamento de
conhecimento ganha corpo e pode ser conduzido de uma maneira mais eficiente (Setiawan et
al., 2020; Saeed et al., 2020; Manafi; Subramaniam, 2015).

A LT auxilia também no engajamento das pessoas para compartilhar (Yadav;
Choudhary; Jain, 2019); no comportamento mais aberto para a partilha de saberes (Yadav;
Choudhary; Jain, 2019; Liu; De Frank, 2013); na estruturacdo de uma cultura organizacional
voltada para o compartilhamento de conhecimento (Al-husseini; Elbeltagi, 2018; Rahman et
al., 2015); gera exceléncia operacional no desenvolvimento de produtos e servigcos por meio de
trocas constantes de conhecimento tacito e explicito (Saeed et al., 2020); auxilia no potencial
criativo das pessoas e no surgimento de novas ideias (Setiawan et al., 2020); gera maior
comprometimento organizacional (Saeed et al., 2020); e fomenta o aumento do fluxo livre e
confidvel de conhecimento entre as pessoas (Yadav; Choudhary; Jain, 2019).

E reconhecido, também, que a lideranga transformacional ajuda na estruturagio e no
desenvolvimento da area de inovacdo das corporagdes. Especificamente, a LT auxilia de
maneira interessante, de acordo com os estudos empiricos desenvolvidos, os quais seus
principais achados e autores(as) podem ser verificados na sequéncia: a) aumenta a motivacao
para inovar e criar (Kao et al., 2015; Wipulanusat; Panuwatwanich; Stewart, 2017; Al-Edenat,
2018; Berraies; Abidine, 2019); b) promove capacidade de inovacdo (Jaiswal; Dhar, 2015; Le;
Lei, 2019; Chaubey; Sahoo, 2019; Harbi; Alarifi; Mosbah, 2019; Chen; Mei; Wu, 2018); c)
auxilia na criagdo e desenvolvimento de uma cultura focada na inovacdo e aprendizagem
organizacional (Chen et al., 2016; Sattayaraksa; Boon-itt, 2018); d) ajuda no clima de inovagao
(Jiang; Gu; Wang, 2015; Chang, 2016); e, por fim, e) potencializa o clima favoravel a inovacao
e auxilia na promogao de atividades inovadoras (Khalili, 2016; Jiang; Chen, 2018; Mokhber;
Khairuzzaman; Vakilbashi, 2018).

2.4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E INDUSTRIA
As organizagdes industriais, cada vez mais, necessitam de modelos ou de sistemas para

estruturar o compartilhamento de conhecimento em suas respectivas organizacdes. No entanto,

as industrias e as organizagdes manufatureiras deveriam considerar alguns fatores importantes
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no desenvolvimento continuo das atividades de compartilhamento de conhecimento em suas
respectivas realidades.

Para que de fato possa ser implementado o processo de compartilhamento de
conhecimento, principalmente no contexto das industrias emergentes, torna-se necessario: a)
reduzir o custo na aquisi¢do de aliangas; b) melhorar o nivel de aquisi¢do de conhecimento; ¢)
aumentar a capacidade de utilizagdo colaborativa do conhecimento organizacional; d) construir
um ambiente propicio para o compartilhamento; e, por ultimo, €) criar um mecanismo de
compartilhamento que seja eficaz (Xiangjie, 2020).

Na visdo de Boer, Van Baalen e Kumar (2002), o compartilhamento de conhecimento ¢
um fator critico para as organizagdes ¢ ¢ alavancado por meio da proatividade e da proficiéncia
da equipe. O compartilhamento do conhecimento pode ser considerado um processo social que
se viabiliza por meio dos membros da equipe que estabelecem uma compreensao compartilhada
sobre os temas ou os aspectos especificos que sdo conhecidos individualmente (Liu ef al. 2018).

No que se refere as relagdes entre compartilhamento de conhecimento no ambito
industrial ou manufatureiro, as literaturas que tratam da interliga¢do desses temas apontam para
alguns elementos importantes de serem tratados para obtencdo de uma maior compreensao
relacionada ao tema. O Quadro 3 indica alguns elementos relevantes para a interligacao desses

importantes constructos.

Quadro 3 — Elementos considerados na literatura no contexto de compartilhamento de conhecimento
na industria e manufatura
Elementos Autores(as)

Xiangjie (2020), Abdelwhab et al. (2019), Suseno (2019),
Charterina, Landeta ¢ Basterretxea (2017), Sunardi (2017),
Confianga interpessoal Ramadhan e Samadhi (2016), Manafi e Subramaniam
(2015), Ryszko (2015), Ooi et al. (2012), Gang e Yanfei
(2011), Li e Feng (2011), Almahamid et al. (2010)

Cultura organizacional voltada para o | Abdelwhab ef al. (2019), Sunardi (2017), Ramsten e Sljo
compartilhamento de conhecimento | (2012), Keng-Boon et al. (2012), Almahamid et al. (2010)
Xiangjie (2020), Abdelwhab et al. (2019), Tang (2015),
Chungoora ef al. (2013), Gang e Yanfei (2011), Li e Feng

(2011), Xiuxu e Yuming (2010), Koivu (2002)
Comportamento dos lideres Ugo-agharanya, Igwe e Isichei (2021), Setiawan et al.
industriais/manufatureiros para o (2020), Manafi e Subramaniam (2015), Tang (2015), Ooi et
compartilhamento de conhecimento | a/. (2012), Almahamid et al. (2010)
Abdelwhab et al. (2019), Ramadhan ¢ Samadhi (2016),
Kirsch, Hine e Maybury (2015), Tang (2015), Ramsten e
Saljo (2012), Ooi et al. (2012), Li e Feng (2011), Almahamid
et al. (2010), Weijnen e Herder (2000)
Treinamento para o Sunardi (2017), Manafi e Subramaniam (2015), Ooi et al.
compartilhamento de conhecimento | (2012)

Plataformas tecnolégicas para o
compartilhamento de conhecimento

Interagdes sociais continuas
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Elementos Autores(as)

Estrutura semantica comum entre
areas industriais
Interpretacdo e padronizagao das
ontologias

Chungoora et al. (2013), Koivu (2002)

Xiuxu € Yuming (2010), Zhang (2007)
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

No que se refere ao elemento confianca interpessoal, no ambito industrial, torna-se
relevante salientar, de acordo com a literatura atual, que a confianca entre as pessoas ¢ algo
intimamente ligado ao processo de compartilhamento de conhecimento. No caso industrial e
manufatureiro, a confianca deve ser estruturada ou construida por meio de mecanismos eficazes
(Xiangjie, 2020); deve ser trabalhada juntamento com a reciprocidade, a intencdo de
compartilhar, o desenvolvimento de relacionamentos e a motivagao pessoal (Abdelwhab et al.,
2019); as organizacdes devem viabilizar a construcdo de contratos de confianga enxutos e bem
elaborados para a troca mutua de conhecimentos especificos, mediante uma comunicagao
simples e direta entre os stakeholders (Charterina; Landeta; Basterretxea, 2017); devem ser
melhorados os aspectos que causam efeitos diretos ou indiretos na confianga em compartilhar,
por exemplo, a participagdo das pessoas, a comunicagao, a estratégias de influéncia, o poder, o
comportamento oportunista, a incerteza comportamental e a desconfianca entre membros da
equipe (Ramadhan; Samadhi, 2016). As organizacdes devem cultivar relacdes sadias de
confiancga entre os colaboradores e a média geréncia (Ooi ef al., 2012). Além do mais, confianga
interorganizacional e confianca interpessoal estdo diretamente interligadas e sdo consideradas
aspectos indissociaveis (Ramadhan; Samadhi, 2016).

A cultura organizacional voltada para o compartilhamento de conhecimento na industria
e nas empresas de manufatura ¢ uma categoria importante de ser analisada. Abdelwhab et al.
(2019) sinalizam que uma das exigéncias para a viabiliza¢do do processo de compartilhamento
de conhecimento ¢ o desenvolvimento, por parte das organizacdes, de uma cultura de intera¢ao
social a qual deve ser implementada gradativamente em ambito organizacional. Nessa direcdo,
Sunardi (2017) salienta que a interpretacdo da cultura organizacional por parte dos
colaboradores pode atuar como um fator moderador para a efetividade do processo de
compartilhamento de conhecimento. Ramsten e Siljo (2012) e Almahamid ef al. (2010)
corroboram que, para o fortalecimento de uma cultura organizacional voltada para o
compartilhamento de conhecimento, sdo necessarios encontros frequentes entre as areas
organizacionais, mediante a implementagdo de comunidades de praticas para a continua

interagcdo dos colaboradores no contexto industrial.
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Em relagdo as plataformas tecnologicas, esse elemento em especial se torna
imprescindivel como ferramenta de armazenagem e propaga¢ao dos conhecimentos adquiridos.
No contexto das aliancas estratégicas externas em industrias emergentes, Xiangjie (2020)
defende que sejam construidas plataformas de interagdo entre as empresas com foco em
melhoriais na absor¢do, analise e utilizagdo dos conhecimentos externos. Abdelwhab et al.
(2019) sugerem que as plataformas sociais sdo condutores importantes para o processo de
compartilhamento de conhecimento e indicam algumas para utilizagao: Web 2.0 (redes sociais
e blogs); CoPs (comunidades de praticas virtuais); portais organizacionais (intranet,
corporativos, foruns, salas de bate-papo, repositorios, bancos de dados), entre outros. Tang
(2015) também sugere a utilizagdo de plataformas sociais para apoiar € encorajar a comunicagao
formal e informal das empresas. Chungoora et al. (2013) enfatizam os beneficios do uso de
plataformas interoperaveis para o compartilhamento de informagdes e conhecimentos
especificos em ambientes de manufatura. Xiuxu e Yuming (2010) e Koivu (2002) defendem a
criacdo de plataformas com a inser¢do de semanticas e ontologias especificas das areas atuantes
da manufatura, tendo como finalidade principal o auxilio na tomada de decisdo na fabricagao
de produtos, e, por fim, Li e Feng (2011) indicam as plataformas sociais como aspecto
importante do aprendizado em rede.

No que tange ao comportamento dos lideres industriais, esse elemento ¢ importante,
pois foi identificado na literatura, no contexto industrial ¢ manufatureiro, que o estilo de
lideranca pode impactar nos processos de compartilhamento e de conhecimento de maneira
significativa (Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021; Setiawan et al., 2020; Manafi;
Subramaniam, 2015; Tang, 2015; Ooi et al., 2012; Almahamid et al., 2010).

Outro aspecto importante de ser destacado direciona-se para a questdo das interagdes
sociais nas empresas (Almahamid ef al., 2010). Dessa maneira, para o efetivo fortalecimento
das interagdes entre individuos, as empresas devem estruturar espagos para compartilhamento
formal e informal de conhecimento (Abdelwhab et al., 2019); estabelecer estratégias de
comunicacdo e influéncia para o compartilhamento de conhecimento (Ramadhan; Samadhi,
2016); fomentar comunidades de praticas on-line e presenciais para compartilhamento de
conhecimento técito, j& que nelas serdo compartilhadas ou externalizadas as experiéncias
vividas e realizadas reflexdes comunicadas entre os participantes, como também podera ser
feita a utilizagdo da ferramenta de storytelling para transmissao de mensagens, analogias e
conhecimentos especificos (Kirsch; Hine; Maybury, 2015; Ramsten; Séljo, 2012); promover o
desenvolvimento das interacdes entre especialistas em produtos fabricados nas organizagdes

(Weijnen; Herder, 2000); fomentar a cooperagao ¢ a intera¢ao continua por meio do modelo
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SECI de Nonaka e Takeuchi (Li; Feng, 2011); aproximar empresas € pessoas para trocas
frequentes de conhecimentos de mercado (Tang, 2015); e, por ultimo, mas ndo menos
importante, melhorar as relagdes interpessoais para o aumento gradativo das interagdes entre as
partes interessadas (Almahamid et al., 2010).

O treinamento, a fim de promover uma maior conscientizagdo e aprimoramento do
processo de compartilhamento de conhecimento nas organizagdes industriais, trata-se de outro
elemento discutido na literatura que interliga os temas. No ambito industrial ¢ em ambientes de
manufatura, estudos empiricos nesses respectivos ambientes sugerem que os treinamentos €
capacitagoes oferecidos pelas organizagdes otimizam e melhoram, de maneira continua, o
compartilhamento de conhecimento das organizagdes analisadas (Sunardi, 2017; Manafi;
Subramaniam, 2015; Ooi et al., 2012).

Outros elementos que aparecem nas literaturas sobre os temas discutidos neste capitulo
causam impactos significativos no processo de compartilhamento de conhecimento na industria
e manufatura e estdo ligados a interpretagdo correta das estruturas semanticas comum entre
areas industriais e de manufaturas (Chungoora et al., 2013; Koivu, 2002), por exemplo, a
interpretacdo e a padroniza¢do das ontologias nos mesmos contextos anteriores (Xiuxu,

Yuming, 2010; Zhang, 2007).

2.5 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO, INDUSTRIA E LIDERANCA

No contexto industrial, evidencia-se fortemente que o bom relacionamento entre
funcionarios e liderangas industriais podem ser considerados fatores fulcrais para a
implementa¢do e manutencao de um processo eficaz de compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes industriais ¢ manufatureiras em suas respectivas areas (Ugo-Agharanya, Igwe e
Isichei, 2021; Setiawan et al. 2020; Wahid, Mustamil e Mustaffa, 2019; Le e Lei 2017; Boateng,
Dzandu e Tang, 2016).

Sendo assim, a identificacao dos principais elementos especificos que compodem essa
realidade deve ser realizada para futuras acdes de aprimoramento do processo de
compartilhamento em ambito industrial. Dessa forma, o Quadro 4 possibilita a verificacao

desses elementos, juntamente com as suas principais caracteristicas € seus respectivos autores.
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Quadro 4 — Elementos identificados na literatura considerando os constructos compartilhamento de
conhecimento, industria/manufatura e lideranca

Elementos

Caracteristicas

Autores(as)

Estilo de lideranca

Impacta positivamente o
compartilhamento de conhecimento na
industria e manufatura

Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei
(2021), Setiawan et al. (2020),
Wahid, Mustamil e Mustaffa
(2019), Le e Lei (2017),
Sharifkhani, Khazaei e Asian
(2016), Manafi e Subramaniam
(2015)

Confianga nos dados

Aumenta o potencial de

¢ informagoes compartilhamento de conhecimento Le e Lei (2017)
Confianca nas Aumenta o potencial de .
. . . Le e Lei (201
liderangas compartilhamento de conhecimento ¢ e Lei (2017)
Quanto maior o nivel educacional maior
Nivel educacional | sera o compartilhamento de Le e Lei (2017)
conhecimento
Tempo de Quanto maior a experiéncia do
experiéncia nos colaborqdor no cargo maior s_erai 0 Le e Lei (2017)
cargos (Work compartilhamento de conhecimento
Experience)

Comunicagao dos
lideres

Utilizagdo de técnicas comunicagdo para
melhorar o processo de
compartilhamento de conhecimento

Ugo-Agharanya,
(2021)

Igwe e Isichei

Inser¢ao
compartilhamento de
conhecimento no
work design

Criar um work design inserindo o
compartilhamento de conhecimento nas
etapas de trabalho das pessoas

Ugo-Agharanya,
(2021)

Igwe e Isichei

Recompensas e
incentivos
(Lideranga

transacional)

Viabilizar o desenvolvimento de
recompensas e incentivos ao
compartilhamento de conhecimento para
a gradativa mudanga na cultura
organizacional

Ugo-Agharanya,
(2021)

Igwe e Isichei

Tecnologias de
informacao e
comunicacao (TICs)

Insercgdo de tecnologias de informacéao e
comunicac¢ao nos processos de
compartilhamento de conhecimento

Ugo-Agharanya,
(2021)

Igwe e Isichei

Relagoes entre
lideres e liderados

A relacdo de troca lider-membro (LMX)
afeta de maneira significativa o
compartilhamento de conhecimento e o
desempenho dos colaboradores

Sharifkhani, Khazaei e Asian
(2016)

Interacoes e
colaboracao
continuas

As interagoes entre individuos sdo
fundamentais para o compartilhamento
de conhecimento

Sharifkhani, Khazaei e Asian
(2016)

Treinamento e
qualificagdo de
pessoal

Os colaboradores devem ser
qualificados para o compartilhamento de
conhecimento

Manafi e Subramaniam (2015)

Criacdo de uma
cultura de ajuda
mutua (cultura da
sociedade e cultura
organizacional)

Cultura comunitaria de auxilio mituo
contribui significativamente para o
compartilhamento de conhecimento e
sem a necessidade de lideranca
transformacional

Boateng, Dzandu e Tang (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)
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Em relagdo aos estilos ou as abordagens de lideranca, a literatura contemporanea
demonstra que estilos de lideranga transformacional, espiritual, criativo e baseado em relagdes
e suas respectivas trocas (modelo LMX) contribuem de maneira significativa para o
compartilhamento de conhecimento organizacional na industria e em ambientes de manufatura
(Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021; Setiawan et al., 2020; Wahid; Mustamil; Mustaffa, 2019;
Le; Lei, 2017; Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Manafi; Subramaniam, 2015).

Alguns elementos ou fatores que podem impactar o processo de compartilhamento de
conhecimento na industria ¢ manufatura estdo atrelados a confianca nos dados e nas
informagdes compartilhadas, como também na confianga que os colaboradores sentem em seus
lideres, por exemplo, no nivel educacional e no tempo de experiéncia dos colaboradores (Le;
Lei, 2017). Esses respectivos aspectos estdo diretamente ligados a motivacao para compartilhar,
pois proporcionam maior seguranga € confianca no processo de compartilhamento de
conhecimento.

A eficicia da comunicagdo dos lideres também pode ser considerado um elemento-
chave para o desenvolvimento salutar do processo de compartilhamento de conhecimento
organizacional voltado para os ambientes de fabricacdo. A introdu¢do de mecanismos de
compartilhamento de conhecimento nas tarefas diarias dos colaboradores na industria e
manufatura, também, deve ser evidenciada como uma pratica possivelmente interessante, a qual
preconiza a introducdo de processos inerentes ao compartilhamento de conhecimento nas
atividades rotineiras das organizagdes (Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021). Nesse caso, o
work design preocupa-se como as atividades, e as tarefas empresariais sdo organizadas, de
maneira holistica, para possibilitar uma visdo completa das atividades organizacionais, pois
trata-se de um arranjo estratégico de tarefas, obrigacdes e responsabilidades para atingir os fins
desejados (Isichei; Ayandele, 2017; Nielsen, Momeni, 2016). O work design consiste
basicamente em uma organizagdo sistémica da rotina de tarefas didrias pelas quais se moldam
as caracteristicas internas e externas da empresa, a organizagao das responsabilidades e, por
fim, o passo a passo que realiza os processos de trabalho (Campion et al., 2005).

Os sistemas de recompensas também podem ser caracterizados como outro elemento
fundamentalmente importante em ambientes de fabricacdo em que sdo facilitados e
incentivados o processo de compartilhamento de conhecimento. Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei

(2021, p. 60) explanam que:

[...] as recompensas sdo utilizadas pelas organizacdes para servir de incentivo
e encorajar trabalhadores produtivos. Pode ser uma compensagdo monetaria e
ndo monetaria dada aos trabalhadores para motiva-los a trabalhar mais para o
sucesso geral e continuo da organizagéo.
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Sendo assim, as recompensas, mediante uma abordagem ou estilo de lideranca
transacional, podem ser consideradas ferramentas importantes no processo motivacional de
compartilhamento de conhecimento e auxiliam na retengao dos talentos, pois as organizagdes
sao cada vez mais dependentes, e também servem como estimulo para impactar positivamente
na motiva¢do dos individuos para compartilharem seus saberes e experiéncias organizacionais
(Abdelwhab et al., 2019; Almahamid et al., 2010).

Ainda no que diz respeito aos sistemas de recompensas, de acordo com Bradshaw,
Chebbi e Oztel (2015), as liderangas transformacionais e as liderancas transacionais devem ser
equilibradas para potencializar o processo de compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes. Os autores sugerem que, ao utilizar “[...] uma combinagdo apropriada de estilos
de lideranga transformacional e transacional, os gerentes podem aumentar os niveis de
compartilhamento de conhecimento das empresas” (Bradshaw; Chebbi; Oztel, 2015, p. 17).
Todavia, existem literaturas que apontam que a abordagem de lideranga transacional e o
compartilhamento de conhecimento estdo positivamente relacionados (Masadeh; Obeidat;
Tarhini, 2016; Salo, 2009).

No que concerne as tecnologias de informagdo e comunicagdo no contexto das empresas
de fabricacdo, as liderancas organizacionais sdo especialmente importantes para incentivar a
utilizacdo das TICs no processo de compartilhamento de conhecimento na promog¢ao da
comunicagao, observada nesse cenario como uma dimensao importante que integra o processo
de compartilhamento de conhecimento e afeta de maneira significativa a competitividade
organizacional (Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021).

No que se refere a qualidade das relacdes interpessoais, nesse caso especifico, lideres e
liderados contribuem de maneira significativa no processo de compartilhamento de
conhecimento entre colaboradores em contexto industrial, do mesmo modo que promovem o
aumento gradativo das interagdes entre as equipes. A pesquisa de Sharifkhani, Khazaei e Asian
(2016, p. 87) sugere que a teoria “[...] LMX afeta o compartilhamento de conhecimento e o
desempenho de forma positiva e significativa. Além disso, por consequéncia, o
compartilhamento de conhecimento afeta o desempenho organizacional”.

Em relagdo a capacitacdo profissional, Manafi e Subramaniam (2015) sugerem que as
pessoas devem ser devidamente treinadas e capacitadas para o compartilhamento de
conhecimento em ambito industrial. O estudo dos autores sinaliza que: a) o treinamento tem
efeito significativo no compartilhamento de conhecimento; b) a equipe tem um efeito
significativo e positivo no compartilhamento de conhecimento; e, por fim, c) a participagao das

pessoas nos processos € melhoramentos organizacionais tem um efeito significativo e positivo
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no compartilhamento de conhecimento. Para finalizar, o estudo de Boateng, Dzandu e Tang
(2016) deixa claro que a cultura da sociedade e a cultura organizacional s3o elementos centrais
para a operacionalizagdo ¢ a manutengdo dos processos relacionados ao compartilhamento de
conhecimento organizacional. Em ambientes restritos de fabricagdo, torna-se fundamental o
desenvolvimento de uma cultura voltada para o compartilhamento de conhecimento e de ajuda

mutua (Boateng; Dzandu; Tang, 2016).

2.6 FERRAMENTA DE APOIO A DECISAO E DE ANALISE MULTICRITERIO

Para auxilio do gerenciamento de contextos aleatorios, confusos e complexos como
identificados no processo de compartilhamento de conhecimento organizacional, a literatura
evidencia que se torna necessaria a aplicacdo de ferramentas ja conceituadas nos ambitos
praticos e académicos, as quais poderdo contribuir ao fornecer o apoio necessario para o
desenvolvimento das etapas relacionadas ao processo de constru¢do de conhecimento e na
estruturacdo de algum modelo de gestdo que seja factivel de operacionalizagdo por parte das
liderancas organizacionais. Sendo assim, Ensslin et al. (2020) afirmam que a andlise
multicritério pode auxiliar na organizagao das informagdes e na constru¢cdo de modelos focados
no gerenciamento de conhecimento, tal qual em aspectos inerentes que estao interligados ao
processo de retencdo e DE transferéncia de conhecimento dentro das organizagoes.

Em se tratando de conhecimento organizacional e de sistemas de gestdo, Zenouz et al.

(2021, p. 1) evidenciaram que:

O conhecimento é um ativo intangivel valioso para as empresas que deve ser
adquirido, armazenado, compartilhado e aplicado para apoiar os processos de
tomada de decisdo. Os sistemas de gestdo do conhecimento (SGC) integram
sistemas baseados em tecnologia e praticas organizacionais que permitem as
organizagdes gerir o seu conhecimento e melhorar o seu desempenho.

Conforme verificado intrinsicamente na cita¢do anterior, as liderangas organizacionais
precisam refletir sobre a implementacdo de modelos ou de sistemas de gerenciamento para o
controle do fluxo do conhecimento que possam, de alguma forma, auxiliar na tomada de decisao
de processos complexos ou turbulentos em ambientes organizacionais. Nesse sentido,
ferramentas como Multicriteria Decision Analysis (MCDA) sdo comumente utilizadas pelas
liderancas ou tomadores de decisdo nas organizacdes como uma estratégia util para apoio e
gestdo de cendrios desafiadores, por exemplo, os relacionados a gestdo do conhecimento

(Ensslin et al., 2020; Vieira; Oliveira; Bana e Costa, 2020). Partindo desse pressuposto, torna-

se possivel avaliar que os cenarios que antes estavam obscuros € sem um direcionamento claro
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poderdo, apds estruturagdo e avaliagdo das informacdes disponibilizadas, ser melhorados
mediante a avaliagdo de desempenho de indicadores uteis no contexto que estd sendo analisado
(Ensslin et al., 2020).

Vieira, Oliveira e Bana e Costa (2020, p. 1) revelam ainda que a abordagem multicritério
pode ser considerada como algo que reune caracteristicas sociais e técnicas que variam de
acordo com o ambiente analisado. Dessa forma, ¢ possivel afirmar, de acordo com seu

consistente processo de estruturacao e analise continua, que:

Os processos de analise de decisdo multicritério tém sido tipicamente adotados
para modelagem colaborativa usando métodos MCDA em conferéncias de
decisdo com grupos relativamente pequenos. Esta abordagem sociotécnica
provou ser eficaz, numa variedade de contextos, na criagdo de um ambiente
colaborativo que permite trazer a tona crengas individuais, identificar
preocupacgdes comuns, gerir eventuais conflitos de valores e promover o
acordo na constru¢cdo de modelos de grupo.

Ao analisar a literatura salientada nesta sec¢do, torna-se possivel compreender as
vantagens da utilizacdo de um Multicriteria Decision Analysis (MCDA) para a geracdo de
conhecimento entre as pessoas, como também na estrutura¢do de algum modelo para ser

utilizado pelas empresas no sentido de melhorarem a performance de seus indicadores.
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3 CATEGORIZACAO DAS DIMENSOES E ELEMENTOS PRIMARIOS DE
AVALIACAO (EPAs)

Neste capitulo, serao evidenciadas as possiveis dimensdes ¢ apontados os elementos
primarios de avaliagdo dos constructos “lideranga” e “compartilhamento de conhecimento”
provenientes da literatura e que serao futuramente analisados e validados pelo decisor (gestor
da industria pesquisada), conforme orientado pela metodologia MCDA-C.

Sendo assim, as possiveis dimensdes que serdo aqui discutidas, no ambito da
metodologia MCDA-C, sdo intituladas de Pontos de Vista Fundamentais (PVFs). Os futuros
descritores que serdo, em momento oportuno da pesquisa, transformados em indicadores logo
apds minuciosa analise e constru¢ao em parceria entre decisor e facilitador (pesquisador), sdo
denominados neste capitulo e no contexto inicial da metodologia MCDA-C de Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAs). As Figuras 8 e 9 enfatizam as dimensdes e os EPAs que serdo

discutidos neste capitulo.

Figura 8 — Dimensdes e EPAs interligados ao constructo lideranca

Dimensdes da Lideranga

Processo
Influéncia Confianca nas de Performance: Comportamento das
liderancas lideranga lideranca e time liderancas
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Competéncias Etica e Ambiente de
Argumentativas integridade frabalho
2 Habilidades
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| Elementos primarios de avaliagdo — EPA’s

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)
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Figura 9 — Dimensdes e EPAs interligados ao constructo compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)

3.1 DIMENSOES ATRELADAS AO CONSTRUCTO “LIDERANCA” E SEUS EFEITOS
NO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EM AMBITO INDUSTRIAL

As quatro dimensdes atreladas ao constructo “lideranga” que podem ser evidenciadas
como aspectos importantes ao processo de compartilhamento de conhecimento sdo: a)
influéncia; b) confianca nas liderancgas; c) performance: lideranga e time; e, por ultimo, d)
comportamento das liderancas.

De acordo com Hackman e Johnson (2018), exercer influéncia sobre outras pessoas ¢
um aspecto basilar e pode ser considerado como a esséncia da lideranca. Liderar significa
influenciar, pois as liderancas sdo constituidas para moldar as atitudes e o comportamento dos
outros com a finalidade de ajudar as equipes a atingirem seus objetivos nas esferas
organizacionais. Bradshaw, Chebbi e Oztel (2015) evidenciam que o estilo ou a abordagem de
lideranga determinam ou influenciam a existéncia do compartilhamento de conhecimento e o
grau de sua intensidade nas organizagdes. Com isso, as liderancgas estabelecidas podem
incentivar ou suprimir o compartilhamento de conhecimento organizacional (Ugo-Agharanya;
Igwe; Isichei, 2021).

Outro aspecto fulcral para potencializar o compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes estd atrelado a dimensdo confianga nas liderancas. Nesse sentido, os
colaboradores devem confiar em suas liderangcas para poderem compartilhar seus
conhecimentos sem receios com seus pares € outras pessoas na organizacao (Le; Lei, 2017). A

confianca nas liderancas ¢ geralmente baseada nas percepcdes dos funcionarios sobre o carater
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e a postura do lider e podem ser consideradas como um conjunto de competéncias, integridade,
cuidado e preocupagdo com as pessoas da equipe (Dirks; Ferrin, 2002). A confianca pode ser
manifestada como uma percepc¢ao que o individuo tem na competéncia de outra pessoa e que,
pela sua integridade moral reconhecida, sempre agird de maneira justa, €tica e previsivel
(Nyhan, 2000). Diversos autores salientam sobre esse tema e as intrinsecas relagdes da
confiabilidade nas liderangas, juntamente com seus efeitos nas percepcdes € nas agdes dos
colaboradores (Wang et al., 2016; Schaubroeck; Lam; Peng, 2011; Schoorman; Mayer; Davis,
2007; Politis, 2003; Robbins, 2002; Dirks; Ferrin, 2002; Nyhan, 2000; Rousseau et al., 1998;
Mcallister, 1995).

Uma possivel dimensdo que pode ser considerada bastante importante em relacdo a
lideranga focada no compartilhamento de conhecimento esta relacionada ao desempenho ou a
performance das liderangas e dos colaboradores nas empresas. De acordo com Yukl (2013), as
liderangas influenciam as metas e os objetivos organizacionais, incentivando, assim, suas
equipes a melhorarem gradativamente o seu desempenho/performance.

Para Hackman e Johnson (2018), o estilo de comunica¢do proveniente das liderancas
pode aumentar o desempenho dos colaboradores e deve ser algo equilibrado e focado nas
pessoas, como também voltado para a produtividade e os resultados organizacionais. A Figura

10 explicita essas relagoes.

Figura 10 — Estilos de comunicagdo das liderangas

NEUTRO
Y — ¥y
ORIENTACAO PARA O URIEN'I“;\C:\()_P.-\R.-\ A
COLABORADOR PRODUCAO

Fonte: Hackman e Johnson (2018)

Para o aumento gradativo da performance ou do desempenho organizacional dos
colaboradores, alguns elementos como abordagem de lideranga, aprendizagem organizacional
e compartilhamento de conhecimento tornam-se imprescindiveis para a efetiva condugdo dessa
importante dimensdo considerada nesse contexto (Nguyen; Luu, 2019; Noruzy et al., 2012;
Law; Ngai, 2008).

Por ultimo, a possivel dimensdo denominada comportamento das liderangas revela-se,
mediante comprovacao na literatura, como um dos fundamentos para a realizagdo do

compartilhamento de conhecimento em ambito industrial. O comportamento das liderangas
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influencia positivamente o compartilhamento de conhecimento entre grupos, equipes ¢ demais
pessoas na organizag¢do. De acordo com Van Dierendonck et al. (2013), a eficacia da lideranca
depende de fatores contextuais, como estilo de lideranga, comportamento e caracteristica
pessoais dos gestores estabelecidos. Com isso, torna-se necessario compreender que a
perspectiva ou a percepcao dos seguidores em relacdo ao comportamento das suas liderangas
afetam, de maneira significativa, o sucesso gerencial e o avango da organizagdo (Ohemeng;
Asiedu-Amoaks; Obuobisa-Darko, 2018; Elangovan; Xie, 2000). Sendo assim, o papel das
liderangas ¢ garantir que os funcionarios sejam proficientes, viabilizando um ambiente que
possibilite o aumento da produtividade dos colaboradores (Schaubroeck; Lam; Peng, 2011).
A Figura 11 enfatiza as quatro possiveis dimensdes do constructo lideranca e seus
respectivos autores(as), os quais refor¢am a ideia da importancia da lideranca juntamente com
seus efeitos ocasionados nos ambientes industriais no contexto do compartilhamento de

conhecimento organizacional.

Figura 11 — Possiveis dimensdes do constructo lideranga
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Le, Lei, 2018 Hackman, Mayer, Davis, 2007; Politis, Khazaei, Asian, 2016; Yukl, 2015; Van Dierendonck et
Johnson, 2018, Kouzes, 2003; Dirks; Femin, 2002; 2013; Martins; Noruzy et al. al. 2013; Schaubroeck,
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)

3.1.1 Elementos Primarios de Avaliacao (EPAs) para a Dimensao Influéncia

Nesta secao, serdo identificados e discutidos os aspectos relacionados aos elementos
primarios de avaliacdo (EPAs) que estdo relacionados diretamente a primeira dimensao
estabelecida para andlise denominada influéncia. Os EPAs podem ser caracterizados como
preocupagdes, motivagdes ou como possiveis agdes futuras que estdo sendo mapeadas para
intervengdo do gestor, a fim de obtengcdo de melhorias nos processos organizacionais. Os

elementos primarios discutidos nesta secdo serdo: a) motivagdo/engajamento; b) inter-
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relacionamento; c) credibilidade da lideranga; d) taticas de influéncia; e, por fim, e)

competéncias argumentativas e habilidades em negociagao.

3.1.1.1 EPA Denominado Motivagdo/Engajamento

A motivacdo ou o engajamento s3o elementos primarios essenciais para as liderangas
empresariais no que diz respeito a dimensao influéncia. Na visdo de Othman et al. (2017), o
exemplo das liderangas causa efeitos considerdveis no engajamento dos funcionarios na
realizacdo de suas atividades em suas respectivas organizacdes. O Engajamento pode ser
definido como a energia ou a motivagdo dos funcionarios com o proposito de auxiliar a empresa
no atingimento dos seus objetivos organizacionais (Marciano, 2010). Para Weaver e Mitchell
(2012), a comunicacao das liderancas ¢ um fator que influencia o engajamento dos funciondrios
no trabalho.

O Quadro 5 identifica alguns autores e suas respectivas citagdes sobre a importancia do

engajamento para os resultados das organizacdes.

Quadro 5 — Relevancia da motivagdo/engajamento para as organizagdes
Ano da
publicacio

Autores(as) Citacao sobre motivacio/engajamento

O comportamento transformacional do lider foi
identificado como o principal comportamento que faz
Obuobisa-Darko 2019 com que os funciondrios se envolvam nas tarefas,
melhorando seu engajamento e desempenho nas
atividades organizacionais.

Lideranca transformacional ¢ um estilo de lideranca que
estimula os gestores a terem um objetivo que inspire seus
2015 seguidores, desenvolva seu engajamento em um
desempenho de nivel excepcional e se desafie a usar
métodos inovadores em seu local de trabalho.
Liderangas transformacionais criam significado para o
2011 trabalho ou missdo dos funcionarios, que, por sua vez,

Manafi e
Subramaniam

Bakker, Albrecht e

Leiter tendem a aumentar o engajamento no trabalho.
O engajamento no trabalho refere-se a atitude positiva dos
Schaufeli, Bakker e funcionarios em relacdo ao trabalho. Pode ser
2006 : L .
Salanova caracterizado por um estado psicologico caracterizado
por dedicagao, vigor e absor¢ao.
Humphreys (2005), As liderancas podem se engajar em cada tipo de
Smith, Montagno e 2004/2005 comportamento conforme a situagéo o justifique.
Kuzmenko (2004)
Shamir, House e Os colaboradores retribuem a lideranga transformacional
Arthur 1993 estando engajados em seus respectivos trabalhos.

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)
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3.1.1.2 EPA Denominado Inter-relacionamento

No que se refere ao EPA denominado inter-relacionamento ou qualidade das relagdes
existentes entre liderangas e equipes, a literatura evidencia que os colaboradores possuem
relacionamentos de troca com suas liderangas e melhoram seu comportamento de cidadania
organizacional (Ilies; Nahrgang; Morgeson, 2007). Para detalhar e explicar esse fendmeno, a
teoria da troca lider-membro (LMX), de maneira gradativa, se desenvolveu e transformou-se
em algo bastante relevante no campo da lideranga, o que pode ajudar na obten¢do de uma
melhor compreensao sobre os aspectos relacionados aos individuos, as equipes e as estruturas
organizacionais (Dulebohn et al., 2012; Ilies; Nahrgang; Morgeson, 2007; Graen; Uhl-Bien,
1995).

Para Kraimer, Seibert e Astrove (2015), comportamentos de ajuda mutua vao impactar
em LMX mais alta, e relagdo LMX mais alta tem sido associada a importantes progressoes e
recompensas individuais para os profissionais envolvidos. O Quadro 6 evidencia algumas

definicdes e significados importantes relacionados a teoria LMX.

Quadro 6 — Relevancia do inter-relacionamento para as organizagdes
Ano da
publicacio

Autores(as) Citacoes sobre inter-relacionamento

Na relagdo entre lider e subordinado (LMX),
Wilson, Sin e Colon 2010 recursos tangiveis e intangiveis podem ser
trocados/compartilhados entre os colaboradores.
A LMX focaliza os processos relacionais nas
2007 interagdes lider-seguidor ¢ deixa em segundo
plano, outras questdes como trocas financeiras por
exemplo.

O ponto central da teoria LMX esta vinculado a
2005 qualidade do relacionamento lider-seguidor, o
qual, ocorrera, fundamentalmente, em trocas
sociais.

LMX diz respeito a qualidade das relagdes de troca
entre lideres e seus liderados.

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

Bernerth et al.

Cropanzano e Mitchell

Graen e Uhl-bien 1995

3.1.1.3 EPA Denominado Credibilidade da Lideranca

O elemento primario denominado credibilidade da lideranga € outro ponto-chave que
deve ser levado em consideracao pela gestdo organizacional, a fim de aumentar a influéncia das

liderancas. Para Hackman e Johnson (2018), a credibilidade ¢ a base para o processo de
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influéncia das liderangas. Os autores enfatizam, ainda, que existem diversos estudos ao longo

dos anos que podem comprovar esta afirmagao:

[...] os resultados de pesquisas com 100.000 gerentes globais durante um
periodo de 30 anos demonstram a importancia da credibilidade para os lideres.
Quando os gerentes foram questionados sobre quais caracteristicas eles mais
admiravam em seus lideres, as respostas eram prospectivos, honestos,
inspiradores e competentes. Tomados em conjunto, esses elementos
compreendem o que os pesquisadores chamam de credibilidade (Hackman;
Johnson, 2018, p. 178).

3.1.1.4 EPA Denominado Taticas de Influéncia

Para o atingimento das metas organizacionais, as taticas de influéncia sao utilizadas
como ferramenta de persuasao para convencer as equipes ou as pessoas a se dedicarem nas
tarefas organizacionais. Nesse sentido, Yukl (2013) acredita que a utilizagdo de taticas de
influéncia gerencial para a obten¢do de concordancia ou aceitagdo dos colaboradores a se
envolverem cada vez mais nos desafios organizacionais ¢ um fator fundamental para a geracao

de influéncia nas organizagdes (Yukl; Seifert; Chavez, 2008).

3.1.1.5 EPA Denominado Competéncias Argumentativas e Habilidades em Negociacao

Para uma maior geragao de influéncia das liderancas organizacionais, as competéncias
argumentativas e as habilidades em negociagdo podem ser consideradas caracteristicas
essenciais para essa dimensdo especifica. O desenvolvimento da competéncia argumentativa €
basilar para os liderangas em todos os niveis. Em pequenos grupos, individuos que sao
considerados mais argumentativos estao propensos a emergirem como liderangas, e grupos que
discutem bastante sobre ideias podem contribuir com solu¢des de maior qualidade (Hill, 1976).
Para Rancer e Avtgis (2006), ¢ salutar para conquistar influéncia na organizacdo reconhecer a
diferenca entre argumento e agressao, pois trata-se do primeiro passo para construgao respeitosa
da competéncia argumentativa.

Como nas competéncias argumentativas, as habilidades em negociacdo emergem
quando as liderangas precisam influenciar aqueles que discordam abertamente de suas ideias e
pensamentos. Contudo, enquanto o objetivo da argumentagdo ¢ estabelecer a relativa

superioridade de uma posicao sobre a outra, o objetivo da negociacao € chegar a uma conclusao

que satisfaca ambos os lados (Hackman; Johnson, 2018).
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3.1.2 Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs) para a Dimensio Confian¢ca nas
Liderancas

Nessa se¢do, serdo identificados e discutidos os aspectos relacionados aos elementos
primarios de avaliagao (EPAs) que estao relacionados diretamente a dimensao confianga nas
liderangas. Os elementos discutidos serdo: a) percepcao dos liderados; b) confianca cognitiva;

¢) confianca afetiva; d) estilo de lideranga; e, por fim, ) ética e integridade.

3.1.2.1 EPA Denominado Percepg¢ao dos Liderados

A opinido dos colaboradores e o olhar com o qual eles enxergam suas liderancas devem
ser considerados fatores fundamentais, ja que podem ser motivadas ou inibidas trocas efetivas
de informagdes ou de conhecimento em contexto empresarial. Dessa forma, a percepcao que os
liderados tém a respeito de suas liderangas torna-se um aspecto importante para o fomento da
confianga, como também para o processo de compartilhamento de conhecimento. Em vista
disso, a confianga se manifesta como uma percepcao que um individuo tem na competéncia de
outro € que essa pessoa sempre agira corretamente no desenvolvimento de suas atividades
organizacionais (Nyhan, 2000).

Para Dirks e Ferrin (2002), a confianga nas liderancas ¢ baseada nas percepgdes dos
funcionarios sobre o carater do lider, o qual poderd ter suas caracteristicas humanas

direcionadas aos cuidados e as preocupagdes com seus semelhantes.

3.1.2.2 EPA Denominado Confianca Cognitiva (em competéncias)

A confianga cognitiva, baseada nas competéncias das liderancgas, ¢ algo que deve ser
levado em consideragdo pela gestdo das organizagdes. As formas cognitivas de confiancga
refletem questdes como a confiabilidade, a integridade, a honestidade e a justi¢a de uma pessoa
(McAllister, 1995). Dessa maneira, essa tipologia de confianga esta intimamente ligada as

competéncias explicitadas pelas liderangas organizacionais em suas respectivas realidades.

3.1.2.3 EPA Denominado Confianca Afetiva (emocional)

A confianga emocional também ¢ um fator importante para as liderangas. As formas

afetivas de confianca refletem uma relacdo especial com uma pessoa que pode fazer com que
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sejam demonstradas preocupacdes com o bem-estar do proximo e ndo somente relacionadas as

questdes profissionais (McAllister, 1995).

3.1.2.4 EPA Denominado Estilo de Lideranca

O estilo, ou a abordagem, de lideranga também ¢ um aspecto essencial para incentivar
a confianca dos colaboradores em relagao as suas liderangas imediatas. Estudos indicam que o
estilo de lideranca transformacional ¢ uma abordagem importante quando as liderangas
precisam obter a confianga e a parceria de seus colaboradores (Wang et al., 2016; Schaubroeck;
Lam; Peng, 2011; Robbins, 2002; Dirks; Ferrin, 2002).

A lideranca transformacional ¢ um estilo de lideranga que enfatiza clareza na
comunica¢do € nos objetivos organizacionais, busca a evolucdo profissional dos seguidores e

novas oportunidades de desenvolvimento organizacional (Le; Lei, 2017).

3.1.2.5 EPA Denominado Etica e Integridade

As questdes relacionadas a ética e a integridade das liderangas sao fundamentais para a
conquista da confianca necessaria para o compartilhamento de conhecimento organizacional
(Nyhan, 2000). De acordo com Schoorman, Mayer e Davis (2007), a confianca nas liderangas
¢ a disposicao do funcionario em ser receptivo as agdes do lider, com base em uma expectativa
positiva das inten¢des do gestor. Liderancgas transformacionais tratam os funcionarios como um
recurso organizacional valioso e enfatizam o importante papel das emocgoes, dos valores e da

¢ética nas empresas (Bass; Avolio, 2000).

3.1.3 Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs) para a Dimensao Performance: lideranca
e time

Nesta secdo, serdao identificadas e discutidas as caracteristicas dos elementos primarios
de avaliacao da dimensdo performance: lideranga e time. Os elementos discutidos serdo: a)
sistemas de recompensas; b) aprendizagem organizacional; c) cultura organizacional; e, por

fim, d) qualidade das relagoes.
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3.1.3.1 EPA Denominado Sistema de Recompensas

Dentro da dimensdo performance ou desempenho, para aumentar ou melhorar os
resultados nesse quesito, € necessario que haja o efetivo planejamento de algumas agdes que
auxiliem positivamente nessa dire¢do. Dessa forma, estabelecer um sistema de recompensas

pode ser um caminho a ser seguido pelas organizacdes, sendo assim:

[...] as recompensas sdo utilizadas pelas organizagdes para servir de incentivo
e encorajar os trabalhadores a serem mais produtivos. Pode ser uma
compensa¢do monetaria e ndo monetaria dada aos trabalhadores para motiva-
los a trabalhar mais para o sucesso geral e continuo da organizagdo (Ugo-
Agharanya; Igwe; Isichei, 2021, p. 60).

As recompensas podem ser consideradas ferramentas uteis para a valorizagdo dos
colaboradores nos ambientes empresariais. Para Lawler (2003), um dos aspectos responsaveis
pelo avango continuo de uma organizagdo ¢ um bem estruturado sistema de recompensas
voltado para os seus funcionarios. Um sistema de recompensa financeira ¢ uma das maneiras
pelas quais as organizacdes podem reter seus trabalhadores altamente produtivos, e as
recompensas oferecidas podem ser saldrios, prémios, planos de carreira, distribui¢ao de receitas
e outras formas de beneficios. As recompensas ndo financeiras incluem reconhecimento,
prémios, avango na carreira, atmosfera mais propicia (aspecto ambiental), comemoracdes e
participagdo em eventos (Chiang; Birtch, 2008). Diversos autores defendem a utilizagao de
sistemas de recompensas para a melhoria de desempenho de seus colaboradores em ambito
organizacional (Milkovich; Newman, 2005; Henderson, 2003; Schneider et al., 2003; Bateman;
O’neill; Kenworthy, 2002; Viswesvaran, 2002; Stredwick, 2000; Armstrong, 1996). Na
percepcao de Hackman e Johnson (2018), recompensar o bom desempenho € algo atrelado a
abordagem de lideranga transacional, a qual procura oferecer recompensas pelo esfor¢o ou

tomar agdes corretivas para a melhoria do desempenho dos colaboradores.

3.1.3.2 EPA Denominado Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional € outro elemento primdrio interessante que podera ser
analisado pelas organizagdes para o aumento da performance dos seus colaboradores. A
performance organizacional, como um todo, depende da aprendizagem de seus colaboradores
e esta intimamente ligada a ela. Dessa maneira, Senge (1999) acredita que a aprendizagem
organizacional de hoje resultara em um melhor desempenho organizacional amanha, contudo,

as organizagdes devem encorajar a aprendizagem organizacional pensando na competitividade
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futura e ndo somente em resultados imediatos de curto prazo. Law e Ngai (2008) vao além e
expandem esse contexto ao enfatizarem que o compartilhamento de conhecimento e os
comportamentos de aprendizagem organizacional levam a um melhor desempenho das
organizagdes mediante melhorias dos processos de negdcios, ja que isso impacta, de maneira

significativa, na oferta de novos produtos e servigos.

3.1.3.3 EPA Denominado Cultura Organizacional

A cultura organizacional, no contexto da dimensao performance, também ¢ considerada
um elemento priméario primordial, pois afeta consideravelmente a motivagdo e,
consequentemente, o desempenho dos colaboradores nas organizagdes (Purwanto et al., 2021;
Prayuda, 2019). Martins e Terblanche (2003) contribuem com a afirmac¢ao anterior e salientam
que a cultura organizacional esta diretamente ligada ao desempenho das organizagdes por causa
de suas influéncias diretas no comportamento dos colaboradores. Ao relacionar o conceito de
cultura organizacional com a realidade das liderancas empresariais, De Long e Fahey (2000)
explanam que a maioria das liderancas organizacionais reconhece a cultura organizacional
como a barreira mais significativa para criar ¢ alavancar os ativos de conhecimento nas
empresas.

Para Schein (2009), a cultura organizacional pode ser considerada multidimensional.
Ela também tem sido observada e citada como o principal motivo da relutincia das pessoas em
compartilhar conhecimento nas organizagdes (Davenport; Prusak, 1998). A cultura
organizacional pode ser dividida em seis grandes categorias: sistemas de informacao, pessoas,
processos, liderancga, sistema de recompensas e estrutura organizacional. Cada uma dessas
categorias possui fatores ou desmembramentos especificos (Gupta; Govindarajan, 2000). De
acordo Abdelwhab et al. (2019), a cultura organizacional afeta de forma significativa o processo
de compartilhamento do conhecimento e pode ser definida como uma combinacao de simbolos,

linguagens, ideologias, crencas e ritos de uma organizacao.

3.1.3.4 EPA Denominado Qualidade das Relagoes

Por fim, o elemento qualidade das relacdes, mediante confianga estabelecida para
compartilhar, torna-se um fundamento basico dentro da cultura organizacional das empresas.
Dessa maneira, Politis (2003) acredita que a confianga e a qualidade das relagdes entre pessoas

(interpessoal) ¢ um fator de extrema relevancia dentro da cultura organizacional. A confianga
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interpessoal pode ser caracterizada como a expectativa de um individuo ou de um grupo na

confiabilidade ou intengdes nas respectivas agdes de outros individuos ou grupos.

3.1.4 Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs) para a Dimensdo Comportamento das
Liderancas

Nesta secdo, serdo identificadas e discutidas as caracteristicas dos elementos primarios
de avaliagdo para a dimensao comportamento das liderangas. Os elementos discutidos serdo: a)
comunicacdo das liderangas; b) mentoria; c) estilo de lideranga; d) percepcao dos liderados; e,

por fim, €) ambiente de trabalho.

3.1.4.1 EPA Denominado Comunicagao das Liderangas

A comunicacdo das liderangas ¢ outro elemento primario que precisa ser considerado
no contexto de impacto no compartilhamento de conhecimento. Esse elemento primario de
avaliagdo foi alocado dentro da dimensdo comportamento das liderangas, pois trata-se de um
aspecto importante para o desenvolvimento do processo de compartilhamento de conhecimento
organizacional. A comunicagdo eficiente e eficaz pode ser considerada com certa frequéncia
como uma das caracteristicas mais importantes das liderancas de sucesso (Hackman; Johnson,
2018). Aproximadamente 66% dos trabalhadores nos EUA enfatizam que a falta de qualidade
na comunicagdo com as liderangas impacta negativamente em suas tarefas organizacionais
(Goleman, 1998). O Quadro 7 evidencia algumas citagdes sobre comunicacao das liderancas e

sua importancia no contexto organizacional.

Quadro 7 — Relevancia da comunicacdo das liderangas para as organizagdes
Ano da
publicacio

Autores(as) Citacoes sobre comunicacio das liderancas

A comunicagdo ¢ extremamente importante para as
organizagdes ao permitir que individuos criem novos
significados. Fatores como formagdo cultural,
experiéncia anterior, nivel de interesse e nossas
habilidades de escrita influenciam a percepgao sobre
a mensagem comunicada.

Lideranga é a comunicagdo humana (simbolica) que
modifica as atitudes e os comportamentos dos outros
para atender as necessidades e aos objetivos
compartilhados do grupo.

A linguagem motivadora por meio da comunicagao
Kunie et al. (2017) 2017 (significacdo das atividades) possui efeitos positivos
no engajamento no trabalho.

Hackman e Johnson 2018

Hackman e Johnson 2018
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An o~ et q
Autores(as) .0 da~ Citagoes sobre comunicacido das liderancas
publicacio
Competéncia de comunicagdo e estilos de lideranca
Mikkelson, York e 2015 sdo duas perspectivas pelas quais se pode examinar
Arritola o comportamento do supervisor € seu impacto nos
resultados dos funciondrios.
De Vries e Bakker- A comunicagdo € o pr.mc.lpal atributo para que as
. 2010 liderangas consigam atingir suas metas e trata-se de
Pieper .
um elemento fulcral no processo de lideranca.
O estilo de comunicacdo das liderangas pode
Martin, Rich e Gayle 2004 estimular comportamentos de cidadania

organizacional nas empresas.

3.1.4.2 EPA Denominado Mentoria

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

A mentoria também pode ser considerada como um elemento primario consideravel para

auxilio dos profissionais em ambito organizacional e trata-se de um aspecto interessante que

pode contribuir para uma percep¢ao ampliada do andamento do processo de lideranca no que

tange ao desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.

O conceito de mentoria estd intimamente ligado ao constructo compartilhamento de

conhecimento. As relagdes de mentoria sdo interligagdes que incorporam compartilhamento

mutuo, aprendizado e aquisicdo de conhecimento e podem impactar positivamente no

crescimento individual dos funciondrios (Thompson; Wolf; Sabatine, 2012). O Quadro 8

demonstra algumas citagdes sobre a importancia da mentoria no contexto organizacional, no

que diz respeito as liderancas e aos liderados.

Quadro 8 — Relevancia da mentoria para as organizagdes

Ano da o~ q
Autores(as) 0 d ~ Citacoes sobre mentoria
publicacio
laci . -
Rosser ¢ Egan (2005) Ore ac'lon'flmento de rrientorla, ou sgg, entre mentor €
2005 aprendiz, ¢ uma relagdo de parceria intensa baseada
Hobson e Sharp (2005) ,
em confianca mutua.
A mentoria é focada no desenvolvimento pessoal e
Milton 2004 profissional, e seu foco ndo estd relacionado aos
resultados organizacionais.
A  mentoria pode disponibilizar  beneficios
interessantes para as liderangas, como: intera¢des
Browne-Ferrigno e Muth 2004 sociais, desenvolvimento pessoal e profissional, novas
praticas de lideranca e ajuda no desenvolvimento de
liderangas.
O processo de mentoria é considerado um conceito
Clutterbuck 2001 abrangente e contextual que se interessa pelo

desenvolvimento continuo profissional e pessoal dos
colaboradores.




62

Ano da

Autores(as) e

Citacoes sobre mentoria

O processo de mentoria pode ser visto como uma
ajuda direcionada em que uma pessoa auxilia a outra
Clutterbuck e Megginson 1999 em mudangas ou transformagdes importantes no que
se refere a novos conhecimentos e a mentalidade e
vida profissional.

Townley 1994 Na visdo corporativa, a mentor.ia serve para integrar o

colaborador no contexto organizacional da empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

3.1.4.3 EPA Denominado Estilo de Lideranca

O estilo de lideranga ¢ outro elemento primdrio de avaliacdo que impacta diretamente
na percep¢do dos colaboradores em relacdo ao comportamento de suas liderangas e no
compartilhamento de conhecimento. A perspectiva ou percep¢ao dos seguidores a respeito do
comportamento de suas liderangas afeta diretamente nos resultados da organizag¢ao (Ohemeng;
Asiedu-Amoaks; Obuobisa-Darko, 2018; Elangovan; Xie, 2000).

A lideranga transformacional ¢ um dos estilos de lideranga mais pertinentes para a
promoc¢do do compartilhamento de conhecimento (Birasnav; Rangnekar; Dalpati, 2011).
Liderangas transformacionais estabelecem uma cultura de conhecimento e apoio que molda a
atitude dos funcionarios em relagdo ao compartilhamento de conhecimento desenvolvendo um

conjunto de valores, suposigdes e crengas relacionadas ao conhecimento.

3.1.4.4 EPA Denominado Percepg¢ao dos Liderados

Quando o foco ¢ o compartilhamento de conhecimento, a percep¢ao dos colaboradores
a respeito do comportamento transformacional de suas liderangas ¢ evidenciada na literatura
como um comportamento ou um estilo que potencializa o compartilhamento de conhecimento
nas organizacdes. Para Baytok, Kurt e Zorlu (2014), a lideranca ou comportamento
transformacional pode ser considerado um fator estratégico para o aumento do
compartilhamento de conhecimento organizacional, auxiliando, assim, na qualidade da
comunica¢do entre colaboradores. Birasnav, Rangnekar e Dalpati (2011) enfatizam que os
comportamentos transformacionais estabelecem uma cultura de conhecimento e de apoio que
molda a atitude dos funcionarios em relagdo ao compartilhamento, desenvolvendo um conjunto

de valores, de suposi¢des e de crengas relacionadas ao conhecimento.
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Dessa forma, a lideranga transformacional pode ser considerada um dos estilos de
lideranca mais pertinentes para a promoc¢do do compartilhamento de conhecimento
organizacional, podendo ser considerado um elemento primordial para a ativagdo e a

implementag¢dao do compartilhamento de conhecimento nas organizagoes.

3.1.4.5 EPA Denominado Ambiente de Trabalho

No que diz respeito ao ambiente de trabalho, as liderangas estabelecidas devem se
preocupar com a implementacdo ou a constru¢cdo de um ambiente saudavel que aumente a
produtividade dos colaboradores (Schaubroeck; Lam; Peng, 2011). Lambert (2002) e Popli e
Rizvi (2017) enfatizam o papel nevralgico do comportamento das liderangas, juntamente com
seus consequentes impactos no ambiente organizacional, ao defenderem que o comportamento
das liderancas determina a qualidade do ambiente de trabalho da organizagdo. Nesse sentido,
as liderancas podem oferecer apoio emocional aos colaboradores, ambiente de trabalho
agradavel, assim como outros tipos de recompensas aos funcionarios. Em contrapartida, os
colaboradores desenvolvem com cautela, qualidade e profissionalismo as suas tarefas

(Dienesch; Liden, 1986).

3.2 DIMENSOES ATRELADAS AO CONSTRUCTO “COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO” E SEUS EFEITOS EM AMBITO INDUSTRIAL

As quatro dimensdes atreladas ao compartilhamento de conhecimento organizacional e
que, de fato, podem ser evidenciadas como aspectos importantes para uma melhor compreensao
sobre o processo de compartilhamento do conhecimento e seus efeitos em ambito industrial
sdo: a) cultura organizacional; b) confianga interpessoal; c) Tecnologias da Informacao e
Comunicacao (TICs); e, por fim, d) poder de competi¢ao.

Em relagdo a cultura organizacional, essa dimensdo ocasiona efeitos inevitaveis no
processo de compartilhamento de conhecimento organizacional. Para Alavi, Kayworth e
Leidner (2005), a cultura organizacional ¢ um fator identificado na literatura que impacta de
forma significativa os processos de gestdo do conhecimento. Pode-se afirmar que o
compartilhamento de conhecimento ¢ um dos fatores mais importantes dentro do conceito da
gestdo do conhecimento organizacional, pois possibilita a constru¢do conjunta de novas
tecnologias, inovacao e novos saberes (Alavi; Kayworth; Leidner, 2005). Na visao de Xie e

Paik (2018), a cultura organizacional ¢ fundamental para as organizacdes e muitas empresas
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implementam dentro da cultura os processos de compartilhamento de conhecimento para
beneficiar organizagdes e colaboradores.

Por meio de evidéncias provenientes da literatura, torna-se possivel afirmar que a cultura
organizacional ¢ uma dimensao indispensavel para o entendimento das inimeras variaveis que
podem contribuir ou prejudicar o processo de compartilhamento de conhecimento
organizacional. O Quadro 9 explana algumas defini¢des a respeito da dimensdo cultura

organizacional e enfatiza a sua importancia para as empresas.

Quadro 9 — Relevancia da cultura organizacional para as organizagdes
Ano da
publicaciao

Autores(as) Citacoes sobre cultura organizacional

A cultura organizacional e o compartilhamento de
Jeong et al. 2017 conhecimento podem incentivar a motivacdo dos
colaboradores em suas atividades.

A cultura organizacional pode ser considerada como

Islam, Jasimuddin e Hasan 2015 . . .
essencial para o compartilhamento de conhecimento.
A cultura organizacional ¢ um elemento fundamental
Oliver e Kandadi 2006 para o compartilhamento de conhecimento para as

empresas.
Uma cultura organizacional que promove o
compartilhamento de conhecimento auxilia as
organizacdes em seu desenvolvimento, em sua
competitividade e na adaptabilidade mercadologica.
A cultura organizacional determina a qualidade das
De Long e Fahey 2000 interagdes sociais e como as pessoas compartilham o
conhecimento, impactando nesses comportamentos.
A cultura organizacional pode ser caracterizada
como um conjunto de valores, crengas e normas que
sdo compartilhadas entre organizacdes e que podem
definir atitudes e comportamentos de pessoas.
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

Lemken, Kahler e Rittenbruch 2000

Tushman e O'Reilly 1997

A dimensao denominada confiang¢a interpessoal pode ser considerado dentro da cultura
organizacional um fator elementar para o desenvolvimento do compartilhamento de
conhecimento nas organizagdes. Para Bouty (2000), a confianca aumenta a disposi¢ao dos
individuos para absorver e trocar informacdes, o que pode elevar o processo de
compartilhamento de conhecimento para outro nivel. No estudo de Soliman e Spooner (2000),
os autores evidenciam que a barreira mais significativa para as maiorias das iniciativas de gestao
do conhecimento ¢ o desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento, na qual o
aspecto mais critico para o compartilhar ¢ a confianga interpessoal.

Outro ponto importante relacionado a dimensado confianga diz respeito ao sentimento de

vulnerabilidade das pessoas ao compartilharem conhecimentos e informagdes. Dessa forma, os
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colaboradores que possuem relacionamentos de confianga tendem a se sentir menos expostos
aos oportunismos dos seus pares (Farrell ez al., 2005). Swart e Harvey (2011), da mesma forma,
evidenciam que a confianga afetiva ¢ extremamente importante para o compartilhamento de
conhecimento voluntario, pois esté atrelada as emogdes, sendo assim, a confianga afetiva reduz
sentimentos de vulnerabilidade. Para finalizar esse paragrafo, ressalta-se que Von Krogh,
Nonaka e Rechsteiner (2012) defendem que a confianga auxilia na motiva¢ao de compartilhar
informacgdes confidenciais.

A terceira dimensdo, denominada de Tecnologias da Informagao e Comunicagao (TICs),
pode ser evidenciada como outro aspecto importante no contexto do compartilhamento de
conhecimento. Cada vez com mais intensidade e de maneira mais rapida, novos conhecimentos
sdo compartilhados com a participagdo direta de plataformas tecnoldgicas. Dessa forma, o
processo de compartilhamento de conhecimento tem recebido cada vez mais atengdo de
pesquisadores de tecnologias e sistemas de informagdo (Tsai; Cheng, 2012). As TICs nas
organizagdes podem ser usadas combinando diversas ferramentas disponiveis para atender a
necessidade de compartilhamento de conhecimento e para facilitar o processo de comunicagao
organizacional (Jasimuddin; Li; Perdikis, 2019). O Quadro 10 evidencia algumas citagdes
relacionadas a importancia da utilizagdo das TICs para o processo de compartilhamento de

conhecimento organizacional nas organizagoes.

Quadro 10 — Relevancia das TICs para as organizagdes
Ano da
publicacio

Autores(as) Citacoes sobre TICs

Com o aumento do uso das TICs, o compartilhamento

Mallmann, Macada e 2016 do conhecimento ¢ facilitado mediante tecnologias e

Oliveira S
ferramentas computacionais existentes.
As TICs podem servir como meio eficaz na busca de
. informagdes, contudo ossibilitam, ainda, a
Riege 2005 §0°S, - P ’ ’

colaboragdo mesmo com equipes ou colaboradores
distantes geograficamente.

A tecnologia da informagdo desempenha um papel
importante no processo de compartilhamento de
Bock et al. 2005 conhecimento, pois possibilita a facil e rapida aquisi¢do
de conhecimento e facilita a comunicagdo oportuna
entre os funciondrios.

As TICs influenciam o comportamento de
compartilhamento de conhecimento das pessoas.
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

Holsapple 2005

As Tecnologias de Informagao e Comunicagdo proporcionam uma série de alternativas

que auxiliam positivamente o compartilhamento. Na visao de Alavi e Leidner (2001), as TICs
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podem contribuir com uma ampla variedade de ferramentas que servem para apoiar os
processos de compartilhamento de conhecimento.

A quarta dimensao estabelecida para o constructo compartilhamento de conhecimento
¢ denominada poder de competi¢io. E sabido que, para as organiza¢des se manterem
sustentaveis e lucrativas, acdes de melhorias em produtos, servigos, inovagdes, entre outras,
tornam-se necessarias para a manutengdo da competitividade organizacional no longo prazo.
Dessa maneira, o compartilhamento de conhecimento ¢ um processo fundamental para o
desenvolvimento da vantagem competitiva das organizagdes em comparagao aos seus rivais
(Suppiah; Sandhu, 2010). No que se refere as relagdes entre compartilhamento de conhecimento
e liderancas, ao focar, mais especificamente, no aumento do poder de competi¢io
organizacional, constata-se que Ugo-Agharanya, Igwe, Isichei (2021) defendem que, em
contexto industrial, o comportamento correto das liderangas organizacionais ¢ benéfico para o
processo de compartilhamento de conhecimento organizacional. Ambos o0s constructos
principais, que sdo prestigiados nesta tese e considerados pela literatura, emergem como
aspectos relevantes para a empresa ganhar em competitividade mercadoldgica. A Figura 12
enfatiza as possiveis dimensdes do compartilhamento de conhecimento, juntamente com seus

respectivos autores que foram identificados na literatura.

Figura 12 — Possiveis dimensdes do constructo compartilhamento de conhecimento

Dimensdes do KS para a industria

Cultura organizacional Confianca interpessoal Tecnologias: TIC’s Poder de competicéo
ﬁ‘urwanto et al 2021N /;(iangjial 2020; Abdelwhab g“ r){iangjie, 2020; Abdehwhab 31-\ (Ugo-Aghalanya, Igwe, Isi:hei:\
Abdelwhab et al.  2019; al. 2019; Suseno, 2019, al.  2019; Jasimuddin, L, 2021; Evwierhurhoma, Onouha,
Sunardi, 2017, Jeong et al. Charterina, Landeta, Perdikis, 2019; Mallmann; 2020; Hitt, Xu, Cames, 2016;
2017; Boateng, Dzandu, Bastemetvea, 2017; Sunardi, Macada, Oliveira, 2016; Tsai, Skaik, Othman, 2014; Suppiah,
Tang, 2018; Islam, 2017; Ramadhan, Samadhi, Cheng, 2012 Tang, 2015 Sandhu, 2010; Reus, Liu, 2004;
Jasimuddin, Hasan, 2015; 2016; Von Krogh, Monaka, Reige, 2005; Bock ef al. 2005; \_Foss, Pedersen, 2002 y,

Ramsten, 3aljo, 2012 Keng- Rechsteiner, 2012; Swart, Holsapple, 2005; Murray, 2002;
boon et al. 2012; Almahamid Harvey, 2011; Farmell et al \L,qjayil Leidner, 2001 j
et al. 2010; Oliver, Kandadi, 2005; Soliman, Spooner,

2006; Alavi et al. 2005; De 2000; Myhan, 2000; Bouty,

Long, Fahey, 2000, Lemken, QDDO; Mcallister, 1995 /

Kahler, Rittenbruch, 2000;
Qushman. O'Reilly, 1997 /

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)
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3.2.1 Elementos Primarios de Avaliacao (EPAs) para a Dimensao Cultura Organizacional

Nesta se¢do, serdo discutidos os Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs)
identificados na literatura no que diz respeito a dimensao intitulada cultura organizacional.
Dessa forma, dentro dessa dimensao, foram elencados seis possiveis Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPAs). Entre eles, estdo: a) work design; b) treinamento; ¢) qualidade das interagdes
sociais; d) crengas e valores; e€) comportamentos e atitudes; e por fim, f) estrutura

organizacional.

3.2.1.1 EPA Denominado Work Design

O EPA work design pode ser considerado uma ferramenta importante para o
engajamento dos colaboradores e no auxilio do processo de compartilhamento de
conhecimento. Foss et al. (2009) descrevem que o work design pode afetar a motivagao dos
funciondrios para compartilhar conhecimento. Com isso, a organizacdo das tarefas ou do
trabalho propriamente dito pode ser considerado como um antecedente importante no processo

de compartilhamento. O Quadro 11 apresenta algumas consideracdes sobre o work design.

Quadro 11 — Relevancia do work design para as organizacdes

Autores(as) Ano da publicacio Citacoes sobre work design
O work design pode influenciar a motivacdo
Gagné 2009 autonoma, assim como o compartilhamento de

conhecimento organizacional.
O work design é importante para o compartilhamento

Foss et al. 2009 . - < ST
de conhecimento por questdes e razdes motivacionais.
A autonomia no trabalho, a identidade da tarefa e o
Foss ef al. 2009 feedback sdo varidveis dentro do worlf design que
aumentam as possibilidades de compartilhamento de
conhecimento.
Morgeson e 2003 O work design impacta de maneira significativa o
Campion bem-estar dos individuos e organizacdes.
. O work design e o clima organizacional dependem de
Deci, Koestner e .
Rvan 1999 como o0s colaboradores interpretam esses elementos
Y em sua rotina.
Os processos ou tarefas que fazem parte do trabalho
Hackman e Oldham 1976 podem ser projetadas para promover motivagao e

alavancar o compartilhamento de conhecimento nas

organizacoes.

Os pesquisadores ja conseguiram identificar em suas

Lawler, Hackman e 1973 pesquisas que o work design (processo de trabalho),
Kaufman pode ocasionar consequéncias motivacionais nos

colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)
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3.2.1.2 EPA Denominado Treinamento

O elemento primario de avaliacao intitulado treinamento também pode impactar de
maneira significativa no compartilhamento de conhecimento nas organizagdes. Darwish, Singh
e Wood (2016) reconhecem que o treinamento tem exercido papel crucial para as organizagdes
e tem sido bastante documentado na literatura sobre gestdo de pessoas e desempenho
organizacional. Para Cabrera, Collins e Salgado (2006), o processo de compartilhamento de
conhecimento pode ser impactado de maneira benéfica mediante treinamentos oferecidos para
a capacitacdo dos colaboradores.

O treinamento em termos organizacionais gerais pode facilitar o contato dos
colaboradores a varios tipos de conhecimentos que poderdo impactar na geragdo de novos
conhecimentos e informacgdes, ou até mesmo resultar em inovagdes tecnologicas relevantes para
as organizagoes (Neirotti; Paolucci, 2013).

Drucker (1995) defende que o conhecimento ¢ um recurso econdmico fundamental e
pode ser evidenciado como uma significativa fonte de vantagem competitiva para as empresas.
Sob esse viés, torna-se possivel compreender que o treinamento eficaz ¢ algo importante para
compartilhar e gerar novos conhecimentos entre as pessoas € as liderangas organizacionais,
assim como possibilita a melhora gradativa e consistente da gestdo dos ativos intangiveis
empresas.

O Quadro 12 enfatiza algumas ligacdes do treinamento organizacional com o

compartilhamento de conhecimento.

Quadro 12 — Relevancia do treinamento para as organizacdes
Ano da
publicacio

Autores(as) Citacoes sobre treinamento

Poucos artigos na literatura investigaram a
Fong et al. 2011 conexao e as relagdes proximas entre treinamento
e compartilhamento de conhecimento.

Ofertar treinamentos € importante para uma
melhor compreensdo sobre as trocas de

Dysvik e Kuvaas 2008 conhecimentos e ajuda a potencializar o
compartilhamento de conhecimento
organizacional.

A falta de treinamento ¢ um dos principais
Sajeva 2007 empecilhos para a gestdo do conhecimento no

contexto organizacional.

O treinamento permite que os colaboradores
detentores de conhecimentos especificos
compartilhem conhecimentos atualizados com
outros nas organizacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

Van Gramberg e Baharim 2005
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3.2.1.3 EPA Denominado Qualidade das Interagdes Sociais

Em relacdo aos aspectos que podem ocasionar impactos no processo de
compartilhamento, o EPA qualidade das interagdes sociais se destaca, pois ¢ reconhecido como
outro elemento basilar que contribui de maneira significativa para o sucesso ou o fracasso do
compartilhamento de conhecimento. No mercado do conhecimento proposto por Friedman,
Carmeli e Dutton (2018), as pessoas compartilham conhecimento com os parceiros por meio da
interacao social para aumentar a eficiéncia das atividades e das operagdes organizacionais.

Conforme discutido em outra oportunidade, o compartilhamento de conhecimento nao
pode ser entendido somente como um processo de comunicagdo. O processo de
compartilhamento de conhecimento acontece mediante interagao formal e informal, trocas de
experiéncias relacionadas ao trabalho e a profissdo e em treinamentos nas organizacdes (Gan;
Li, 2018). Em relagdo a cultura organizacional, essa dimensdo estabelecida neste estudo pode
impactar nas interagdes e nos relacionamentos especificos dos colaboradores no local de
trabalho ao padronizar regras comportamentais ou normas para atingimento de objetivos
interpessoais (Schneider; Ehrhart; Macey, 2013). Dessa maneira, a qualidade das interagdes
sociais € um fator de impacto que causa efeitos na cultura organizacional e no processo de
compartilhamento de conhecimento. Sendo assim, Taylor e Glen (2019) se preocupam com
esse elemento ao enfatizarem que as interagdes sociais sdo realizadas entre pessoas que se
comunicam direta ou indiretamente, se aproximam quando necessario e possuem uma relagao

harmoniosa e saudavel (Taylor; Glen, 2019).

3.2.1.4 EPA Denominado Crengas ¢ Valores

Outro EPA que deve ser discutido e analisado neste trabalho refere-se as crengas e aos
valores estabelecidos nas organizagdes. Na visdo de Schein (2009) e House et al. (2004), a
cultura organizacional ¢ uma conjun¢do de valores, crengas e hdbitos que os colaboradores
reconhecem ou percebem dentro de uma organizagao.

Com isso, as crengas e os valores devem ser levados em consideragdo para a andlise,
tornando-se um EPA importante para o contexto de cultura organizacional e para o
compartilhamento de conhecimento. No estudo de Castellano, Fortunato e Loreto (2009), os
autores enfatizam que as crengas das pessoas podem ser trocadas ou substituidas mediante
interacao social, mudando, evoluindo ou transformando-se de acordo com suas vivéncias ao

passar dos anos.
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3.2.1.5 EPA Denominado Comportamentos e Atitudes

O EPA denominado comportamento e atitudes ¢ proposto neste trabalho, pois se
reconhece na literatura que a cultura organizacional causa impacto significante no
comportamento e nas atitudes dos colaboradores e, também, no processo de compartilhamento

de conhecimento organizacional (De Long; Fahey, 2000; Tushman; O'reilly, 1997).

3.2.1.6 EPA Denominado Estrutura Organizacional

O EPA estrutura organizacional ¢ o ultimo elemento da cultura organizacional e se
caracteriza basicamente a partir de: ferramentas, regras, organizacdo basica, planejamento,
priorizacdo e controle, processos de decisdo e regras comportamentais que sdo fundamentais

para o estabelecimento da cultura das organizag¢des (Mintzberg, 1994).

3.2.2 Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs) para a Dimensao Confianca Interpessoal

No que tange a dimensdo confianca interpessoal, foram elencados quatro possiveis
Elementos Primarios de Avaliagdao (EPAs). Entre eles, estdo: a) interagdes sociais continuas; b)
qualidade dos relacionamentos; ¢) comunicagao eficaz; e, por ultimo, d) sincronia entre fonte e

receptor.

3.2.2.1 EPA Denominado Intera¢des Sociais Continuas

As interagdes sociais continuas sdo fundamentais tanto para o estabelecimento da
confianga entre as pessoas quanto para o melhoramento do processo de compartilhamento de
conhecimento organizacional. Nesse sentido, a interagdo social ¢ estabelecida a partir da
comunicagdo, ou seja, quando um individuo interage com outro (Kim, 2018). Para Cyr e Wei
Choo (2010), a teoria da interagdo social depende das crencas individuais sobre outros
individuos, possibilitando o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas da
organizagdo. As interagdes envolvem didlogos e conversas para a real compreensdo das
situagdes no contexto das empresas. Nesse sentido, se nao houver qualidade nessas interagdes
sociais, o compartilhamento de conhecimento ndo ocorrerd (Adenfelt; Lagerstrom, 2006). Na
visdo de Carlile (2004), a interacdo social serve como um canal eficiente para o

compartilhamento de conhecimento. Para Zarefard e Cho (2018), o processo de interagao social
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tem efeitos significativos no compartilhamento de conhecimento. Razak et al. (2016) enfatizam
que a teoria da troca social, ou a teoria da interacdo social, ¢ baseada na troca de informagdes

valiosas que podem ajudar ambos os lados que estdo interagindo.

3.2.2.2 EPA Denominado Qualidade dos Relacionamentos

O EPA denominado qualidade dos relacionamentos ¢ um elemento identificado na
literatura como indispensavel para o desenvolvimento e a sustentagdo das relagdes nas
organizagdes. A literatura evidencia que relacionamentos saudaveis sdo essenciais para a
manuten¢do da confianga interpessoal e da produtividade (Kraimer; Seibert; Astrove, 2015;
Dulebohn ef al., 2012; Wilson; Sin; Colon, 2010; Ilies; Nahrgang; Morgeson, 2007; Bernerth
et al., 2007; Cropanzano; Mitchell, 2005; Graen; Uhl-Bien, 1995; Dienesch; Liden, 1986).

3.2.2.3 EPA Denominado Comunicagao Eficaz

A comunicagdo eficaz também pode ser reconhecida como um EPA a ser investigado e
discutido nas organizacdes industriais. O artigo de Stephen Oliver, intitulado “Communication
and trust: rethinking the way construction industry professionals and software vendors utilise

computer communication mediums”, aponta que:

Confianga e comunicagdo eficaz andam de maos dadas, embora
nenhuma garanta melhorias na outra. Parece que sdo propriedades
interdependentes. O impacto da comunicag@o na confianga pode ser atribuido
pela maneira de como a informagdo ¢ interpretada e quao bem as mensagens
sdo apresentadas ao longo de periodos em uma cadeia de comunicagio
(Oliver, 2019, p. 10).

No estudo de Jarvenpaa, Knoll e Leidner (1998), os autores salientam que equipes de
alta confianga possuem uma comunicagdo frequente, intensa e verdadeira. Além disso, essas
equipes compartilham informagdes e responsabilidades, utilizam melhor o tempo, fornecem
feedbacks consistentes e focam nos resultados organizacionais.

A comunicagdo e a maneira como as mensagens sio passadas e respondidas dependem
da interpretagdo dos atores envolvidos. Nesse sentido, aspectos culturais, nivel de educagao e
conhecimentos sobre temas variados sao fatores que podem causar interpretagdes muitas vezes

equivocadas em relagdo ao teor original da mensagem (Hackman; Johnson, 2018).
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3.2.2.4 EPA Denominado Sincronia entre Fonte e Receptor

No que tange a percepcao e ao entendimento dos contetidos e das mensagens passadas
pelas pessoas, o elemento sincronia entre fonte e receptor deve ser considerado um elemento
primario importante que pode impactar de maneira significativa na compreensdo ou na
interpretagdo nas comunicacdes realizadas em ambientes empresariais. Com isso: “A
comunicacgdo ¢ baseada na transferéncia de simbolos, o que permite que os individuos criem
significados [...]. O objetivo da comunicagdo ¢ criar uma realidade compartilhada entre as
fontes e os receptores da mensagem” (Hackman; Johnson, 2018, p. 6).

Torna-se importante salientar que, nesse respectivo EPA, interligado a dimensio
confianga interpessoal, no que se refere a uma interpretacdo mais assertiva das mensagens com
a finalidade de uma comunicacao eficaz, o nivel educacional das pessoas entra no contexto
como um fator fulcral, a fim de proporcionar um melhor entendimento ou compreensdo das
comunicagdes efetuadas, do mesmo modo que contribui para o aumento significativo

relacionado ao processo de compartilhamento de conhecimento (Le; Lei, 2017).

3.2.3 Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs) para a Dimensao TICs

No que se refere a dimensao Tecnologias da Informacao e Comunicagdo (TICs), foram
identificados quatro possiveis Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs), que sdo: a)
computadores e smartphones; b) internet e midias sociais; c) colaboracdo a distancia e
diminui¢do das barreiras geograficas; d) repositorio de conhecimento; e, por fim, e)

infraestrutura para as TICs.

3.2.3.1 EPA Denominado Computadores e Smartphones

Em relagcdo ao EPA computadores e smartphones, nos dias de hoje, a utilizagdo desses
equipamentos ¢ algo comum e possibilita uma extrema agilidade nas atividades de
comunicacdo, facilitando, dessa maneira, o processo de compartilhamento de conhecimento e
informacdes em tempo real. De acordo com Mallmann, Macada e Oliveira (2016), com o
aumento do uso das TICs, o compartilhamento do conhecimento ¢ facilitado mediante
tecnologias como computadores, celulares, redes sem fio, entre outros canais tecnologicos. A

utilizagdo das TICs com foco no compartilhamento de conhecimento permitiu que equipes
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virtuais distribuidas realizassem seu trabalho de forma eficaz, gerando, assim, inovacao sem se

encontrarem pessoalmente (Gupta et al., 2009).

3.2.3.2 EPA Denominado Internet e Midias Sociais

O EPA intitulado internet e midias sociais trata-se de um elemento imprescindivel no
compartilhamento de conhecimento baseado em TICs. Nesse quesito, nos ultimos anos, ocorreu
uma plena evolugado das ferramentas que utilizam a internet e as demais midias disponibilizadas
globalmente. Recentemente, muitas tendéncias tecnologicas surgiram no mundo com a
evolucdo histérica das manufaturas até chegar ao conceito de Industria 4.0. O foco dessa
evolucdo atual era baseada em mudancas nas praticas organizacionais em industrias de
manufaturas emergentes. Essas tendéncias tecnoldgicas podem ser caracterizadas como Internet
das Coisas e Servigos (IOTs), informagdes em todos os lugares em tempo real, computagao
visual, robdtica inteligente, melhor gerenciamento do ciclo de vida de produtos e servigos,
sistemas fisicos cibernéticos, como também a computagdo em nuvem (Corallo et al., 2018;

Posada et al., 2015).

3.2.3.3 EPA Denominado Colaboragao a Distancia

O EPA denominado colaboragdo a distancia também ¢ evidenciado na literatura como
um aspecto que causa efeitos positivos relacionados ao compartilhamento de conhecimento
organizacional.

Cummings (2004) defende que os avancos recentes na tecnologia da informacao
permitem que as equipes virtuais distribuidas realizem seus trabalhos e tarefas baseadas em
conhecimento de forma eficaz, sem a necessidade de se encontrarem pessoalmente para
desenvolvimento de tarefas ou resolucao de problemas organizacionais. Por outro lado, torna-
se necessario salientar que as distancias geograficas podem impactar negativamente no
compartilhamento de conhecimento tacito que ¢ realizado de maneira pessoal ou face-to-face

(Espinosa et al., 2007).

3.2.3.4 EPA Denominado Repositorio de Conhecimento

Em relagdo ao EPA intitulado repositério de conhecimento, esse elemento pode ser

definido como um local especifico mediante utilizacao de sistema computacional, ja que sao
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devidamente armazenamentos os conhecimentos dos colaboradores que podem ser utilizados
como recursos estratégicos nas organizagdes (Sulisworo, 2012). Mediante utilizagdo desse
recurso, as organizacdes podem desenvolver repositérios de conhecimento para incentivar
praticas de compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores que possuem

conhecimentos complementares e diversificados (Choubey, 2011).

3.2.3.5 EPA Denominado Infraestrutura para TICs

O ultimo EPA da dimensdo TICs ¢ intitulado infraestrutura para TICs. Nesse caso, as
organizagdes devem considerar a adequada estruturacdo de instalagdes fisicas que estejam
voltadas para o compartilhamento de conhecimento ¢ que suportem sistemas informatizados
compartilhados dentro da organizacdo (Muda; Yusof, 2015). Essa infraestrutura para as TICs,
de acordo com Fadilah (2013), deve ser organizada em cinco componentes: a) hardware; b)
software; ¢) redes de comunicacdo interligadas; d) bancos de dados; e, por fim, ¢) equipe de

gerenciamento para manutengdo do sistema.

3.2.4 Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs) para a Dimensao Poder de Competicao

Dentro da ultima dimensdo para o compartilhamento de conhecimento, denominada
neste trabalho como poder de competi¢do, foram verificados quatro possiveis elementos
primdrios de avaliacdo (EPAs). Entre eles, estdo: a) inovagdo e criatividade; b) exceléncia das

atividades; ¢) aprendizagem organizacional; e, por ultimo, d) lideranga e cultura organizacional.

3.2.4.1 EPA Denominado Inovagao e Criatividade

Em relacdo a inovagdo, a OECD (2005) define inovagdo como a implementacao de um
produto (bem ou servigo) novo ou aprimorado. Pode ser considerado também como um novo
processo organizacional, um novo método de marketing ou um método criado ou desenvolvido
para aprimoramento das praticas organizacionais. A inovacdo organizacional diz respeito as
mudangas ou ao desenvolvimento de novos processos e produtos dentro das organizagoes.
Dessa forma, a inovagdo deve ser considerada um potencial indicador de criatividade que
contribui relevantemente para o desenvolvimento organizacional e para o sucesso

mercadoldgico das empresas (Zeb et al., 2021).
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No que se refere ao EPA intitulado inovagao e criatividade, alguns fatores devem ser
considerados como basilares para o aumento do poder de competi¢cdo organizacional. Wijaya e
Suasih (2020) afirmam que os recursos de conhecimento e inovacdo sao considerados
indispensaveis para alcangar vantagem competitiva e para a sustentacdo do sucesso a longo
prazo no cendrio mercadoldgico. Sendo assim, torna-se importante ressaltar que a confluéncia
da cultura organizacional e o compartilhamento de conhecimento e da inova¢ao devem ser

apreciados como algo significativo para a estratégia organizacional (Chang; Liao; Wu, 2017).

3.2.4.2 EPA Denominado Exceléncia das Atividades

Para o desenvolvimento e manutencao das atividades empresariais, torna-se primordial
o alinhamento de alguns componentes considerados fundamentais para o alcance da exceléncia.
Dessa maneira, a cultura organizacional, a inovagdo e o processo de compartilhamento de
conhecimento s3o evidenciados como fatores de progressao para a melhoria constante das
atividades organizacionais (Chang; Liao; Wu, 2017). Como destaque especial, ¢ possivel
salientar que a cultura organizacional ¢ considerada um componente central que causa impactos
significativos, tanto no processo de gestdo do conhecimento organizacional (incluindo o
compartilhamento de conhecimento) quanto no processo de inovagao organizacional (Abdi et
al., 2018).

Ao atentar para a importancia da eficdcia das atividades, as empresas industriais e
demais organizacdes devem se esforgar para compreender melhor os efeitos causados pela
cultura organizacional na exceléncia de suas operagdes. Sendo assim, as organizagdes devem
considerar os beneficios atrelados a uma estruturacdo cuidadosa da cultura organizacional, no
que se refere ao gerenciamento adequado do conhecimento como um fator relevante para o
alcance da exceléncia operacional, tendo como consequéncia positiva dessa estruturagdo um
aumento considerdvel do poder de competi¢ao da organizagao.

Nesse sentido, no que diz respeito a inovacao, as organizagdes devem ter a capacidade
de reconhecer o valor intangivel das informag¢des e dos novos conhecimentos, assimilar e
aplicar adequadamente esses conhecimentos, tendo em vista potenciais resultados inovadores

dessas acoes (Cohen; Levinthal, 1990).



76

3.2.4.3 EPA Denominado Aprendizagem Organizacional

Cummings ¢ Whorley (2009) definiram a aprendizagem organizacional como um
processo de mudanga que aumenta a capacidade de uma organizagdo adquirir e desenvolver
novos conhecimentos. A aprendizagem organizacional ¢ um conjunto composto de assimilagao
de informagdes, traducdo da informag¢do em conhecimento, aplicacdo de conhecimento na
pratica e processo de feedback continuo. De maneira resumida, a aprendizagem organizacional
diz respeito a aprendizagem individual, desenvolvimento de uma cultura organizacional
adequada para tal foco, melhoria continua nos processos de aprendizagem, inovagao e aplicacao
de sistemas inteligentes (Cummings; Whorley, 2009).

No que concerne a conexao do compartilhamento de conhecimento com a aprendizagem
organizacional, ambos estdo intrinsecamente interligados, pois a aprendizagem depende
fortemente do processo de compartilhamento de conhecimentos e informagdes. Em vista disso,
Ngah e Ibrahim (2010) acreditam que o compartilhamento de conhecimento permite que as
liderangas organizacionais mantenham o aprendizado organizacional individual avangando
gradativamente por toda a organizacdo, contribuindo, dessa forma, com a aplicacdo pratica
desses conhecimentos.

Por fim, em relagdo ao poder de competi¢ao das organizagdes, alguns fatores devem ser
levados em consideragdo para o alcance de tal objetivo organizacional. Dessa forma, se uma
organizagdo conseguir obter a capacidade de compartilhar seu conhecimento e de aprimorar
constantemente seu aprendizado, € possivel afirmar que, de fato, essa organizagdo se tornara
mais eficaz e competitiva no contexto mercadoldgico ao qual estd inserida (Skinnarland et al.,

2016).

3.2.4.4 EPA Denominado Lideranga e Cultura Organizacional

E reconhecido pela literatura que aspectos relacionados s liderangas organizacionais e
a cultura organizacional estabelecidas podem ocasionar efeitos importantes no que diz respeito
a competitividade organizacional ou ao poder de competicdo das organizagdes. Em relagdo as
liderangas, Smith (2014) enfatiza que uma gestao estratégica de alto nivel desenvolvida pelas
liderangas organizacionais auxilia na tomada de decisdo das empresas e na influéncia positiva
na qualidade das acdes que afetam significativamente a vantagem competitiva das
organizagdes. No que se refere a cultura organizacional, Barney (1986) defende a ideia de que

a cultura de uma empresa pode ser uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel caso seja
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valiosa, rara e imperfeitamente imitavel. Para finalizar, Ahmed e Shafiq (2014) defendem que
a Unica coisa realmente importante que as liderangas fazem ¢é estabelecer e gerenciar a cultura

organizacional das empresas.

3.3 PROPOSICAO DO MODELO TEORICO

O produto teodrico final da categorizagdo das dimensdes e elementos primarios
identificados em literatura internacional foi viabilizado mediante uma proposta inicial de um
modelo tedrico, o qual serd devidamente testado por uma lideranga de produgdo em uma
organizac¢do industrial do setor de siderurgia (conforme detalhado no subcapitulo 4.4), sendo
posteriormente criticado e validado por trés especialistas com ampla experiéncia em ambientes
industriais.

O modelo tedrico proposto, a principio, ¢ sustentado por oito dimensdes em sua
totalidade. Nesse sentido, quatro dimensdes foram direcionadas ao papel da lideranca e de seus
possiveis impactos no compartilhamento de conhecimento na industria. Por outro lado, para a
composi¢ao final do modelo tedrico, foram consideradas mais quatro dimensdes que sdo
focadas na compreensao dos aspectos relevantes no que tange aos colaboradores e ao processo
de compartilhamento de conhecimento na industria, a fim de elencar na literatura as suas
principais peculiaridades ou pontos nevralgicos. A Figura 13 detalha a proposi¢ao do modelo

teorico em seus detalhes.



Figura 13 — Proposi¢ao do modelo teérico da pesquisa
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodolégicos escolhidos para a
realizagdo da pesquisa. Desse modo, serdo apresentados ¢ detalhados: a) as fases e etapas da
pesquisa; b) o enquadramento metodologico da pesquisa; ¢) o procedimento de selecdo da
literatura para composicdo do embasamento teorico da tese; e, por fim, d) as informagdes

adicionais sobre a industria pesquisada e o profissional entrevistado.

4.1 FASES E ETAPAS DA PESQUISA

A Figura 14 identifica as principais fases e etapas da pesquisa que tém por finalidade o
atendimento do objetivo geral da tese que ¢ propor um modelo multicritério de apoio a decisdo
para as liderancas no que tange aos processos relacionados ao compartilhamento de

conhecimento em Ambito industrial.

Figura 14 — Fases e etapas da pesquisa
FASES E ETAPAS DA PESQUISA
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)

Basicamente, as trés fases principais de desenvolvimento da pesquisa consistem em: a)

planejamento e fundamentacao da pesquisa; b) proposicao do modelo teorico e coleta de dados;
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e c¢) analise dos resultados, validagdo do modelo proposto mediante avaliacdo do decisor e
realizacdo da prova de conceito com especialistas da industria sidertrgica.

Na fase de planejamento e de fundamentacao da pesquisa, em sua primeira etapa, foram
identificados o problema/lacuna de pesquisa juntamente com os objetivos do estudo (Capitulo
1). Na sequéncia, a segunda etapa foi dedicada a definicdo do método sist€émico/global pelo
qual foi estruturada a pesquisa e que pode ser devidamente visualizado por meio da observagao
do fluxograma apresentado na Figura 14. A terceira etapa da pesquisa considera a
fundamentacgao tedrica da tese mediante a realiza¢ao de revisdes sistematizadas de literatura
que, neste estudo, se pautou em trés bases de dados internacionais: Scopus, Web of Science e
Emerald. Por meio das revisGes sistematizadas de literatura, foram identificadas as dimensoes
e os principais elementos baseados na literatura em primeiro momento. Essas revisdes
sistematizadas tém seus métodos descritos nos topicos 4.3.1, 4.3.2 e 4.3.3. Os resultados
teoricos oriundos dessas revisdes podem ser observados nos subcapitulos 2.3, 2.4 ¢ 2.5.

A segunda fase da pesquisa foi denominada de proposi¢do do modelo (subcapitulo 3.3)
e coleta de dados. Nessa fase, foram considerados as dimensdes e os elementos primarios de
avaliagdo para estruturagdo inicial de um modelo teodrico € o desenvolvimento do instrumento
para aplicacdo das liderangas, a fim de verificar como ¢ realizado o gerenciamento do
compartilhamento de conhecimento em contexto industrial. Por ultimo, foi aplicado o
instrumento para a obten¢do dos dados e de informagdes do decisor na industria sidertrgica
pesquisada que pode ser verificado no apéndice A.

Na terceira e ultima fase da pesquisa, foram analisados os dados obtidos do decisor na
industria mediante aplicagdo do instrumento (Apéndice A) e, na sequéncia, foram feitas as
respectivas ponderagdes e analises por meio da utilizagdo da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdao-Construtivista (MCDA-C). Em seguida, foi realizada a prova de conceito do
modelo emergente com a participagdo de trés especialistas com ampla experiéncia em
ambientes industriais para verificagdo de suas potencialidades e aplicabilidades praticas. Por
fim, foi comunicada a empresa pesquisada as principais agdes de melhorias relacionadas ao
compartilhamento de conhecimento em ambito industrial para verificagdo e ciéncia das suas

respectivas liderangas organizacionais.

4.2 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Essa se¢do serd dedicada ao enquadramento metodolégico da tese, para tanto, serdo

apresentadas as caracteristicas, as etapas e os métodos que foram utilizados nas fases
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subsequentes da pesquisa. Logo, os assuntos abordados na presente se¢ao podem ser elencados
da seguinte maneira: a) paradigma cientifico; b) natureza da pesquisa; c) procedimento para

coleta de dados; e d) instrumento para analise e interpretagao dos dados (MCDA-C).

4.2.1 Paradigma Cientifico

O paradigma interpretativista vé o mundo social como uma situagdo ontoldgica
duvidosa e o que se passa como realidade social ndo existe em qualquer sentido concreto
(Morgan, 1980). Nesse paradigma, a sociedade ¢ entendida a partir do ponto de vista do

participante em acdo, em vez do ponto de vista do observador (Morgan, 1980).

4.2.2 Natureza da Pesquisa

No que diz respeito a sua natureza, a presente pesquisa define-se como exploratdria. A
pesquisa exploratoria pode ser caracterizada como um tipo de estudo que procura obter uma
maior familiaridade com o problema identificado a fim de torna-lo mais explicito ao colaborar
com uma construcdo conjunta de conhecimento (Creswell, 2010). Geralmente, estudos
exploratorios envolvem levantamentos bibliograficos, criagdo de conhecimentos por meio de
entrevistas com pessoas que estdo em contato com o problema de pesquisa e, por fim,
observacdo de cases ou de estudos empiricos encontrados na literatura que contribuam para

uma melhor compreensdo do problema (Gil, 2007).

4.2.3 Procedimento para Coleta de Dados

Como procedimento de coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com o decisor ou responsavel pela area de producdo da industria investigada e com trés
especialistas da area industrial com o propdsito de validar o modelo de acordo com as
percepcdes elencadas pelo decisor. Em um segundo momento, com permissdo da organizacao
industrial, foram verificados e analisados documentos e processos internos (dados secundarios)
para uma melhor averiguagdo do status quo relacionado aos processos de compartilhamento de
conhecimento em ambito industrial. Contudo, antes da aplicagdo do roteiro de entrevista com
os participantes, foi devidamente oferecido pelo pesquisador o Termo de Consentimento Livre

e Esclarecido (TCLE) aos respondentes, documento no qual ¢ caracterizada a pesquisa e suas
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peculiaridades, assim como identificada a real vontade da participacdo, sendo o documento
assinado em duas vias (Apéndice C).

No que tange aos aspectos centrais da entrevista semiestruturada, conforme salienta
Glesne (2015), nesse tipo de entrevista, ocorre um direcionamento para uma conversa guiada
com uma orientacdo prévia, inicialmente, mais qualitativa e com uma maior interagdo entre
entrevistador e entrevistado. Essa entrevista, pode ser realizada via meios tecnoldgicos e possui
um roteiro previamente estabelecido pelo pesquisador, o qual permite o surgimento de novas
perguntas e possibilita a geracdo de novos conhecimentos no momento das interagdes entre os
participantes.

No que se refere aos dados da pesquisa, em principio, estes serdo utilizados para a
analise de dados primarios e secundarios. Os dados primarios, de acordo com Mattar (2007),
sao aqueles dados de uma determinada realidade que nunca foram coletados, que ainda estao
em posse dos detentores e que sdo fundamentais para o atendimento do objetivo da pesquisa,
sendo assim, eles precisam ser tratados, organizados e categorizados para uma melhor
compreensdo do fenomeno existente. Esses dados sao caracterizados como inéditos e possuem
a finalidade de atender as necessidades do tema central da pesquisa que se encontra em
andamento.

Os dados secundarios sdo aqueles que ja foram devidamente trabalhados e que
conseguem proporcionar ou evidenciar um entendimento melhor a respeito de um tema
especifico. Mattar (2007) afirma que os dados secundarios sdo aqueles dados que ja foram
coletados, analisados, organizados e devidamente categorizados, por isso estdo acessiveis para
o desenvolvimento de novas pesquisas com temas semelhantes. Os dados secundarios podem

ser provenientes de fontes internas e externas em relagdo as empresas ou as organizagdes.

4.2.4 Instrumento de Intervencio para Analise e Interpretacio dos Dados: Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisao-Construtivista (MCDA-C)

Em relacdo ao produto final da pesquisa, sera realizada a construcao de um modelo ad
hoc mediante utilizacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista
(MCDA-C). Como o decisor (que sera o gestor da indistria estudada) ndo conhece com clareza
0 problema e ndo possui maiores conhecimentos sobre o tema em questdo, a metodologia
MCDA-C consegue atender aos requisitos, uma vez que o modelo sera desenvolvido com base

principalmente nas percepc¢oes do decisor, mediante conhecimento de suas vivéncias e insights,
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juntamente com o auxilio do facilitador, que, nesse caso, conforme prevé a metodologia
MCDA-C, trata-se do pesquisador (Ensslin et al., 2013).

A escolha da metodologia de intervengao para analise e interpretagdo dos dados MCDA-
C nesta pesquisa justifica-se pelo fato de esta ser uma metodologia abrangente, na qual sao
consideradas varidveis subjetivas e objetivas para o desenvolvimento dos futuros indicadores
que fornecerdo sustentagdo ao modelo proposto. Essencialmente, existem duas escolas ou
correntes diferenciadas de pensamentos que abordam metodologias multicritérios, a primeira ¢
a escola americana que ¢ evidenciada como Multicriteria Decision Making (MCDM) e a outra
¢ considerada oriunda da escola europeia que ¢ denominada Multicriteria Decision Aid
(MCDA) (Roy; Vanderpooten, 1996).

A principal diferenga entre as metodologias salientadas anteriormente relaciona-se a
utilizagao das percepgdes humanas no processo de estruturacao e desenvolvimento dos modelos
e indicadores. Nesse sentido, a MCDM considera apenas calculos matematicos para constru¢ao
dos modelos direcionados a tomada de decisdo, em contrapartida, a MCDA considera o
componente humano, por meio de analise de cenarios empresariais especificos, como aspecto
fundamental para estruturagdo e constru¢cao de um modelo com maior precisao para tomada de
decisdo dos envolvidos no processo. Tendo em vista o que foi até aqui discutido, pode-se
afirmar que a MCDA-C ¢ uma ramificagdo da metodologia MCDA. Com isso, a MCDA-C
busca gerar uma maior compreensao € conhecimento do decisor entrevistado e, também, ¢
voltada para a geragdo de um maior entendimento do facilitador em relacdo as varidveis
interligadas ao processo investigado (Ensslin; Dutra; Ensslin, 2000).

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C) ¢ uma
metodologia que permite a construgdao de reflexdes e de novos conhecimentos entre os
principais atores ou envolvidos com o problema. Esse instrumento de interven¢do possui uma
abordagem construtivista e permite que o decisor (que no caso desta pesquisa sera o gestor de
manufatura de uma industria siderurgica) tenha uma participagdo ativa e importante para a
futura construcdo do modelo de apoio a gestdo no contexto das liderangas e do
compartilhamento de conhecimento em ambito industrial (Ensslin ef al., 2013).

Para um melhor contato visual e observacdo inicial em relacdo a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C), foram identificadas as suas trés

fases principais que podem ser evidenciadas na Figura 15.
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Figura 15 — Fases da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C)
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Fonte: Adaptada de Ensslin, Montibeller e Noronha (2001)

4.2.4.1 Fase de Estruturagao

A fase inicial denomina-se fase de estruturacdo e tem por finalidade essencial a
organizacao das informag¢des que estdo, a principio, confusas e aleatorias. A ideia fundamental
dessa fase ¢ a obtencao de dados e de informagdes importantes por parte do decisor (gestor), a
fim de possibilitar uma base conceitual e pratica para a futura constru¢do do modelo de apoio a
gestdo. Os dados e informagdes devem ser organizados para se tornarem uteis e potencialmente
mensuraveis para uma melhor tomada de decisao (Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001).

A primeira etapa da fase de estruturacdo ¢ chamada de abordagem soft ou etapa de
contextualizagdo do problema. Nesse sentido, passa-se a questionar o decisor sobre as
caracteristicas do problema em questdo. Essa parte visa a obtencdo das percepcdes do decisor
sobre 0s processos que estdo em pauta e trata-se de uma fase muito influente e significativa para
a constru¢do do futuro modelo de apoio a gestao.

Apos a etapa de contextualizagdo, foram identificados os principais atores ou as pessoas
que participaram de maneira direta e indireta no que tange ao processo de constru¢do do
modelo. As pessoas que participaram de maneira direta no processo de pesquisa sao
denominadas: a) decisor (que no caso deste estudo trata-se do coordenador de produgdo da
empresa analisada e que lidera diretamente 36 pessoas em sua area de atuagdo); b) facilitador
(que se trata do pesquisador e autor da presente tese); ¢) intervenientes (que sdo as demais

liderangas na produgdo que nao tém al¢ada para decidir, contudo, elas influenciam diretamente
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nas decisdes do decisor); e por fim, d) agidos (que sdo os principais impactados e beneficiados
pela implementacdo do modelo proposto neste trabalho). Sendo assim, os profissionais que sdo
de alguma forma impactados pelas decisdes do decisor foram denominados de agidos, que, no
caso desta pesquisa, sao os colaboradores da manufatura da organizagdo analisada (Tasca;
Ensslin; Ensslin, 2012). Em seguida, apds a definicdo dos atores participantes do processo da
pesquisa e da constru¢do do modelo, decidiu-se o rétulo ou o nome do modelo de gestdo que
serd futuramente desenvolvido.

Na sequéncia, foi utilizada a entrevista semiestruturada com o decisor para a devida
identificacdo e validacdo das dimensdes e dos elementos primarios de avaliacao identificados
na literatura académica internacional (EPAs). Esses elementos sdo fundamentais para a
metodologia, pois € por meio deles que sdo analisadas e validadas as principais motivacdes,
preocupacdes e vontades de mudancas oriundas do decisor em relagao ao contexto decisorio ou
referente a realidade atual da organizagdo (Ensslin; Dutra; Ensslin, 2000). O roteiro de
entrevista utilizado para estruturagdo do modelo pode ser visualizado no Apéndice A deste
trabalho.

Com base nos EPAs, logo em seguida, foram criados os conceitos que indicam o melhor
cenario pretendido e o seu contraponto como pior cenario ou consequéncia negativa (oposto
psicologico). Os conceitos e seus contrapontos podem ser visualizados no Apéndice D deste
estudo. Feito isso, os conceitos emergentes foram alocados em areas de interesse ou de
preocupacao, que, de acordo com a MCDA-C, sdo intitulados de pontos de vista fundamentais
(PVFs). Conforme aponta Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010), para refor¢ar a compreensao
desse aspecto, foram construidos mapas cognitivos que tém como finalidade essencial a
obten¢do de um maior entendimento das areas de preocupacgao, possibilitando, dessa maneira,
a verificagdo das relagdes entre as areas e os impactos causados mediante observagdes de causa
e efeito (Apéndice E).

Todo esse processo de esclarecimento e visualizagdao, mediante a construcao das arvores
cognitivas (mapas), sdo importantes para diferenciar os conceitos estratégicos dos conceitos
taticos e operacionais, dessa maneira, tem-se a oportunidade de fazer a ligagdo dos conceitos
por linhas de argumentac¢do separando os conceitos estratégicos dos outros conceitos que foram
submetidos (elementares). Nesse sentido, os conceitos foram hierarquizados e separados em
Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) e Pontos de Vista Elementares (PVEs), formando, assim,
uma estrutura hierarquica de valor (Lacerda; Ensslin; Ensslin, 2011).

E salutar ressaltar que os pontos de vista citados anteriormente sempre serdo

estruturados com a participagdo ativa do gestor da organizagao pesquisada (decisor). A Figura
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16 explana o processo de desenvolvimento da Estrutura Hierarquica de Valor (EHV), conforme

mostra a metodologia MCDA-C.

Figura 16 — Estrutura hierarquica de valor (EHV)
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Fonte: Adaptada de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2011)

Apds a constru¢do dos mapas cognitivos (arvore cognitiva) e da escala hierarquica de
valor, foram construidos os descritores mediante escalas ordinais para a oportuna avaliacao do
decisor sobre a real condi¢do dos futuros indicadores (descritores) levantados. As escalas
ordinais sdo interpretadas e respondidas pelo decisor (parte qualitativa da pesquisa), conforme
mostram suas percepgoes, e, para a devida comparagao entre os descritores, torna-se necessario
que o gestor (decisor) estabelega os niveis de referéncia entre bom e neutro (Azevedo et al.,

2013; Lacerda; Ensslin; Ensslin, 2011).

4.2.4.2 Fase de Avaliacao

A segunda parte da metodologia MCDA-C ¢ denominada fase de avaliacdo. Nessa fase,
o principal aspecto a ser trabalhado esta relacionado a transformagdao do modelo qualitativo do
instrumento construido até o momento por meio da abordagem soft ou contextualizagdo, em um
modelo quantitativo (matematico) de carater objetivo. No primeiro momento, ocorreu a

testagem dos descritores quanto a sua independéncia preferencial, ordinal e cardinal (Ensslin;
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Dutra; Ensslin, 2000). Na sequéncia, apds a analise de independéncia, as escalas qualitativas
(ordinais) foram convertidas ou transformadas em func¢des de valor que sdo denominadas de
escalas cardinais (quantitativas). Mais uma vez, o processo ¢ centrado no decisor que julga as
diferencas de atratividade entre os niveis. Nessa fase, foi utilizado o software Macbeth que
constroi uma fung¢do de valor para cada descritor definido. Para a construc¢ao da fungao de valor,
foi atribuida uma pontuagio aos niveis de referéncia utilizando a pontuagdo “100” como nivel
bom e pontuagao “0” como nivel neutro. Dessa maneira, foram construidas as matrizes
semanticas no software Macbeth que refletem as percepcdes do decisor sobre a atratividade
percebida em passar pelos niveis inferiores e superiores da escala (Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin,
2010; Tasca; Ensslin; Ensslin, 2012).

Em seguida, ainda na fase de avalia¢do, foram contempladas as taxas de substituicao
que tém por intuito evidenciar a diferenca de atratividade entre os niveis de referéncia dos
descritores. Novamente, o software Macbeth foi utilizado para efetuar o céalculo das taxas,
sempre, observando as percep¢des do decisor. Apds o célculo das taxas, podem ser criadas
acOes para melhoramento dos descritores que estdo com avaliagdo ruim (Tasca; Ensslin;
Ensslin, 2012).

Na sequéncia, com a obten¢do das taxas individuais de cada descritor ou critério
estabelecido, essas taxas foram transformadas em uma avaliagdo global com a finalidade de
verificacdo do desempenho total da organizag¢do sob o processo contemplado (performance e
cenario atual). Dessa forma, graficos de desempenho e agdes de melhorias futuras podem ser
desenvolvidos para o beneficiamento dos processos deficitarios ou comprometedores (Marafon

etal., 2015).

4.2.4.3 Fase de Elaboragao de Recomendacdes

A ultima fase da metodologia MCDA-C ¢ intitulada fase de elaboragdo de
recomendacoes. Nessa fase, todo conhecimento criado e analisado ¢ devidamente compactado
e transformado em um modelo de apoio a gestdo que permite o gerenciamento dos indicadores
que podem ser reconhecidos como: a) nivel de mercado; b) nivel de exceléncia; e, por ultimo,
considerado o mais critico, que ¢ caracterizado como: c) nivel comprometedor (Lacerda;
Ensslin; Ensslin, 2012). Dessa maneira, torna-se possivel e mais assertivo a identificagao de

proficuas acdes a fim de melhorar os indicadores que estdo, principalmente, em nivel

comprometedor, como também aperfeicoar os indicadores que j& se encontram em niveis
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aceitaveis em relacdo ao desempenho de acordo com o direcionamento resultante do modelo de

apoio a gestdo construido (Bortoluzzi et al., 2009).

4.3 PROCEDIMENTO DE SELECAO DA LITERATURA PARA COMPOSICAO DO
EMBASAMENTO TEORICO DA TESE

Nesta se¢ao serdo informadas as bases de dados utilizadas para a identificagdo dos
trabalhos, os critérios de inclusdo e de exclusdo utilizados € como foi realizada a analise dos
artigos e demais documentos que foram selecionados da literatura para composi¢do do
embasamento teorico da tese, mediante desenvolvimento de revisdes sistematizadas de
literatura. No que diz respeito as revisdes sistematizadas de literatura, Macedo (2022, p. 40)

salienta que:

[...] revisdes sistematizadas tentam incluir um ou mais elementos do processo
de revisdo sistematica, no entanto, o trabalho resultante é uma revisdo
sistematizada. Revisdes sistematizadas sdo normalmente conduzidas como
uma tarefa de estudantes de pds-graduacdo, reconhecendo que eles nao sdo
capazes de utilizar os recursos necessarios para uma revisao sistematica
completa (como por exemplo, dois revisores).

Consideradas pesquisas minuciosas em varios aspectos, as revisoes sistematicas podem
ser caracterizadas como analises robustas e detalhadas que geralmente sdo utilizadas nas areas
interligadas a satide. Em contrapartida, revisdes sistematizadas sao utilizadas por pesquisadores
de pos-graduagdo e podem incluir alguns elementos das revisdes sistematicas, contudo, esses
elementos sdo limitados e, com isso, ndo podem caracterizar por si s a realizagdo de uma
revisao sistematica de literatura em sua esséncia (Grant; Booth, 2009).

Sendo assim, para o desenvolvimento do percurso tedrico deste trabalho, foram
utilizados, em sua maioria, estudos empiricos que contribuem com elementos direcionadores
ou norteadores para desenvolvimento, estruturacao e detalhamento do futuro modelo de apoio
proposto nesta tese.

Dessa maneira, a presente secao esta estruturada da seguinte maneira: a) processo de
sele¢do dos constructos-chave “compartilhamento de conhecimento” e “lideranga”; b) processo
de selecdo dos constructos-chave “compartilhamento de conhecimento” e “industria”; e c)

»

processo de sele¢do dos constructos-chave “compartilhamento de conhecimento”, “industria” e

“lideranga”.
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4.3.1 Selecio dos Constructos-chave “Compartilhamento de Conhecimento” e
“Lideranca”

Mediante a utilizagdo dos strings de busca (model* OR practic* OR tool* OR method*
AND "knowledge shar*" AND leader*) nas bases de dados Scopus, Web of Science e Emerald,
respectivamente, foi possibilitada a averiguagao da existéncia de algum modelo ou framework
que auxilie a gestdo das liderangas no contexto do compartilhamento de conhecimento
(conforme fundamentacdo tedrica do subcapitulo 2.3). Com essa primeira triagem, foram
consideradas organiza¢des de maneira geral sem focalizar, nesse primeiro momento, ambientes
industriais ou manufatureiros. Nesse processo inicial de busca, identificou-se nas trés bases de
dados um total de 29 trabalhos, utilizando o filtro de busca em article title, ndo fazendo
distingdo das tipologias dos documentos (todos os documentos foram considerados para
possivel analise posterior).

Dos 17 documentos encontrados na base de dados Scopus, para continuidade do
processo, foram lidos os titulos e resumos de 16 trabalhos para verificacdo do alinhamento
destes com o tema da presente tese, sendo que um documento nio foi encontrado para a
respectiva leitura do resumo e posterior analise integral, sendo este ultimo automaticamente
descartado do estudo.

Dos 12 documentos encontrados na base de dados Web of Science (WoS), apos leitura
dos resumos e titulos, averiguou-se que 11 eram duplicados com a base Scopus € um documento
foi lido e analisado parcialmente (apenas o resumo estava disponivel, sendo assim, o estudo foi
também excluido do processo de sele¢do). Na base de dados Emerald, ndo foram encontrados
documentos para os mesmos strings mencionados no primeiro paragrafo da segao.

Logo apos a leitura dos titulos e resumos dos artigos encontrados nas trés bases de dados
e, posteriormente, feitas as exclusdes necessarias, verificou-se que 16 documentos poderiam
ser uteis para a construcdo bibliografica da pesquisa, dessa forma, foram lidos e analisados em
sua integralidade, auxiliando, dessa maneira, na compilacao de informacdes e de conhecimentos
importantes para estruturacao do futuro modelo de apoio a lideranca. A Figura 17 explana com

detalhes o procedimento para a sele¢ao de literatura internacional.
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Figura 17 — Procedimento para selegdo de literatura internacional considerando os constructos

ARTIGOS
BRUTOS
29

“compartilhamento de conhecimento” e “lideranca”

BASES DE DADOS

Scopus
Web of Science (WOS)
Emerald

STRINGS PARA BUSCA

model* OR practic® OR

APOS LEITURA DOS TITULOS E RESUMOS

tool* OR method* AND
"knowledge shar*" AND

l

16 ACEITOS
1 DESCARTADO

11 DUPLICADOS
1 DESCARTADO

LEITURAE
ANALISE
INTEGRAL
16 ARTIGOS

1 leader*

NAO FORAM
ENCONTRADOS
DOCUMENTOS

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)

O Quadro 13 identifica os 16 artigos selecionados que foram utilizados para leitura e

analise com base nos constructos “compartilhamento de conhecimento” e “lideranga”.

Quadro 13 — Artigos que compdem a fundamentacdo tedrica sobre “compartilhamento de
conhecimento” e “lideranga”

sharing: A conceptual framework

Periodico Autores(as) Titulo dos trabalhos Ano
Psychology Research The Effect of Entrepfeneurlql
. Leadership on Employees’ Tacit
and Behavior Puet al. L 2022
Manacement Knowledge Sharing in Start-Ups: A
£ Moderated Mediation Model
. When leader-member exchange leads
The International .
. to knowledge sharing: The roles of
Journal of Human Kim et al. 2021
Resource Management generalself-efficacy, team  leader
modeling, and LMX differentiation
Frontiers in Leader Humility and Knowledge
Nguyen et al. Sharing Intention: A Serial Mediation | 2020
Psychology
Model
Transformational leadership,
Journal of Nursing Anselmann e Mulder knowledge ,sharmg and reflection, and 2020
Management work teams’ performance: A structural
equation modelling analysis
Exploring the impact of
International Journal of transformational leadership and human
Scientific & Saeed et al. resource practices on operational | 2020
Technology Research excellence mediated by knowledge



https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=15056816300&zone=
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Periodico Autores(as) Titulo dos trabalhos Ano
Promoting employee creativity: The
Systematic Reviews in practices of transformational
Setiawan ef al. leadership, knowledge sharing, and task | 2020
Pharmacy . . .
conflict behaviour on start-up business
in Indonesia
Modeling knowledge sharing and team
.. . performance: The interactions of
Management Decision Liuetal ethical leadership and ambidexterity 2018
with politics and job complexity
Transformational  leadership  and
Journal of Global knowledge sharing behavior in
Operations and Yadav et al. freelancers: A moderated mediation | 2019
Strategic Sourcing model with employee engagement and
social support
Innovation leadership: Best-practice
Business Horizons Kremer, V-ill-amor e recommendations. . for promoting 2019
Aguinis employee creativity, voice, and
knowledge sharing
Evaluating the effect of
International Journal of transformational leadership on
Leadership in | Al-husseini ¢ Elbeltagi | knowledge sharing using structural | 2018
Education equation modelling: the case of Iraqi
higher education
Knowledge Fostering knowledge sharing
Management Research Lee Lei behaviours through ethical leadership | 2018
& Practice practice
Family Business | Cunningham, Seaman Perceptions  of K.now'ledge Shar‘lng
Review e McGuire Among Small Fgmlly Firm Leaders: A | 2017
Structural Equation Model
A Jordanian empirical study of the
Journal of associations among transformational
Masa'deh, Obeidat e | leadership, transactional leadership,
Management . . . 2016
Development Tarhini knowledge sharing, job performance,
and firm performance: A structural
equation modelling approach
Management & Testing knowledge sharing
Marketing. Challenges effectiveness: ~ Trust,  motivation,
for the Knowledge Rahman et al. leadership style, workplace spirituality 2015
Society and social network embedded model
Relationship between human resources
Manafi management . practices,
Asian Social Science . transformational ~ leadership, and | 2015
¢ Subramaniam . . .
knowledge sharing on innovation in
Iranian electronic industry
The International .Self—il.ltere'st and knowledge—sharing
Journal of Human Liu e De Frank intentions: The impacts of 2013

Resource Management

transformational leadership climate and
HR practices

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7006100196&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56764415000&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56231546100&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55047367000&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56608969000&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=35211136300&zone=
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4.3.2 Selecio dos Constructos-chave “Compartilhamento de Conhecimento” e
“Industria”

Por meio da utilizac¢ao dos strings de busca (model* OR practic* OR tool* OR method*
AND "knowledge shar*" AND manufact* OR industr*) nas bases de dados Scopus, Web of
Science e Emerald, respectivamente, foi possibilitada a verificagdo da existéncia de algum
modelo ou framework que seja utilizado como ferramenta de apoio a lideranga, considerando
para uma busca inicial elementos que reforcem algum modelo ou estrutura para o
compartilhamento de conhecimento na indastria ou em empresas de manufatura. Nessa busca,
nao foram considerados os constructos lideranga ou lider a fim de aumentar o campo de busca
com foco na industria para posterior leitura e andlise (conforme fundamentacdo teodrica do
subcapitulo 2.4).

Na busca inicial, foram identificados um total de 59 documentos ao somar as trés bases
de dados utilizando o filtro de busca em article title, nao fazendo distin¢ao das tipologias dos
documentos (todos os documentos foram considerados para uma possivel analise posterior).
Sendo assim, na base de dados Scopus foram encontrados 34 documentos, na base Web of
Science foram encontrados 25 documentos e na base de dados Emerald nao foram encontrados
documentos com os constructos salientados no ultimo paragrafo.

Dos 34 documentos verificados na base Scopus, apds leitura dos titulos e resumos dos
trabalhos, averiguou-se que trés documentos ndo contribuiriam com o tema da pesquisa, quatro
documentos abordavam compartilhamento de conhecimento em setores diferentes dos
ambientes industriais ¢ de manufatura, cinco documentos nao foram localizados no momento
da busca e para ler dois trabalhos era preciso pagar. Dessa maneira, foram descartados um total
de 14 documentos, restando, assim, 20 documentos uteis para leitura e analise integral.

Na base de dados Web of Science, dos 25 documentos encontrados a principio, apds a
leitura dos titulos e resumos, verificou-se que 17 documentos estavam duplicados com a base
de dados Scopus, trés documentos ndo contribuiriam com o tema da tese, trés trabalhos
focalizavam areas ou setores diferentes da investigacdo desta pesquisa, um documento nao foi
localizado e, por fim, restou um documento que seria Util para efetuar a juncao dos principais
elementos e corroborar com a constru¢do do futuro modelo de apoio a lideranca pretendido na
pesquisa. Na base de dados Emerald, como citado anteriormente, ndo foram encontrados
trabalhos que pudessem corroborar com a pesquisa.

Ao somar os trabalhos tteis nas trés bases de dados pesquisadas, restaram 21

documentos para leitura completa e analise integral. A Figura 18 indica o procedimento para
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selecdo de literatura internacional com suas respectivas etapas de inser¢do dos estudos para

leitura e anélise integral.

Figura 18 — Procedimento para sele¢do de literatura internacional considerando os constructos
“compartilhamento de conhecimento” e “industria”

DOCUMENTOS
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59
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DOCUMENTOS

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)

O Quadro 14 identifica os 21 documentos selecionados e utilizados para leitura e analise
integral com base nos constructos “compartilhamento de conhecimento”, “industria” e

“manufatura”.

Quadro 14 — Artigos que compdem a fundamentagao tedrica sobre “compartilhamento de
conhecimento” e “industria”

Periddico Autores(as) Titulo dos trabalhos Ano
Management Science
Informatization and Construction  and  analysis  of
Economic Innovation . knowledge sharing model in strategic
Xiangjie ) ) . . 2020
Development Conference emerging industry alliance cliques
(Paper de conferéncia: based on knowledge sharing model
PC)
Key factors influencing knowledge
Journal of Knowledge Abdelwhab ef al. sharmg practices and its relatlon.smp 2019
Management with organizational performance within
the oil and gas industry
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Periodico Autores(as) Titulo dos trabalhos Ano
The strength of justified knowledge
sharing on good manufacturing
Food Safety Management Suseno practices: Empirical evidence on food | 2019
beverage joint venture company of
Japan — Indonesia
Mediation effects of trust and contracts
European  Journal  of | Charterina, Landeta | on knowledge-sharing and product 2018
Innovation Management e Basterretxea innovation: ~ Evidence from the
European machine tool industry
Springer Nature Almeida ef al. Kngwledge sharing in 1nd.ustr1ahzat10n 2018
project management practices
Linking human capital and enterprise
TOP publishing ' sgstalnablhty in Indonpsmn medl'umj
(Paper de conferéncia) Sunardi sized food manufacturing enterprises: | 2017
The role of informal knowledge sharing
practice
E)Irlltelrrrllcelll?sotrrl;ll E(;lorilrt};reerrilge Ramadhan e Inter-Organizational Trust and
gl ine . Knowledge Sharing Model Between | 2016
and Engineering Samadhi S
Management (PC) Manufacturer and Supplier in the
£ Automotive Industry
Kirsch. Hine A model for the implementation of
Safety Science ’ = industry-wide knowledge sharing to | 2015
Maybury . . .
improve risk management practice
Relationship between human resources
Manafi e management practices,
Asian Social Science - transformational ~ leadership, and | 2015
Subramaniam . . .
knowledge sharing on innovation in
Iranian electronic industry
International Conference Environmental management practices,
on Metallurgy and interorganizational cooperation and
Materials  (Paper de Ryszko knowledge sharing in the steel and 2015
conferéncia) metal industry in Poland
The Open Cybernetics & Modelling and s1mu1at19n on eyolutlon
. Tang effect of knowledge sharing on industry | 2015
Systemics Journal .
cluster based on social network
A model-driven ontology approach for
Computers in Industry Chungoora et al. | manufacturing system interoperability | 2013
and knowledge sharing
International. Journal of Sharing barters in Indian <nginesring
Maqagement Science and Sharma e Singh industry—an integrated ISM, AHP and 2013
Engineering Management oo s :
similarity coefficient approach
Communities, boundary practices and
Learnin Culture  and incentives for knowledge sharing? A
& Ramsten e Sédljo | study of the deployment of a digital | 2012

Social Interaction

control system in a process industry as
a learning activity
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https://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome/7787014/proceeding
https://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome/7787014/proceeding
https://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome/7787014/proceeding
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57192997680&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57192997680&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56608969000&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36650377800&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7403255611&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57214313155&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55321572300&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6603152859&zone=
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Periodico Autores(as) Titulo dos trabalhos Ano
Asia Pacific Journal of . TQM prag‘qces and knowledge sharlpf';:
Ooi et al. An empirical study of Malaysia's | 2012
Management . T
manufacturing organizations
International Conference Study on Knowledge Sharing Pattern in
on Innovation & Lie Fen Industry Clusters Based on SECI 2011
Management (Paper de greng Expand Model
conferéncia)
Second International Research of FMEA knowledge sharing
Workshop on Database method based on ontology and the
Technology and Zhao ¢ Zhu application in manufacturing process 2010
Applications (Paper de
conferéncia)
The relationships among organizational
Interdisciplinary Journal . knowledge' shgnng practlces,
. Almahamid, employees' learning commitments,
of Information, , .
McAdams e employees adaptability, and | 2010
Knowledge, and v . .
Kalaldeh employees' job satisfaction: An
Management

empirical investigation of the Listed
Manufacturing Companies in Jordan

International Conference

on Systems, Man and A knowledge sharing model in civil
Cyberzetics (Paper de Zhang infrastructurge industr;jg 2007
conferéncia)

Journal of Information Future of product modeling and
Technology in Koivu knowledge sharing in the FM/AEC | 2002
Construction industry

Process systems knowledge sharing
Weijnen e Herder | between higher education and industrial | 2000
practice

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

Computers and Chemical
Engineering

4.3.3 Selecao dos Constructos-chave “Compartilhamento de Conhecimento”, “Industria”
e “Lideranca”

Por intermédio da utilizagdo dos strings de busca ("knowledge shar*" AND manufact*
OR industr* AND leader*) nas bases de dados Scopus, Web of Science e Emerald,
respectivamente, foi possibilitada a delimitacdo com base nos respectivos constructos para
verificagdo da existéncia de algum modelo ou framework que auxilie a gestdo em processos
relacionados ao compartilhamento de conhecimento e as respectivas liderangas em ambito
industrial (conforme fundamentacgdo teérica do subcapitulo 2.5).

Em uma busca inicial, identificou-se um total de 16 documentos na soma das trés bases
de dados, utilizando o filtro de busca em article title, ndo fazendo distingdo das tipologias dos
documentos (todos os documentos foram considerados para uma possivel anélise posterior). O
intuito fundamental dessa busca mais delimitada em seus strings foi mais uma vez a tentativa

de identificar na literatura algum modelo de apoio a lideranga que auxilie de maneira robusta
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6603716429&zone=
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as liderancas industriais ou manufatureiras na gestdo dos processos relacionados ao
compartilhamento de conhecimento em contextos industriais.

Na base de dados Scopus, a principio, foram encontrados 11 documentos e apos leitura
dos resumos e titulos, houve a verificacdo de que quatro trabalhos abordavam a lideranca e
compartilhamento de conhecimento em outros setores, 0os quais eram caracterizados como
diferentes dos ambientes de fabricacdo e manufatura, sendo assim, esses documentos foram
descartados do processo de selecdo. Restaram, assim, sete documentos para leitura completa e
analise posterior.

Na base de dados Web of Science foram encontrados cinco documentos e todos ja se
encontravam duplicados com a base de dados Scopus, por isso foram descartados.

Em relagdo a procura na base de dados Emerald, nessa plataforma, mais uma vez, nao
foram encontrados documentos que poderiam contribuir com o tema da pesquisa. A Figura 19
enfatiza as principais etapas do procedimento para selecdo de literatura internacional de busca

e selegdo dos trabalhos.

Figura 19 — Procedimento para seleg@o de literatura internacional considerando os constructos
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“compartilhamento de conhecimento”, “indistria” e “lideranga”

ARTIGOS
BRUTOS
16

BASES DE DADOS

Scopus
Web of Science (WOS)

Emerald

STRINGS PARA BUSCA

knowledge shar*" AND
APOS LEITURA DOS TITULOS E RESUMOS manufact* OR industr*
l l AND leader*
7 ACEITOS 5 DESCARTADOS E:ﬂgg&f}ﬁ‘g&
: ¢ : NCO!
4 DESCARTADOS POR DUPLICIDADE DOCUMENTOS

LEITURA E
ANALISE
INTEGRAL

7 ARTIGOS

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)
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O Quadro 15 informa os sete documentos utilizados para a composicdo da

fundamentagao tedrica sobre os constructos compartilhamento de conhecimento”,

“lideranga”.

2 <6

industria” e

Quadro 15 — Artigos que compdem a fundamentagdo teorica sobre “compartilhamento de

EE I

conhecimento”, “industria” e “lideranca”

knowledge sharing on innovation in
Iranian electronic industry

Periodico Autores(as) Titulo dos trabalhos Ano
Interdisciplinary Mediating effect of leaders’ behaviour
Journal of Information, | Ugo-Agharanya, Igwe | on organisational knowledge sharing
L : S| 2021
Knowledge, and e Isichei and manufacturing firms
Management competitiveness
The roles of work climate and
knowledge sharing: The effect of leader
Systematic Reviews in . creative behavior to organizational
Setiawan A . . . 2020
Pharmacy creativity at furniture industries in
Indonesia
A study on the influence of spiritual
Humanities & Social | Wahid, Mustamil e | leadership on knowledge sharing 2019
Sciences Reviews Mustaffa behavior within telecommunication
industry in Malaysia
How  transformational  leadership
Chinese Management Le e Lei supports knowledge sharing: Evidence 2017
Studies from Chinese manufacturing and
service firms
Knowledge sharing among employees
Business Information | Boateng, Dzandue | in Ghanaian Industries: The role of 2016
Review Tang transformational leadership style and
communal organizational culture
. The impact of leader-member exchange
Journal of Science and . . . .
. Sharifkhani, Khazaei | on knowledge sharing and
Technology Policy . i 2016
Pool e Asian performance: An empirical
Management . Lo . .
investigation in the oil and gas industry
Relationship between human resources
Manafi management practices,
Asian Social Science anali £ transformational ~ leadership, and | 2015
Subramaniam

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022)

4.4 A INDUSTRIA PESQUISADA

A industria pesquisada trata-se de uma empresa siderurgica que ¢ considerada a maior

industria desse ramo da América Latina. A empresa ¢ focada na producao de agos especiais

para atendimento aos seus clientes sempre atendendo aos critérios de seguranca e de respeito

ao meio ambiente. A companhia ja investiu R$ 11 bilhdes no Brasil e ¢ a maior acionista da


https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57222384065&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56755317500&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56755317500&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57201619589&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57193933802&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56481552800&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57208906408&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55831982700&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56590001600&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56590001600&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36794002200&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57095772900&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55540632300&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55540632300&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56335596700&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56608969000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56608969000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=23470612700&zone=
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Usiminas, principal produtora de agos planos do pais. Desde 2017, a empresa possui uma usina
propria no Brasil, em Santa Cruz, localizada no Estado do Rio de Janeiro.

A planta salientada tem a capacidade de produzir 5 milhdes de toneladas de placas de
aco por ano, com alto nivel de sofisticagdo, atendendo as industrias automotivas, de 6leo e gas,
de maquinario, linha branca, naval e de energia nos EUA, México, Brasil e Europa. Esse site ¢
considerado o maior fabricante de ago de toda a companhia e gera mais de 8 mil empregos
diretos e indiretos. A empresa de forma continua faz uso de alta tecnologia em cada etapa de
seu processo produtivo, sempre com foco na qualidade e na exceléncia das atividades
desenvolvidas.

Ha mais de 20 anos, a empresa ja se preocupava com a criacdo de conhecimento
organizacional, sendo comprometida com o desenvolvimento e compartilhamento de
conhecimento entre seus fornecedores nos sites da Argentina e do México, conforme salientado

em seu relatorio de sustentabilidade de 2021:

Este ano marca o 20° aniversario do nosso programa de melhorias, concebido para
fortalecer a competitividade das pequenas e médias empresas em nossa cadeia de valor
com compartilhamento de conhecimento, treinamento de gestdo e programas de
assisténcia financeira e de exportagdo. O programa comegou em 2002 com 26 empresas
participantes e ja agora cresceu para incluir 1.800 PMEs na Argentina e no México.
Esse crescimento atesta o sucesso do programa no fortalecimento do setor industrial
em ambos os paises (Empresa Alfa, 2021).

Entrevistou-se a lideranga/decisor que atualmente trabalha na area de producdo da
empresa e exerce uma lideranga direta sobre 36 colaboradores em sua respectiva area de
atuacgdo. Trata-se de um profissional que possui vérios anos de experiéncia em ambientes
industriais, trabalhando, respectivamente, em empresas como: Vale do Rio Doce, Suncoke
Energy e ThyssenKrupp. Sua formac¢do académica ¢ em Engenharia de Produ¢do e também

possui MBA em Gestdao Empresarial pela escola politécnica da UFRJ.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentadas e detalhadas as fases de constru¢do do modelo,
evidenciando suas respectivas etapas realizadas e os resultados auferidos mediante aplicagao

pratica do modelo proposto na industria sidertrgica analisada.

5.1 FASES E ETAPAS DA CONSTRUCAO DO MODELO

Esta se¢do ¢ dedicada a aplicagdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao-
Construtivista (MCDA-C) que foi viabilizada ao seguir suas trés fases e etapas detalhadas
anteriormente na metodologia da tese. Sendo assim, a se¢do se encontra dividida de acordo com
as trés fases da MCDA-C, tendo como finalidade a construcao e aplicacdo do modelo proposto:
5.1.1) Fase de estruturagdo do modelo; 5.1.2) Fase de avaliagdo do modelo; e, por tltimo, 5.1.3)
Fase de recomendacgdes apo6s identificacdo do status quo do modelo aplicado (cendrio atual da

industria analisada no estudo).

5.1.1 Fase de Estruturaciao do Modelo Proposto

Nesta primeira fase, conforme ja detalhada no capitulo sobre procedimentos
metodoldgicos, existem inimeros fatores antecedentes que podem ser considerados como
elementos norteadores ou preocupagdes por parte do decisor na industria, os quais estdo
atrelados ao desenvolvimento e a construcdo consistente dos futuros indicadores que compdem
o modelo emergente. Nesse sentido, a identificagdo dos Elementos Primarios de Avaliagdao
(EPAs) e o efetivo desenvolvimento dos mapas cognitivos sdo aspectos fundamentais na fase
de estruturacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C).

Ao ter esses fatores bem definidos, torna-se possivel a visualizagdo dos possiveis
elementos estratégicos, taticos e operacionais que sustentam os Pontos de Vista Fundamentais
(PVFs) ou as dimensdes do futuro modelo. Nesse caso, também podem ser visualizados os
PVEs ou Pontos de Vista Elementares que fazem parte integrante do modelo desenvolvido.

Como exemplo, para a demonstragao dos elementos primdrios de avaliacdo da dimensao
influéncia, mediante visualizagdo da Figura 20, ¢ possivel identificar os EPAs juntamente com
suas definicdes e seus respectivos opostos psicologicos estabelecidos pela metodologia MCDA-
C. Os demais PVFs (dimensdes) e Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs) podem ser

averiguados no Apéndice D da presente tese.
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Figura 20 — Elementos primarios de avaliagdo, conceitos e oposto psicologico do PVF1 — Influéncia
das liderancas

I Dimensdes da Lideranga I

—
Processo
Confianca nas de Performance: Comportamento das
liderancas 7 lideranga = lideranca e time liderancas
para o K8

EPA’s — Elementos priméarios de avaliagido Conceitos / Oposto psicoldgico

Desenvolver acbes para integraciio e reconhecimento das equipes sobre a
importancia do compartilhamento de conhecimento . Deixar as equipes sem
relacbes entre pares e outros colaboradores gerando escassez de
compartilhamento de conhecimento

Inter-relacionamento

: Armi Utilizar taticas de influéncias para o aumento gradative do KS... Néo utilizar téticas
Taticas de influéncia de influéncias com as equipes e impactar negativamente no KS

Realizar encontros frequentes com as liderancas para compartilhar conhecimentos
e esclarecer as decisbes tomadas .. Néo é necessdrio esclarecer nada para os
colaboradores e deixar a falta de KS gerar incertezas nas equipes

Credibilidade da lideranca

Aumentar a motivacgdo e er dos es com
treinamentos focados no KS ... Nao é necessério motivar os times e deixar a o KS
e produtividade despencarem

Motivacio/Engajamento

Melhorar as habilidades em negeciaco e argumentacdo das Ilderangas . Nae
focar nesse quesito e deixar a falta dessas habilidad o

dos processos e tarefas organizacionals

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)

Competéncias argumentativas e habilidades em negociacéo

)

Como exemplo para demonstracdo do mapa cognitivo da dimensao influéncia, por meio
da visualizacdo da Figura 21, é possivel identificar o PVF denominado influéncia e, logo
abaixo, os PVEs devidamente hierarquizados em formato de arvore cognitiva. Os demais mapas

cognitivos dos PVFs podem ser verificados no Apéndice E desta tese.

Figura 21 — Mapa cognitivo do PVF1 — Influéncia das liderangas
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022)
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5.1.1.1 Atores Participantes da Construcdo do Modelo da Tese

Os atores participantes direta ou indiretamente ligados a constru¢do do modelo

estabelecido nesta tese podem ser visualizados no Quadro 16.

Quadro 16 — Atores participantes da constru¢do do modelo da tese

Decisor Coordenagao/Lideranca principal de producao da induistria siderargica
Facilitador Pesquisador: Fernando Soares da Rocha Junior
Intervenientes Demais liderancgas da area de producdo
Agidos Colaboradores da producao

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

5.1.2 Fase de Avaliacido do Modelo Proposto

A segunda fase da MCDA-C ¢ denominada fase de avaliacdo e ¢ apoiada mediante a
aplicacdo de um modelo essencialmente matematico que tem por finalidade a avaliagao ordinal
e cardinal dos descritores via andlise local e global, segundo as perspectivas do decisor na
industria. Desse modo, a fase de avaliacdo da metodologia MCDA-C ¢ composta de trés etapas
fundamentais, que sdo: 5.1.2.1) Escalas cardinais de preferéncia local; 5.1.2.2) Taxas de
compensa¢do do modelo; e, por tltimo, 5.1.2.3) Avaliacdo global do modelo (Tasca; Ensslin;

Ensslin, 2012).

5.1.2.1 Escalas Cardinais de Preferéncia Local

A primeira etapa da segunda fase da metodologia MCDA-C ¢ dedicada a transformagao
das escalas ordinais (qualitativas), em escalas cardinais (quantitativas). Essa fase permite um
nivel de conhecimento mais preciso e detalhado do contexto do decisor, que, no caso da presente
pesquisa, trata-se da lideranca da produg¢do de uma industria siderargica (Tasca; Ensslin;
Ensslin, 2012). Nesse sentido, as escalas cardinais tém a funcao de identificar e de mensurar as
diferencas de atratividade entre as opgodes de escolha do decisor.

Nessa importante etapa da MCDA-C, sdo devidamente construidas escalas de valor para
cada descritor que compde o modelo (futuros indicadores do modelo). A

fun¢do de valor tem a finalidade de representar numericamente a atratividade de uma
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determinada acdo para o decisor da industria (Tasca; Ensslin; Ensslin, 2012). A construgdo da
funcdo de valor exige que seja direcionada uma pontuagdo para os niveis de referéncia
superiores ¢ inferiores, que podera ser o nivel “bom”, que equivale a 100 pontos, e o nivel
“neutro”, que equivale a 0 ponto (Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin, 2010; Tasca; Ensslin; Ensslin,
2012).

Em seguida, utiliza-se o software Macbeth que mediante julgamento semantico
estabelece comparagdes par a par entre as possiveis agdes ou escolhas submetidas a lideranca
da industria pesquisada, as quais serao transformadas de escalas ordinais para escalas cardinais
segundo as respostas do entrevistado (Bana e Costa; Stewart; Vansnick, 1995). Nesse momento
de aplicacdo da MCDA-C, conforme salientam Lacerda, Ensslin e Ensslin (2011), o decisor
(entrevistado) ¢ perguntado pelo facilitador (pesquisador) sobre a diferenca de atratividade
entre os niveis da escala, podendo obter como afirmacdes as seguintes categorias semanticas:
C0 = nao existe diferenca de atratividade; C1 = a diferenca de atratividade é muito fraca; C2 =
a diferenca de atratividade ¢ fraca; C3 = a diferenga de atratividade ¢ moderada; C4 = a
diferenca de atratividade ¢ forte; C5 = a diferenca de atratividade ¢ muito forte; C6 = a diferenga
de atratividade ¢ extrema. Sendo assim, torna-se importante enfatizar que as respostas dos
questionamentos decorrentes da comparagdo par a par entre das alternativas sdo inseridas na
matriz de julgamento semantico do software Macbeth, na sequéncia do julgamento feito pelo
decisor da industria, uma escala cardinal € gerada para cada descritor estabelecido na pesquisa
(Bana e Costa; Stewart; Vansnick, 1995).

Como exemplo, a Figura 22 demonstra a construg¢ao de uma escala cardinal deste estudo
para o PVF “influéncia das liderancas” e apresenta a matriz de julgamento do Macbeth
juntamente com o grafico da fun¢do de valor do descritor “credibilidade das liderangas™. Os
demais descritores desenvolvidos e seus detalhamentos podem ser devidamente visualizados

no Apéndice F deste estudo.
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Figura 22 — Fungdo de valor gerada pelo software Macbeth para o PVE “credibilidade das liderangas™
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese via aplicacdo do software Macbeth (2023)

5.1.2.2 Taxas de Compensacdao do Modelo

Para viabilizar a construcao das taxas de compensacao, os elementos do modelo devem
ser ordenados mediante a utilizacdo do método swing-weights (Keeney, 1992; Beinat, 1995;
Von Winterfeldt; Edwards, 1986). Nesse contexto introdutorio das taxas de compensacao, o
swing weighting, fundamentalmente, consiste em incluir na matriz de julgamento uma
alternativa hipotética que contempla o pior cenario ou desempenho possivel em relagdo as
demais alternativas existentes, tendo, assim, valor zero (A0). Essa alternativa, ou op¢ao de nivel
comprometedor, ¢ utilizada como pardmetro de comparagdo entre as outras opgdes ou
alternativas factiveis (Von Winterfeldt; Edwards, 1986).

Na sequéncia, deve ser desenvolvida ou escolhida uma matriz de ordenacdao e
julgamento par a par para a devida comparagdo entre as dimensdes, as subdimensdes e 0s
descritores do modelo que foram definidos pelo decisor em ambiente industrial. No caso desta
pesquisa, foi utilizada a Matriz de Roberts para a organizacdo dos elementos do modelo
(Roberts, 1979). Ao final desta etapa, sdo evidenciadas as taxas de compensacao do modelo de
apoio a lideranga. As taxas tém como finalidade essencial identificar, mediante um conjunto de
acoes futuras de melhorias, quais dimensdes, subdimensdes ou descritores possuem maiores
impactos no modelo de forma geral ao transformar valores locais de preferéncia em valores

globais (Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001).
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A Figura 23 evidencia o ordenamento da matriz, considerando as etapas citadas
anteriormente, com a devida escolha e ordenacao do decisor em relagdo as oito dimensdes ou
Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) que foram identificados previamente na revisdao
sistematizada de literatura. Para tal, inicialmente ¢ utilizado o método swing-weights (Von
Winterfeldt; Edwards, 1986), juntamente com a ordenagao das alternativas relacionadas as
dimensdes do modelo mediante organizagao na matriz de Roberts (1979). Nessa etapa, ocorreu
a escolha das alternativas de acordo com as preferéncias do decisor atribuindo 1 para a opgao
desejada e 0 para a opcao descartada (par a par).

A Figura 24 faz o julgamento semantico das alternativas de acordo com o decisor na
industria pesquisada e transforma ou quantifica as escalas ordinais em escalas cardinais por
meio da utilizagdo do software Macbeth das oito dimensdes que integram o modelo.

A Figura 25 identifica as taxas de compensacao atribuidas a cada dimensdo de acordo

com as respostas do decisor participante desta pesquisa.
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Figura 23 — Método Swing-weights e ordenagdo par a par mediante aplicagdo da Matriz de Roberts para as oito dimensdes do modelo

DIMENSOES

| Al | A2 A3 A4 A5 A6 A7 | AB |
Inf_Iuéncia das Confianga nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderangas liderangas lideranga e time das liderangas organizacional interpessoal competi¢ao
Al A2 A3 A4 A5 Ab A7 A8 AD SOMA ORDEM

Al 0 0 0 1 0 1 1 0 3 A2

A2 1 1 0 1 1 1 1 0 6 A4

A3 1 0 0 0 0 1 1 0 3 A5

A4 1 1 1 0 1 1 1 0 6 As

A5 0 0 1 1 1 1 1 0 5 Al

A6 1 0 1 0 0 1 1 0 4 A3

A7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 A8

A3 0 0 0 0 0 0 1 0 1 A7

AD 0 0 0 0 0 0 0 0 0

A2 > A4 > A5 > A6 > Al > A3 > A8 > A7 > A0

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 24 — Transformagao das escalas ordinais em cardinais (julgamento seméantico) e ordenagao das
alternativas no software Macbeth das oito dimensdes do modelo
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 25 — Taxas de compensacdo para as oito dimensdes do modelo

DIMENSOES

Al A2 A3 A4 AS A6 A7 A8

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianga TICS Poder de
liderangas liderancgas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicao

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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No que concerne aos Pontos de Vista Elementares (PVEs) do modelo, foram
identificadas um total de 17 subdimensdes que estdo diretamente interligadas as oito dimensodes
ou PVFs do modelo, os quais, posteriormente, foram hierarquizadas no processo de construgao
do modelo junto ao decisor (lideranga) da industria siderirgica participante desta pesquisa.

Em relagdo as taxas de compensagdo para as subdimensdes do modelo, foi aplicado o
mesmo procedimento para identificacdo das dimensdes: a) método swing-weights juntamente
com uma estrutura matricial (Matriz de Roberts, 1976); b) julgamento semantico para
verificacao das diferengas de atratividade mediante utilizacao do software Macbeth; e, por fim,
¢) identificagdo das taxas de compensagao das subdimensdes do modelo.

A Figura 26 explana o ordenamento da matriz, considerando as mesmas etapas citadas
anteriormente, com a devida escolha e ordenagao para a subdimensdes denominadas: A1) inter-
relacionamento e A2) taticas de influéncia. Essas subdimensdes que foram julgadas pelo decisor
na industria analisada estdo diretamente ligadas a dimensdo denominada neste modelo de
“influéncia das liderancas”. Dessa maneira, utiliza-se novamente como estrutura matricial a ja
mencionada matriz de Roberts (1979). Nessa etapa, novamente, ocorreu a escolha das
alternativas de acordo com as preferéncias do decisor atribuindo 1 para a opc¢ao desejada e 0
para a opcao descartada (par a par). As outras escolhas e ordenacao das alternativas das demais
subdimensdes podem ser visualizadas no Apéndice G deste trabalho.

A Figura 27 faz o julgamento semantico das alternativas de acordo com o decisor na
industria pesquisada e transforma ou quantifica as escalas ordinais em escalas cardinais por
meio da utilizacdo do software Macbeth para as subdimensdes: Al) inter-relacionamento e A2)
taticas de influéncia. Os demais julgamentos com suas respectivas diferencas de atratividades
estabelecidas para as outras subdimensodes podem ser devidamente visualizadas no Apéndice H
desta pesquisa.

A Figura 28 identifica as taxas de compensagdo atribuidas as subdimensdes citadas
anteriormente de acordo com as respostas do decisor participante da presente pesquisa. As taxas
de compensagdo das demais subdimensdes ou PVEs podem ser visualizados no Apéndice |

deste trabalho.
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Figura 26 — Método Swing-weights ¢ ordenagdo par a par mediante aplicacdo da Matriz de Roberts das subdimensdes A1 (inter-relacionamento) e A2 (taticas
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 27 — Transformagao das escalas ordinais em cardinas (julgamento semantico) e ordenacdo das alternativas no software Macbeth das subdimensoes A1l
(inter-relacionamento) e A2 (taticas de influéncia)
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)



Figura 28 — Taxas de compensagdo para as subdimensdes ou PVEs: Al (inter-relacionamento) e A2 (taticas de influéncia)
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No que se refere aos descritores identificados neste trabalho, foram construidos 39
possiveis indicadores operacionais inspirados na literatura internacional para aplicacdo pratica
na industria (todos eles foram julgados e validados pelo decisor quanto a sua factibilidade em
ambito industrial). Dessa maneira, o0 modelo completo ¢ composto ou esta estruturado em oito
dimensdes ou PVFs, 17 subdimensdes ou PVEs e 39 descritores, os quais, apds aplicacao na
realidade do decisor e posterior validagdo dos especialistas na area industrial, serdo
denominados como indicadores. Dessa forma, os indicadores construidos fornecem a
sustentagdo operacional necessaria ao modelo de apoio a lideranca para o compartilhamento de
conhecimento na industria (conforme titulo do presente trabalho).

A Figura 29 apresenta a matriz de Roberts com a subdimensao inter-relacionamento
para escolha e ordenamento dos trés descritores interligados: A1) credibilidade das liderancas;
A2) aumento da motivagdo/engajamento; e A3) integragdo das areas industriais.

A Figura 30 evidencia as diferengas de atratividade dos descritores: Al) credibilidade
das liderangas; A2) aumento da motivagdo/engajamento; e A3) integracao das areas industriais
mediante utiliza¢do do software Macbeth.

A Figura 31 explana as taxas de compensagdo dos descritores: Al) credibilidade das
liderangas; A2) aumento da motivagcdo/engajamento; e A3) integracao das areas industriais.

A Figura 32 apresenta a matriz de Roberts com a subdimensdo “taticas de influéncia”
para escolha e ordenamento dos dois descritores interligados: A1) estabelecer modelo de gestao
uniforme entre as dreas industriais; e A2) oferecer treinamentos em competéncias
argumentativas e habilidades em negociagdo para liderancas industriais. As demais matrizes
que contemplam os outros descritores do modelo podem ser visualizadas no Apéndice J deste
trabalho.

A Figura 33 evidencia as diferengas de atratividade entre os descritores: A1) estabelecer
modelo de gestdo uniforme entre as areas industriais; e A2) oferecer treinamentos em
competéncias argumentativas e habilidades em negociacao para liderancas industriais (software
Macbeth). Os julgamentos dos demais descritores podem ser visualizadas no Apéndice K desta
tese.

A Figura 34 explana as taxas de compensacao dos descritores: Al) estabelecer modelo
de gestao uniforme entre as areas industriais; e A2) oferecer treinamentos em competéncias
argumentativas e habilidades em negociag¢do para liderancas industriais. As demais taxas de

compensag¢ao dos descritores do modelo podem ser visualizadas no Apéndice L.
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Figura 29 — Subdimensao inter-relacionamento para escolha e ordenamento dos descritores: Al (credibilidade das liderangas); A2 (aumento da
motivacao/engajamento); e A3 (integracdo das areas industriais)
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)



114

Figura 30 — Julgamento semantico e diferengas de atratividade dos descritores no software Macbeth: Al (credibilidade das liderangas); A2 (aumento da
motivacao/engajamento); e A3 (integracdo das areas industriais)
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 31 — Taxas de compensagao dos descritores: Al (credibilidade das liderangas); A2 (aumento da motivagdo/engajamento); e A3 (integragdo das areas

industriais)
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 32 — Subdimensao taticas de influéncia para escolha e ordenamento dos descritores: Al (estabelecer modelo de gestao uniforme entre as areas
industriais); e A2 (oferecer treinamentos em competéncias argumentativas e habilidades em negociacao para liderancas industriais)

Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Connan;a Tc's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional nterpesscal compelicio
l Al A2 Soma Ordem

Al 1 1 2 Al

Taticas de A2 0 1 1 A2

influéncia AD 0 0 0 AD

Estabelecer modelo de qestio Oferecer treinamentos em Al > A2 > AOD
i i €9 competéncias argumentativas e
uniforme entre as areas habilidades em negociacio
industriais .
para liderancas

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 33 — Julgamento semantico e diferengas de atratividade dos descritores: A1) estabelecer modelo de gestdo uniforme entre as areas industriais; ¢ A2)

oferecer treinamentos em competéncias argumentativas e habilidades em negociacdo para liderancas industriais (sofiware Macbeth)
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 34 — Taxas de compensagao dos descritores: A1) estabelecer modelo de gestdo uniforme entre as areas industriais; ¢ A2) oferecer treinamentos em
competéncias argumentativas e habilidades em negociag@o para liderancas industriais
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Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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5.1.2.3 Avaliagao Global do Modelo

Com a determinacao do status quo dos descritores do modelo, torna-se possivel verificar
quais indicadores estdo com um desempenho comprometedor ou abaixo das expectativas de
mercado e pode-se intervir nesses respectivos cenarios com planos de acdo para as devidas
melhorias nos indicadores necessarios que se evidenciaram na pesquisa.

Para a finaliza¢ao da fase de avaliagdo da MCDA-C, torna-se necessaria a determinagao
da avaliagao global do modelo de apoio a lideranga para o compartilhamento de conhecimento
na industria que foi definida com a aplicagdo da equacdo de agregacdo aditiva, a qual podera
viabilizar a soma dos valores parciais obtidos pelo desempenho atual em cada critério,

ponderada pelas taxas de substitui¢do (Keeney; Raiffa, 1993):

V(a) =wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a)

Onde:

V (a) = valor global do status quo; onde “a” representa o Status Quo,

vl (a), v2 (a), ... vn (a) = valor parcial nos critérios 1, 2, ..., n;

wl, w2, ... wn = taxas de substituicao nos critérios 1, 2, ..., n = nimero de
critérios do modelo (Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001, p. 244).

(13

Com a aplicagdo da formula de agregagdo aditiva, torna-se possivel realizar a
visualizagdo estratégica global do modelo e o gerenciamento dos indicadores de maneira
individual para a identificagdo de seus efeitos ou impactos no modelo global proposto nesta

tese.

5.1.3 Fase de Recomendacoes do Modelo Proposto

A ultima fase da metodologia da MCDA-C ¢ dedicada a analise do desempenho atual
do modelo (status quo) para posterior levantamento das possiveis agdes de melhorias que estao
interligadas aos indicadores em nivel comprometedor.

O Quadro 17 identifica um total de 12 indicadores em nivel comprometedor, os quais
foram salientados na pesquisa pelo decisor na industria analisada (status quo da organizagao

industrial analisada).



Quadro 17 — Descritores com desempenho em nivel comprometedor

120

Contribuicio na

Potencial de contribuicao na

PVF Descritor avaliacdo global atual avaliacio glol:lz;; pos-plano de
Aumento da motivacdo/engajamento 2,3 1,5
Integragdo das 4reas industriais de producdo e 15 73
PVF 1 — Influéncia das manutencao ’ ’
liderancas Oferecer treinamentos em competéncias
argumentativas ¢ habilidades em negocia¢do para 1,7 1,3
liderangas
Treinamentos em lideranc¢a transformacional 6,1 3,1
PVF 2 — Confianc¢a nas - —
liderangas Desenyolwme;ntg em confianga cognitiva 15 0.9
(capacidade técnica) ’ ’
PVF 3 — Performance: Treinamentos integrados entre as areas industriais 1,1 1,3
lideranca e time
Mentoria 0.8 1,0
PVF 4 - C.omportamento das | Capacitagdo em gestdo de conflitos para liderangas
liderancas industriais 4.8 4.8
PVEF 5 — Cultura Treinamentos continuos em KS 1,5 1,1
organizacional
PVF 6 — Confianca Comunicagao dos colaboradores 1,5 2,7
interpessoal
Proporcionar interagdes € conversas com foco na 0.4 0.3
inovagao ’ )
PVF 8 — Poder de competicao
Workshops sobre relagdes entre liderangas e KS 2,2 0,9

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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De um total de 39 descritores validados pelo decisor na indistria como importantes e
contemplados no modelo de apoio a lideranga para o compartilhamento de conhecimento na
industria, 12 foram evidenciados como abaixo da linha de mercado, sendo considerados, nesse
caso, com desempenho comprometedor. Dessa maneira, os descritores salientados representam
31% do modelo apresentado e sdo considerados como o primeiro foco de resolugdo mediante a
apresentacao de planos de a¢@o consistentes e factiveis na realidade industrial com a finalidade

de melhorar esses indicadores considerados criticos para o ambiente estudado.
5.1.3.1 Acdes para melhorias do PVF1 — Influéncia das Liderangas

Quadro 18 — Agdes de melhorias para o descritor “aumento da motivagdo/engajamento”

Descritor Acoes
Quantidade de palestras motivacionais
anuais ofertadas pela area de Gestédo de
Pessoas com cases de sucesso para as
liderangas aumentarem
motivacio/engajamento das equipes . i .
Trabalhar junto a area de gestdio de pessoas para proporcionar palestras
Escala ordinal 1 f (a) com a finalidade de elevar a moral das liderancas da manufatura
4 palestras ou s 125
3 palestras 100
2 palestras 75
1palestra 1]
O palestra -150
Resultado esperado Aumentar a nfluéncia das liderangas e a motivagio /engajamento
Impacto no PVF 15.4
Impacto no modelo 1.5
Responsavel Gestdo de pessoas - GP
Data de micio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar Quantidade de palestras oferecidas pela GP

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)



manutengado”

Descritor

Acoes

colaboradores das areas de producio
marmutengio para aumento do
compartihamento de conhecimento e

produtividade
Escala ordinal f(a)
12 reunidesianc 126
10 reunifiesiano 100
Sreunidestano 87
€ reunidiestano 1]
Sreunifesfanoou- o 67

Reunides anmais conjuntas entre liderancas e

(=

Estabelecer reunides entre as liderancas da manufatura e manutencéo
industrial

Resultado esperado

Maior compartilhamento de conhecimento entre as dreas

Impacto no PVF 28.5
Impacto no modelo 2.8
Responsavel Liderancas industriais

Data de micio

Outubro de 2023

Data de término

Continuo

Frequéncia do acompanhamento

Anualmente

Como acompanhar

Agenda de reunides das liderancas

Fonte:

Quadro 20 — A¢des de melhorias para o descritor “oferecer treinamentos em competéncias

Elaborado pelo autor desta tese (2023)

argumentativas e habilidades em negociacdo para liderancgas”

Descritor

Acoes

Quantidade de liderancas treinadas por
ano em competéncias argumentativas e
habilidades em negociacio

Escala ordinal F[a)
100 quadra i
20 quadra % 100
T2 quadro B7
502 quadro 1]

402 do quadro ou - e -134

Oferecer treinamentos em competéncias argumentativas ¢ habilidades em
negociagdo para liderancas

Resultado esperado

Aumentar o nivel de influéncia das liderancas nas acdes da equipe

Impacto no PVF

12,5

Impacto no modelo

1.3

Responsavel

Gestdo de pessoas - GP

Data de micio

Outubro de 2023

Data de término

Continuo

Frequéncia do acompanhamento

Anualmente

Como acompanhar

Quantidade de liderancas na producio treinadas anualmente

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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Quadro 19 — A¢des de melhorias para o descritor “integracao das areas industriais de produgdo e
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5.1.3.2 Acgdes para Melhorias do PVF2 — Confianga nas Liderancas

Quadro 21 — A¢des de melhorias para o descritor “treinamentos em lideranc¢a transformacional”

Descritor

Acoes

Quantidade de treinamentos curtos anmais de
lideranca transformacional para as liderancas
industriais

Escala otdinal F[a)
4 teinamentostanc ou + 123

3 ueinamentostanc 100
2 treinamentostano E7
1treinamentostana 0
0 treinamentostanc 134

Oferecer treinamentos em lideranca transformacional

Resultado esperado

Aumentar o nivel de confianca nas liderancas mediante estilo de lideranca

Impacto no PVF

15.3

Tmpacto no modelo

3.1

Responsavel Manufatura e Gestdo de pessoas - GP
Data de inicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente

Como acompanhar

Quantidade de liderancas na producdo treinadas anualmente

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

Quadro 22 — A¢des de melhorias para o descritor “desenvolvimento em confianga
cognitiva/capacidade técnica”

Descritor

Acoes

Oferecer visitas anuais nas demais areas
industriais para as liderancas aumentarem
seus conhecimentos técnicos com as areas

interligadas a produgio
Escala ordinal f[a)
Buizitas ou« 117

4 yigitas 0o

Juisitas 50

2 visitas 0

Tvisitaou- o -84

Desenvolvimento em confianca técnica ou cognitiva das liderancas para
melhorias nas relacdes com os liderados

Resultado esperado

Aumentar o nivel de conhecimento técnico das liderancas entre as areas interligadas

Impacto no PVF

4.6

Impacto no modelo

0.9

Responsavel Diretoria de manufatura
Data de inicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente

Como acompanhar

Quantidade de visitas e networking realizados anualmente entre a manufatura

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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5.1.3.3 Acdes para Melhorias do PVF3 — Performance: Lideranga e Time

Quadro 23 — A¢des de melhorias para o descritor “treinamentos integrados entre as dreas industriais”
Descritor Acoes

Oferecer treinamentos anuais integrados
entre as areas interligadas a producio
direcionados ao compartilhamento de

conhecimento e na melhoria de

performance das liderangas e times . . . . .
Treinamentos integrados entre as dreas industriais para aumento do

it Ll % e compartilhamento de conhecimento na manufatura
4 treinamentos 100
3 treinamentos 50
2 treinamentos 0

1 treinamentoou- M€ .84

Resultado esperado Aumentar o nivel de compartilhamento de conhecimento entre liderancas e times
Impacto no PVF 14.5
Impacto no modelo 1.3
Responsavel Manufatura e Gestdo de Pessoas (GP)
Data de inicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar Quantidade de treinamentos realizados anualmente

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

5.1.3.4 Acdes para Melhorias do PVF4 — Comportamento das Liderangas

Quadro 24 — A¢des de melhorias para o descritor “mentoria”
Deseritor Acoes
Quantidade de encontros anuais de
mentoria com futuras liderancas da
produgéo para fortalecer a troca de
experiencias e KS

] Planejar encontros anuais de mentoria com futuras liderancas da producéo
Escala ordinal 4 f [a) . . *
Zencontiosous 4 120 para fortalecer a troca de experiéncias e compartilhamento de
3 encontros 100 .
e i conhecimento

5 encontros 1]
4 encontias ou - -£0

Resultado esperado Desenvolvimento de novas liderancas
Impacto no PVF 5.31
Impacto no modelo 1
Responsavel Manufatura e Gestdo de Pessoas
Data de inicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar Quantidade de encontros realizados para trocas de experiéncias entre liderancas e tramees

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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Quadro 25 — A¢des de melhorias para o descritor “capacitagdo em gestdo de conflitos para liderangas

industriais”

Descritor

Acoes

Percentual anual de liderancas industriais
capacitadas para a gestdo de conflitos

Escala ordinal f[a)
1002 20 ano

134

8024 a0 ano 100
7024 30 ano 45
50% a0 ano 0
40% ou- * -100

Capacitagio em gestdo de conflitos para liderangas industriais

Resultado esperado

Liderancas industriais capacitadas para gestdo de conflitos em suas areas
Impacto no PVF 26.8
Impacto no modelo 4.8
Responsavel Manufatura e Gestio de Pessoas
Data de micio Qutubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar

Percentual anual de liderangas industriais capacitadas em gestdo de conflitos

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

Descritor

5.1.3.5 Agdes para Melhorias do PVF5 — Cultura Organizacional

Quadro 26 — A¢bes de melhorias para o descritor “treinamentos continuos em KS”

Quantidade de treinamentos anuais curtos

Acoes

nas areas ligadas a producéo para
alinhamento das agGes e trocas de
conhecimentos especificos

Streinamentostano ou + 100
4 treinamentostano E7
3 reinamentostano i
2 reinamentostano 0
Itreinamentostanoou- M 45

Escala ordinal 1 F[a)

Treinamentos continuos para compartilhamento de conhecimento

atualizados ¢ trocas de experiéncias na manufatura

Resultado esperado

Conhecimentos atualizados e diminuicdo de erros nas operagdes

Impacto no PVF 7.1
Impacto no modelo 1.1
Responsavel Manufatura e Gestdo de Pessoas
Data de inicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar

Quantidade de treinamentos realizados para aumento do KS na manufatura

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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5.1.3.6 Agdes para Melhorias do PVF6 — Confianga Interpessoal

Quadro 27 — Ag¢oes de melhorias para o descritor “comunicacdo dos colaboradores”

Descritor Acoes
Percentual do quadro de colaboradores
capacitados em comunicacio interpessoal a
fim de aumentar o potencial e a qualidade do
KS
Escala ordinal £ #(a) L i A
00% quadro. W ifF Potencializar a comunicagéo interpessoal dos colaboradores
80 3 quadro 0o
702 quadro B7
5032 quadro 1]
402 ou- : £7
Resultado esperado Melhorar a capacidade de comunicacdo mterpessoal dos colaboradores
Impacto no PVE 17.7
Impacto no modelo 2.7
Resgponsavel Manufatura e Gestdo de Pessoas
Data de inicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar Percentual do quadro de colaboradores com cursos rapidos de comunicacio

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

5.1.3.7 Agdes para Melhorias do PVF8 — Poder de Competi¢ao

Quadro 28 — A¢des de melhorias para o descritor “proporcionar interagcdes e conversas com foco na

b ~
inovagio
Descritor Acoes
Quantidade de encontros trimestrais para
compartilhar conhecimentos sobre
inovacio
Eseala ordinal F[a)
5 encontros ou + n
+encontros 100 Proporcionar interacdes e conversas com foco na inovagdo
3 encontros 50 ! !
2 encontros 0
1encontro ou - T
Resultado esperado Aumentar as inovagdes na manufatura e a competitividade da organizacio
Impacto no PVF 34
Impacto no modelo 0.3
Responsavel Manufatura
Data de imicio Outubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar Quantidade de encontros realizados para o KS sobre inovacdes

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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Quadro 29 — A¢bes de melhorias para o descritor “workshops sobre relagdes entre liderancas e KS”

Descritor Acoes
Quantidade de workshops anuais para
ampliacdo dos conhecimentos e estratégias
das liderancas focadas no KS (impactos e
relacdes)
AL 1 Lo Realizagio de workshops para debater as relacdes entre liderancas e
g‘;g::::gﬁz ‘gg compartilhamento de conhecimento
1workzhop % 1}
0 125
Resultado esperado Aumentar o nivel de conhecimento das liderancas sobre o KS
Impacto no PVF 11.2
Impacto no modelo 0.9
Responsavel Manufatura e Gestdo de Pessoas
Data de micio Qutubro de 2023
Data de término Continuo
Frequéncia do acompanhamento Anualmente
Como acompanhar Quantidade de workshops realizados para debates

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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6 PROVA DE CONCEITO

A prova de conceito ou Proof of Concept (POC) tem por finalidade essencial confirmar
se um modelo pratico tem as devidas condigdes de provar o seu conceito teodrico que ja foi
previamente estabelecido por uma pesquisa académica ou em outros estudos teoricos. Sendo
assim, a prova de conceito pode ser utilizada para validar diferentes ideias estruturadas, como:
frameworks, modelos, simulagdes por meio de utilizagdo de softwares, prototipos, entre outras
situagdes ou tecnologias emergentes (Silva, 2014).

De acordo com Singaram e Jain (2018), a prova de conceito procura testar se uma ideia,
conceito tedrico ou um projeto em estagio inicial (como o modelo proposto nesta tese) podem
evidenciar suas funcionalidades, e, posteriormente, verificar se determinado conceito ou teoria
pode ser utilizada em alguma aplicagdo pratica, que, no caso desta pesquisa, envolve uma base
tedrica conceitual sobre os principais elementos que sustentam um modelo de apoio a lideranga

para compartilhamento de conhecimento na industria.

6.1 SOBRE O MODELO DESENVOLVIDO

Conforme ja salientado, o modelo de apoio a lideranga para compartilhamento de
conhecimento na industria foi devidamente aplicado na industria siderurgica utilizando a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista ao contemplar suas trés principais
fases: a) estruturagdo; b) avaliacdo; e c) recomendagdes. O passo a passo dessa aplicagcdo podera
ser devidamente verificado mediante leitura do Capitulo 5 desta tese, e as explicacdes
detalhadas sobre a metodologia utilizada podem ser visualizadas na se¢ao 4.2.4 do trabalho.

Como resultados importantes ap6s a aplicagdio da MCDA-C com a lideranga da
industria, o status quo pos-averiguacdo pratica pode ser melhor visualizado no Apéndice M
desta tese ao ser detalhadamente verificado por meio de suas dimensdes, subdimensoes e
descritores (indicadores que sustentam o modelo proposto). Dessa forma, considerando a
realidade da industria pesquisada, foram identificados 12 indicadores em nivel comprometedor,
os quais necessitam de gerenciamento e controle com um olhar mais minucioso por parte das
liderangas dentro da realidade da industria pesquisada.

Em um segundo momento, ocorreu o planejamento juntamente com a lideranca da
industria para a proposicao de planos de agdo que auxiliem no melhoramento dos 12 indicadores
verificados em nivel comprometedor. O Apéndice N desta tese demonstra uma simulagio do

modelo apds os planos de agdao serem implementados para a melhoria dos indicadores em nivel
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comprometedor (elevando a pontuacdo global do modelo de um score de 44 pontos para 91

pontos).

6.2 VALIDACAO DO MODELO COM ESPECIALISTAS EM AMBITO INDUSTRIAL

A presente se¢do ¢ dedicada a andlise: a) do perfil dos especialistas no contexto
industrial; como também voltada para o b) detalhamento dos procedimentos adotados nas
respectivas entrevistas; ¢) o livre relato dos especialistas envolvidos sobre o modelo e suas
potencialidades; e, por fim, d) na aplicacdo do instrumento desenvolvido especificamente para

validagao do modelo proposto na tese.

6.2.1 Perfil profissional dos Especialistas Participantes da Validacio do Modelo

Quadro 30 — Perfil dos especialistas na industria que avaliaram o modelo proposto

Experiéncia na industria: Bacharelado em Quimica com mais de 15 anos

de experiéncia em processos industriais.

Especialista 1 Area de atuaciio na sideriirgica atual: Coordenagio de Caldeiras e FGD

(Flue Gas Dessulfurization). Lidera atualmente 25 pessoas diretamente em

sua area.

Experiéncia na industria: Bacharelado em Engenharia de Producao, possui

mais de 30 anos de experiéncia em processos industriais. Lidera atualmente

Especialista 2 34 pessoas em sua area.

Area de atuacdo na sidertirgica atual: Coordenacio de Operagdes de

Coqueria.

Experiéncia na industria: Bacharelado em Engenharia Mecanica, possui

mais de 21 anos de experiéncia em processos industriais. Lidera atualmente

28 pessoas em sua area.

Area de atuacio na siderurgica atual: Coordenagdo de Manutengao.
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

Especialista 3

6.2.2 Procedimentos Adotados para as Entrevistas

Para a validagdo do modelo com os especialistas da industria analisada neste trabalho,
foi realizada uma entrevista semiestruturada (gravada) para que os entrevistados pudessem
responder livremente as questdes relacionadas ao que pensam sobre o modelo proposto.

Para iniciar a entrevista, o pesquisador apresentou o modelo proposto, de acordo com a
seguinte estrutura previamente estabelecida:

1) Apresentacao do nome do modelo proposto (titulo da tese);
2) Os objetivos da entrevista e da tese;

3) Os objetivos do modelo proposto e suas potencialidades;
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4) A estrutura tedrica do modelo proposto e seu percurso conceitual (revisdes
sistematizadas da literatura internacional);
5) A estrutura do modelo finalizado com suas respectivas dimensoes,
subdimensdes e indicadores;
6) Possibilidades de aplicagdo pratica do modelo em ambientes industriais.
Na sequéncia, os especialistas foram solicitados a comentar livremente com relatos
sobre suas impressoes do modelo proposto e sobre a sua concordancia ou nao a respeito das
afirmagdes direcionadas e compiladas no instrumento estabelecido no Apéndice B desta tese, e

cujos resultados foram devidamente apresentados na se¢do 6.2.4 do trabalho.

6.2.3 Relatos dos Especialistas sobre o Modelo Proposto

Esta secdo ¢ direcionada para a analise dos relatos e das impressdes gerais dos trés

especialistas envolvidos diretamente na analise do modelo proposto nesta tese.

6.2.3.1 Relato da Entrevista com o Especialista 1 da Industria (FM)

Na opinido do primeiro especialista na area industrial, as relagdes entre liderancas,
colaboradores e compartilhamento de conhecimento sdo fundamentais para a obtencdo dos
resultados e metas estabelecidas pela indistria.

O especialista considera o modelo matematico proposto mediante aplicagdo dos
indicadores definidos como algo “bem intuitivo e inovador para a industria”, assim como
considera o dashboard do modelo como algo que tem potencial para auxiliar as liderangas na
industria, mais especificamente em ambientes de producdo (chdo de fabrica).

O modelo proposto ¢ uma maneira de identificar, facilitar e gerenciar elementos
intangiveis que sdo considerados centrais do contexto analisado e tém por finalidade basica
possibilitar a devida analise e posterior tomada de decisao das liderancas na industria para
melhoramento dos processos interligados as proprias liderancas e ao processo de
compartilhamento de conhecimento em ambientes industriais. Dessa maneira, o especialista
enfatizou que o “modelo com certeza vai ajudar bastante gente” no contexto analisado.

O modelo de apoio a lideranga para compartilhamento de conhecimento na industria foi
desenvolvido para ser algo de facil compreensdo, como também de simples aplicabilidade

pratica no contexto industrial. Sendo assim, em relagdo a percep¢ao do modelo de forma geral,
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o especialista salientou que “eu gostei e entendi perfeitamente o modelo, gostei muito de sua
aparéncia e funcionalidades”.

No que diz respeito ao gerenciamento dos elementos mediante aplicagdo pratica das
dimensdes, subdimensoes e indicadores, o especialista afirma que, com a aplicagao do modelo
proposto, “vocé realmente consegue medir aspectos importantes e verificar o que estd
precisando de alteracoes para auxiliar no melhoramento do compartilhamento de
conhecimento na industria”.

No que se refere a gestao das equipes e desenvolvimento das atividades na manufatura,
o especialista ainda disse que “eu acho o modelo muito valido para o controle e gerenciamento

das variaveis”.

6.2.3.2 Relato da Entrevista com o Especialista 2 da Industria (UN)

Na opinido do segundo especialista na area industrial, quanto a compreensao inicial do
modelo proposto, ele afirma que “esta bem claro o entendimento sobre o modelo”. O
entrevistado enfatizou ainda a facilidade de aplicagao do modelo e sua estrutura bem definida
(dimensdes, subdimensdes e indicadores).

O modelo proposto compacta oito dimensdes, 17 subdimensodes e 39 indicadores de
avaliacdo do processo analisado. Nesse sentido, no modelo, existe uma dimensao denominada
cultura organizacional a qual possui duas subdimensdes (estrutura organizacional e crengas e
valores). O especialista 2 afirmou que os fatores atrelados a cultura organizacional da empresa
sao fundamentais para a aplicabilidade do modelo proposto, assim como salientou que o modelo
“se assemelha a um check-list que pode ser muito util para identificar os principais elementos
de impacto na industria”. Disse ainda que, em sua percepcao, “‘a viabilidade pratica do modelo
estd muito associada ao perfil e cultura organizacional das empresas”.

Sobre o potencial analitico do modelo, o especialista 2 concorda plenamente que o
modelo proposto ¢ adequado para analisar o processo de conducdo do compartilhamento de
conhecimento pelas liderangas em ambito industrial e afirmou ainda que o modelo proposto
pode ser aplicado em outras realidades industriais.

No que se refere ao apoio direto do modelo para as liderangas industriais, o entrevistado
afirmou que o modelo proposto tem potencial para auxiliar no processo de compartilhamento
de conhecimento na industria e melhorar as atividades de manufatura por meio de sinaliza¢des
claras relacionadas a sustenta¢do de seus indicadores. O modelo pode facilitar, também, na

geragdo e no compartilhamento de novos conhecimentos das liderangas estabelecidas.
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6.2.3.3 Relato da Entrevista com o Especialista 3 da Industria (JLN)

Na visao do especialista 3, o modelo proposto pode ser considerado sob o ponto de vista
pratico como algo vidvel e bem estruturado. O entrevistado ainda elogiou a pesquisa em bases
internacionais e sua fundamentagdo teoérica robusta dizendo que se trata de “uma pesquisa
relevante” para a industria.

O modelo proposto, na visdo do especialista, ¢ algo adequado para analisar o processo
de condugdo do compartilhamento de conhecimento pelas liderancas nas esferas industriais,
sendo algo inovador para a industria e bastante “abrangente” ao considerar em sua composi¢ao
elementos importantes para a gestdo do compartilhamento de conhecimento na industria.

Em relagdo as liderangas industriais, na visao do especialista, o modelo pode auxiliar
positivamente gestores na tomada de decisdo direcionando em fatores fundamentais voltados
para o compartilhamento de conhecimento organizacional em ambito industrial.

Uma das principais caracteristicas e preocupagdes no desenvolvimento do modelo
proposto esta relacionada a sua aplicabilidade pratica dos contextos industriais. Desse modo, o
especialista 3 mencionou que “com toda a certeza” o modelo ¢ factivel de ser utilizado por
liderangas em ambientes industriais. O especialista afirmou ainda que o modelo desenvolvido
“com certeza” pode ser aplicado na industria sidertrgica estudada e em outras realidades

industriais.

6.2.4 Aplicaciao do Instrumento de Validacao com Especialistas na Industria Siderurgica

Os resultados oriundos da avaliagdo do modelo também foram obtidos mediante
verificagdo de sua aplicacdo pratica (factibilidade) em ambientes industriais por trés
especialistas da industria siderurgica analisada. Dessa maneira, para reforgar seus relatos, foi
construido um instrumento com 10 critérios de avaliagdo para mensuracao a respeito da
viabilidade de aplicacao pratica do modelo proposto em ambito industrial (Apéndice B).

Antes da aplicagdo do instrumento para avaliagdo dos especialistas da industria
analisada, foram agendadas trés reunides virtuais e individuais, por meio da utilizacdo do
Google meet, com cada especialista, a fim de apresentar os objetivos da tese e o produto final
do trabalho que ¢ o modelo proposto, o qual foi devidamente detalhado e discutido juntamente
com os especialistas entrevistados e relatados na se¢do 6.2.3 do trabalho.

Em todas as reunides, foram autorizadas as gravagdes para posterior averiguacdo e

analise das respostas dos especialistas participantes.
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6.2.4.1 Apresentacdo das respostas dos especialistas em relacdo ao critério 1

No primeiro critério de avaliacdo do modelo, os especialistas responderam sobre a
seguinte afirmag¢do: “o modelo proposto ¢ adequado para analisar o processo de condugado do
compartilhamento de conhecimento pelas liderancas em ambito industrial”. O Grafico 1

evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na industria.

Grafico 1 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 1

Concordo fortemente

Concordo
Discordo

Discordo fortemente

0 1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

6.2.4.2 Apresentacao das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 2

No segundo critério de avaliagdo estabelecido, os especialistas responderam a respeito
da seguinte afirmacdo: “o modelo proposto auxilia na identificagdo de elementos ou fatores
impactantes no compartilhamento de conhecimento na industria”. O Grafico 2 evidencia as

respostas fornecidas pelos especialistas na industria.

Grafico 2 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 2

Concordo fortemente

Concordo

Discordo

Discordo fortemente

0 1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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6.2.4.3 Apresentacdo das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 3
No terceiro critério de avaliagdo estabelecido, os especialistas se pronunciaram sobre a
seguinte afirmacao: “o modelo proposto pode ser aplicado em outras realidades industriais”. O

Grafico 3 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na industria.

Grafico 3 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 3

Concordo fortemente
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Discordo

Discordo fortemente

0 1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

6.2.4.4 Apresentacao das respostas dos especialistas em relagao ao critério 4

No quarto critério de avaliagdo estabelecido, os especialistas responderam a respeito da
seguinte afirmacdo: “o modelo proposto contempla dimensdes, subdimensdes e indicadores
bem definidos e compreensiveis para aplicacdo pratica na industria”. O Grafico 4 evidencia as

respostas fornecidas pelos especialistas entrevistados.

Grafico 4 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 4
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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6.2.4.5 Apresentacdo das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 5

No quinto critério de avaliagao estabelecido, os especialistas responderam em relagdo a
seguinte afirmacdo: “o modelo proposto pode auxiliar as liderangas industriais no
compartilhamento de novos conhecimentos para um melhor desenvolvimento das atividades na

manufatura”. O Grafico 5 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na industria.

Grafico 5 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 5
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

6.2.4.6 Apresentacdo das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 6

No que se refere ao sexto critério de avaliagdo estabelecido, os especialistas
responderam a respeito da seguinte afirmacdo: “o modelo proposto consegue apoiar nas
tomadas de decisdes relacionadas ao compartilhamento de conhecimento das liderancas na

producdo”. O Grafico 6 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas entrevistados.

Grafico 6 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 6
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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6.2.4.7 Apresentacdo das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 7

Em relagdo ao sétimo critério de avaliacao estabelecido, os especialistas responderam
em relagdo a seguinte afirmacdo: “o modelo proposto pode ser caracterizado como algo
inovador (inédito) em ambientes industriais”. O Gréafico 7 evidencia as respostas fornecidas

pelos especialistas na industria.

Grafico 7 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 5
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

6.2.4.8 Apresentacao das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 8

No que se refere ao oitavo critério de avaliacdo estabelecido, os especialistas
responderam a respeito da seguinte afirmacao: “o modelo proposto pode ajudar a melhorar o
desempenho dos colaboradores (time) em ambito industrial”. O Grafico 8 evidencia as respostas

fornecidas pelos especialistas entrevistados.

Grafico 8 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 8
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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6.2.4.9 Apresentacdo das respostas dos especialistas em relagdo ao critério 9

No que tange ao nono critério de avaliacao estabelecido, os especialistas responderam
em relacdo a seguinte afirmagao: “o modelo proposto permite uma melhor visdo sobre o status
quo do compartilhamento de conhecimento das liderancas e colaboradores em ambientes

industriais”. O Grafico 9 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na industria.

Grafico 9 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 9
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)

6.2.4.10 Apresentagdo das respostas dos especialistas em relacao ao critério 10

No que diz respeito ao 10° critério de avaliagdo estabelecido, os especialistas
responderam em relacdo a seguinte afirmacdo: “o modelo proposto pode auxiliar no
planejamento de agdes futuras para melhorias do processo de compartilhamento de
conhecimento na producdo”. O Grafico 10 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas

na industria.

Grafico 10 — Respostas dos especialistas em relagdo ao critério 10
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Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023)
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura internacional vigente fornece evidéncias, em diferentes contextos e
aplicagdes, de que um processo de compartilhamento de conhecimento bem estruturado,
desenvolvido e aplicado de maneira pragmatica pode ser considerado um fator importante para
a competividade das organizagdes. Ao partir dessa premissa, caso as respectivas liderancas
consigam estabelecer o pleno gerenciamento e controle dos processos baseados em
compartilhamento de conhecimento, focando nesse direcionamento com alguma ferramenta
estruturada, ¢ possivel auferir significativas vantagens competitivas tanto para as organizagoes
quanto para os colaboradores.

No contexto das organizagdes privadas, mais especificamente em ambito industrial, os
beneficios ocasionados pelo compartilhamento de conhecimento bem conduzido ndo poderiam
ser diferentes, uma vez que as pessoas podem ser consideradas como as principais responsaveis
pelo sucesso ou pelo fracasso do compartilhamento de conhecimento organizacional.

Nesse sentido, as liderangas organizacionais ocupam um papel central no contexto
abordado, podendo ser consideradas, intrinsecamente, como influenciadoras ou inibidoras do
processo de compartilhamento em ambito industrial. Dessa forma, a presente tese buscou
analisar, fundamentalmente, as caracteristicas e as relacdes humanas envolvidas nesse processo
complexo. Por um lado, procurou-se observar na literatura as relacdes de causa e efeito
ocasionadas pelas liderancas e seus impactos no compartilhamento de conhecimento dos
colaboradores, por outro, buscou-se evidenciar o perfil juntamente com as principais
caracteristicas dos colaboradores da area industrial e analisar os principais fatores humanos que
podem ser considerados como potencializadores ou inibidores do processo de
compartilhamento de conhecimento na industria sob a otica das liderancas.

Por causa das caracteristicas inerentes as pessoas (liderancas e colaboradores) e seus
consequentes impactos nos processos organizacionais, este estudo identificou uma lacuna de
pesquisa relacionada a falta de um modelo ou de alguma ferramenta de gerenciamento
estruturada que seja util para apoiar as liderangas no gerenciamento do compartilhamento de
conhecimento na industria e, na sequéncia, procurou responder a pergunta de pesquisa que foi
definida da seguinte maneira: como um modelo de apoio a decisdo pode auxiliar as liderangas
no processo de compartilhamento de conhecimento na industria?

A resposta para a pergunta de pesquisa estabelecida na tese pode ser resumidamente
definida como “uma ferramenta que permite avaliar e gerenciar as caracteristicas relacionadas

ao compartilhamento de conhecimento por meio da identificagdo das suas respectivas
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dimensdes, subdimensodes e indicadores considerados relevantes no processo industrial. Tais
dimensdes e indicadores auxiliam na tomada de decisdo por parte das liderangas em ambito
industrial para melhoramento das atividades desenvolvidas no processo produtivo da industria”.
Dessa maneira, o modelo criado e aplicado foi fundamentado de acordo com as seguintes etapas
estabelecidas: a) fundamentag¢do tedrica robusta baseada em literatura internacional para
identificacdo dos elementos iniciais que compdem o modelo; b) mapeamento e categorizagao
das dimensdes principais e seus elementos primarios de avaliagdo (criagao do modelo tedrico);
¢) validagao das dimensdes, subdimensdes e indicadores pela lideranga da industria; e por fim,
d) realizagao da prova de conceito mediante avaliacdo e validacao com especialistas da inddstria
estudada.

O objetivo geral da pesquisa foi definido e direcionado no intuito de propor a criagdo de
um modelo multicritério de apoio a decisdo para liderancas que subsidie o processo de
compartilhamento de conhecimento na industria. Tendo o objetivo principal definido, em
seguida, os objetivos especificos foram devidamente estruturados para operacionalizagdo e
atingimento do produto final da tese que foi a constru¢do de um modelo de apoio a lideranca
para compartilhamento de conhecimento na industria.

O primeiro objetivo especifico ¢ direcionado para identificacao dos principais elementos
que estdo atrelados a construcdo tedrica da tese mediante analise de literatura internacional
atualizada (Capitulo 2). O percurso tedrico da tese foi viabilizado por meio de revisdes
sistematizadas de literatura de 44 trabalhos empiricos e tedricos, os quais foram essenciais para
identificagdo da lacuna de pesquisa, como também para a verificacio dos elementos
fundamentais que fornecem uma robusta sustentacdo conceitual para a pesquisa e a
possibilidade da posterior testagem pratica dos conhecimentos obtidos na realidade industrial.

No segundo objetivo especifico da tese, como resultado oriundo das revisodes
sistematizadas de literatura internacional realizadas anteriormente, foram identificadas, por
meio do mapeamento e da categorizagdo dos elementos tedricos citados anteriormente, as
principais dimensdes juntamente com seus possiveis elementos primarios de avaliagdo. Em
seguida, foi proposto um modelo tedrico inicial que contempla as oito dimensdes e seus
principais elementos primarios. O modelo teodrico inicial pode ser devidamente visualizado na
Figura 13 do estudo por meio da apresentacdo de sua estrutura hierdrquica de valor inicial.
Dessa forma, o segundo objetivo especifico do trabalho concentrou-se em identificar € em
definir as dimensdes de aplicacdo da lideranga do compartilhamento de conhecimento e
observar suas relagdes diretas e indiretas, assim como seus possiveis impactos no

compartilhamento de saberes dos colaboradores no contexto industrial.
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O terceiro objetivo especifico foi dedicado a validagcdo dos descritores (indicadores)
juntamente com o decisor na industria, os quais foram construidos na primeira fase da MCDA-
C (fase teorica) no intuito de fornecer uma factivel aplicabilidade pratica e operacional para o
modelo proposto (Capitulo 5). Para o atingimento desse objetivo especifico, foi desenvolvido
um questiondrio que faz parte integrante da entrevista semiestruturada com o decisor (lideranca
entrevistada) para valida¢ao dos elementos teéricos provenientes da literatura internacional e
suas possiveis aplicagdes em termos praticos do contexto industrial. O questionario aplicado
com a lideranga industrial pode ser visualizado em sua forma de operacionalizacdo no roteiro
de entrevista desenvolvido no Apéndice A deste trabalho. Apds as fases iniciais de validagao
da literatura internacional e estrutura¢do do modelo proposto com o decisor, logo em seguida,
entra em cena a denominada fase de avaliagdo da metodologia MCDA-C que foi devidamente
aplicada com o decisor para a definicdo dos indicadores (as trés fases da MCDA-C estdao
detalhadas na se¢do 4.2.4 da pesquisa).

Nessa fase de avaliagdo da MCDA-C, ¢ realizada a transformacao do modelo qualitativo
que ja foi construido na fase de estruturacdo em um modelo quantitativo (matematico), com
perfil objetivo. Dessa maneira, a fase de avaliagdo da MCDA-C no que se refere ao modelo
proposto pode ser caracterizada como: a) transformacgdo das escalas ordinais em escalas
cardinais; b) defini¢do das taxas de compensagdo das dimensdes, subdimensoes e indicadores
do modelo proposto; e, por fim, ¢) defini¢do da avaliagao global do modelo por meio da
aplicag¢do da féormula que foi indicada na se¢do 5.1.2.3 da tese que possibilita o gerenciamento
e controle dos indicadores pelas suas pontuagdes (scores).

Como resultados importantes da aplicagdo da metodologia MCDA-C, ainda na fase de
avaliagdo da metodologia, foram identificados 12 indicadores em nivel comprometedor no
contexto estudado: a) escassez do fomento a motivagao/engajamento dos colaboradores; b) falta
de integracdo das areas industriais de produ¢do e manuten¢ao; c) falta da oferta de treinamentos
em competéncias argumentativas e habilidades em negociagao para liderangas; d) escassez de
treinamentos em lideranga transformacional; €) ndo desenvolvimento em confianca cognitiva
das liderancgas (capacidade técnica); f) falta de treinamentos integrados entre as dareas
industriais; g) escassez de mentoria para novas liderancas; h) falta de capacitagdo em gestao de
conflitos para liderancas industriais; 1) falta de treinamentos continuos em compartilhamento
de conhecimento; j) falta de treinamento focado na comunicagao dos colaboradores; k) escassez
de interacdes e conversas com foco na inovagdo; e, por ultimo, 1) escassez da realizagdo de
workshops sobre relacdes entre liderancas e compartilhamento de conhecimento com a

finalidade da obten¢ao de uma maior conscientizagdo a respeito do tema abordado.
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O quarto e ultimo objetivo especifico da tese foi respondido com a prova de conceito do
modelo proposto. Em um primeiro momento, foi apresentado o modelo proposto para
verificacao dos especialistas de acordo com a seguinte sequéncia: a) apresentacao do nome do
modelo proposto (titulo da tese); b) objetivos da entrevista e da tese; c) objetivos do modelo
proposto e suas potencialidades; d) estrutura tedrica do modelo proposto e seu percurso
conceitual (revisdes sistematizadas da literatura internacional); e) estrutura do modelo
finalizado com suas respectivas dimensdes, subdimensdes e indicadores; e por fim, f)
possibilidades de aplicagdo pratica do modelo em ambientes industriais. Na sequéncia, logo
apos a apresentagdao do modelo com sua operacionalizagdo por meio de sua estrutura hierarquica
de valor com oito dimensdes, 17 subdimensdes ¢ 39 indicadores, os especialistas puderam
responder livremente as questdes de suas impressdes sobre o0 modelo proposto apresentado.

De maneira geral, as impressdes ¢ as opinides dos especialistas foram positivas e
corroboraram com o0s aspectos teoricos conceituais identificados previamente na pesquisa. No
intuito de refor¢ar a prova de conceito, na sequéncia, foi aplicado um instrumento com 10
critérios de avaliagdo (dessa vez direcionados), no qual os especialistas tinham quatro opgdes
de resposta: a) discordo fortemente; b) discordo; c¢) concordo; e d) concordo fortemente. Mais
uma vez, o double check realizado com a aplicagdo do questionario direcionado reforgou as
caracteristicas e a factibilidade pratica do modelo proposto nesta tese para a industria. O
instrumento aplicado e seus detalhes podem ser verificados no Apéndice B deste trabalho, ¢ a
apresentacao das respostas dos especialistas podem ser verificadas na se¢do 6.2.4.

Ao considerar a aplicagdo da metodologia MCDA-C para a identificacdo e
desenvolvimento do modelo proposto (dimensdes, subdimensdes e indicadores) juntamente
com o decisor/lideranca na industria, foi possivel verificar contribui¢des cientificas e praticas
relevantes no trabalho desenvolvido.

Do ponto de vista tedrico cientifico, € importante salientar a lacuna de pesquisa que foi
devidamente preenchida com o desenvolvimento deste estudo, mediante andlise detalhada da
literatura internacional adequada ao tema de pesquisa proposto.

Em contrapartida, ao observar aspectos praticos relacionados a aplicagdo do presente
modelo de apoio na realidade de uma industria sidertrgica, a pesquisa possibilitou a andlise
pratica do modelo por meio da colaboragdo construtiva da lideranga de produgdo da empresa
participante no estudo. Nessa aplicagdo no mundo real, tornou-se viavel a identificacdo e a
possibilidade de gerenciamento dos fatores ou dos elementos que causam impactos no processo
de compartilhamento de conhecimento em ambito industrial, fatores que antes ndo eram

percebidos ou talvez fossem completamente desconhecidos pelas liderancas na industria, pois
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ndo existiam pesquisas estruturadas, estudos aproximados ou conhecimentos especificos dessa
realidade abordada.

Como descoberta importante, apos aplicacdo do modelo proposto na industria
sidertrgica, ficou evidenciada uma pontuacao na avaliagdo global de 44 pontos (status quo da
industria). Ao analisar esse cendrio real, foram identificados 12 indicadores em nivel
comprometedor que ja foram citados, os quais, ap0s a realizacao dos respectivos planos de agao,
caso sejam realizados pela industria siderurgica, poderdo elevar a pontuacao global do modelo
de apoio a lideranga para compartilhamento de conhecimento na industria para 91 pontos (score
global do modelo). Torna-se importante salientar que o fluxo do modelo podera ser replicado
para outras realidades industriais. Sendo, assim, ao considerar outros contextos industriais, o
fluxo de criacdo do modelo proposto podera ser replicado para auferir resultados diferentes
(valores e pesos diferentes relacionados as taxas de compensagao).

Para finalizar, a aplicagio da MCDA-C neste trabalho propiciou uma abrangente
construc¢ao de conhecimentos valiosos que poderdo ser adequados para aplicacdes praticas em
novas realidades industriais ou at¢ mesmo em outras organizacdes que tenham como foco o
compartilhamento de conhecimento. Nesse sentido, sugere-se que novas pesquisas, trabalhos
ou estudos futuros sejam realizados para melhoramento e evolucdo desse modelo inicial,
sempre considerando as diferentes realidades e outras caracteristicas organizacionais, corregdes

de rotas e o salutar aproveitamento dos conceitos emergentes contidos neste trabalho.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DECISOR/LIDERANCA PARA CONSTRUCAO DA FASE DE

ESTRUTURACAO DO MODELO (PERGUNTAS E RESPOSTAS)

Dimensao

Subdimensao

Perguntas e transcriciio das respostas da lideranca entrevistada

Influéncia das
liderangas

Inter-
relacionamento

Os relacionamentos sdo incentivados pelas liderangas industriais em sua organizacdo? Comente. Resposta: “acontece
diariamente a motivagdo e incentivo aos relacionamentos entre colaboradores, as pessoas devem ter relacionamentos
entre as dreas proximas para que as atividades sejam desenvolvidas da melhor maneira possivel e para evitar
problemas”.

Qual a sua percepcao a respeito dos impactos dos relacionamentos na influéncia das liderangas industriais em ambito
organizacional? Resposta: “a manutengdo dos relacionamentos é fundamental para a realizacdo das tarefas e para a
influéncia das liderancas”.

As relag0es existentes entre liderangas e colaboradores auxiliam no processo de compartilhamento de conhecimento
na indistria ¢ em sua area de atuacdo? Resposta: “sim, auxiliam positivamente para que o compartilhamento de
conhecimento seja estabelecido”.

Taticas de
influéncia

Sdo utilizadas taticas de influéncia pelas liderancas industriais para obtencdo de uma maior produtividade e
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores? Resposta: “sdo utilizadas taticas de acordo com a
percepgdo de cada lideranga individualmente”.

J& ocorreu algum treinamento ou capacitagdo para desenvolvimento de taticas de influéncia das liderangas na industria?
Resposta: “ndo sdo oferecidos treinamentos para desenvolvimento de taticas de influéncia para as liderancas
industriais”.

Na sua percepgdo, as taticas de influéncia utilizadas pelas liderancas auxiliam no processo de compartilhamento de
conhecimento em sua realidade industrial? Resposta: “sim, as tdticas de influéncia utilizadas pelas liderangas
contribuem no processo de compartilhamento de conhecimento na minha empresa”.

Credibilidade da
lideranca

Comente sobre a importancia da credibilidade das liderangas industriais para a sua organizacdo e seus efeitos no
processo de compartilhamento de conhecimento. Resposta: “a credibilidade é muito importante para a lideranga e
para a confianga da equipe nas agoes das liderancgas industriais e podem causar efeitos positivos ou negativos no
processo de compartilhamento de conhecimento”.

Em sua visdo, a credibilidade da lideranca pode auxiliar no aumento do compartilhamento de conhecimento junto aos
colaboradores em sua realidade industrial? Resposta: “com certeza, a credibilidade da lideranca possibilita uma
abertura maior e seguranga para compartilhar conhecimento entre colaboradores e pares na industria”.

Vocé acredita que a credibilidade da lideranga auxilia no processo de influéncia dos colaboradores no ambito
industrial? Resposta: “sim, a lideran¢a pode influenciar os colaboradores mediante sua credibilidade perante a
equipe”’.

Motivacdo/
Engajamento

Comente sobre a influéncia da lideranga na motivagdo/engajamento dos colaboradores e sua relagdo com o processo
de compartilhamento de conhecimento em sua realidade na indlstria. Resposta: as liderangas devem criar as
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Dimensio Subdimensao Perguntas e transcriciio das respostas da lideranca entrevistada

condigoes ou ambiente propicio para elevacdo da motivagdo dos colaboradores e do compartilhamento de
conhecimento.
Na sua percep¢do, motivar/engajar os colaboradores faz parte da funcéo das liderancas industriais? Resposta: sim, faz
parte da fungdo das liderangas cuidar da motivagdao/engajamento dos colaboradores.
Comente sobre a sua visdo de lider sobre colaboradores motivados/engajados em ambito industrial. Resposta:
colaboradores motivados sdo essenciais para o desenvolvimento das atividades em contexto industrial.
Comente sobre a importancia das competéncias argumentativas das liderangas e sua relagdo com o compartilhamento

Competéncias de conhecimento na indistria. Resposta: ‘“‘ter competéncias argumentativas é um aspecto importante para as

argumentativas e | liderangas e para o compartilhamento de conhecimento industrial .
habilidades em | Comente sobre a importancia das habilidades em negociacao das liderangas e sua relagdo com o compartilhamento de
negociacao conhecimento na industria. Resposta: “saber negociar é um aspecto importante para qualquer lideran¢a e acaba

impactando no compartilhamento de conhecimento também”.

Confianga nas
liderancgas

Percepcao dos
liderados

Em sua visdo, as liderangas industriais devem estar atentas as percepcdes dos liderados em relagdo aos proprios
comportamentos que causam efeitos diretos no compartilhamento de conhecimento? Resposta: “sim, as liderancas
industriais devem atentar para as percepgoes de seus liderados quanto a sua postura para a ndo inibi¢do do
compartilhamento de conhecimento industrial”.

Confianga cognitiva

As liderangas industriais ligadas a area de producao da empresa possuem as competéncias técnicas necessarias para
gerar confianga cognitiva dos colaboradores? Resposta: “sim, mas o mais importante é a lideranga ter conhecimentos
humanos para a gestdo de grupo. E mais importante ter habilidades comportamentais e humanas”.

Confianca As liderangas industriais ligadas a area de producdo da empresa possuem as competéncias emocionais (inteligéncia

afetiva/habilidades | emocional), dentre as quais, sdo necessarias para gerar confianca afetiva dos colaboradores? Resposta: “algumas

humanas e possuem e outras ndo, as que possuem habilidades humanas e comportamentais geram melhores resultados na gestdo
comportamentais | de grupo”’.

Estilo de lideranca

Vocé acredita que o estilo de lideranca exercido pelas chefias pode causar impactos significativos na produtividade e
no compartilhamento de conhecimento industrial? Resposta: “o estilo de lideran¢a pode causar impactos diretos na
gestdo da equipe e no compartilhamento de conhecimento”.

Lideranca
transformacional

Vocé acredita que um estilo de lideranga mais motivador (como a transformacional por exemplo), pode, na pratica,
resultar em ambientes melhores para as atividades na producdo de sua empresa e no compartilhamento de
conhecimento industrial? Resposta: “o estilo de lideranca transformacional pode causar impactos positivos para a
produgdo da empresa e no compartilhamento de conhecimento no chdo de fabrica”.

Etica e integridade

Comente sobre a compreensao que sua empresa possui sobre €tica e integridade das liderangas industriais € como isso
impacta nas atividades. Resposta: “com certeza a ética e integridade das liderangas podem causar efeitos na fabrica
e no processo de compartilhamento de conhecimento industrial ”.
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Dimensao

Subdimensao

Perguntas e transcriciio das respostas da lideranca entrevistada

Performance:
lideranga e time

Cultura
organizacional

Comente sobre a cultura organizacional de sua empresa e o papel da lideranca industrial nesse contexto. Resposta: “a
cultura organizacional da minha empresa é uma mistura de varias liderancas que vieram de outras industrias, o que
torna os processos mais complexos e sem uma direg¢do unica”. Cada lideran¢a atua como aprendeu em organizagoes
anteriores”.

Na sua visdo, a cultura organizacional pode impactar no desempenho compartilhamento de conhecimento
organizacional nas liderancas e colaboradores em sua realidade industrial? Resposta: “com certeza, pode atrapalhar
ou ajudar nesse processo”.

Sistema de
recompensas

O que vocé acha sobre a implantacdo de sistemas de recompensas para aumento da produtividade organizacional de
liderangas e equipes em sua realidade industrial? Resposta: “sistema de recompensas sdo importantes para a
produtividade e na motivag¢do dos colaboradores”.

Em sua organizagdo as liderangas industriais estruturam sistemas de recompensas voltados para o compartilhamento
de conhecimento? Resposta: “ndo, mas seria interessante pensar a respeito”.

Aprendizagem
organizacional

Comente sobre os processos de aprendizagem organizacional de sua organizacao e o papel da lideranga industrial nesse
cenario. Resposta: “as agoes de aprendizagem organizacional sdo geralmente desenvolvidas para as liderangas
industriais”.

Em sua opinido, a aprendizagem organizacional ¢ importante para desenvolvimento das liderangas e equipes, como
também, para melhorar as trocas de conhecimentos entre as areas organizacionais na industria? Resposta: “sim, é
importante para a evolu¢do da empresa e para o compartilhamento de conhecimento e experiéncias”.

Qualidade das
relagoes

Fale sobre como a sua organizacdo industrial trata a qualidade das relagdes entre as liderancas e colaboradores?
Resposta: “as liderancgas sdo orientadas para cuidarem das relagoes entre colaboradores”.

Vocé acredita que a qualidade das relagdes entre liderancgas e liderados podem afetar o processo de compartilhamento
de conhecimento em sua realidade industrial? Comente a respeito. Resposta: “sim, com certeza, até agora pelo que
percebo todas as liderangas tentam gerenciar as qualidades das relagdes interpessoais das equipes”.

Comportamento
das liderancas

Estilo de lideranga

Vocé acredita que a abordagem ou estilo de lideranca é um fator que possa impactar significativamente o
compartilhamento de conhecimento industrial? Resposta: “sim, com certeza o estilo da lideranca pode incentivar ou
inibir o compartilhamento de conhecimento na produgdo industrial e dependendo da situagdo, o estilo deve ser
adequado as necessidades impostas no momento.

Comunicagao das

Vocé acredita que a maneira como as liderangas industriais comunicam ¢ um fator que possa impactar
significativamente o compartilhamento de conhecimento organizacional? Resposta: “sim, com certeza a comunicag¢do

liderancas ou como vocé transmite as mensagens pode impactar o compartilhamento de conhecimento na produgdo, a
comunicagdo ndo verbal também é algo bastante importante para as pessoas na fabrica”.
Comente sobre o processo de mentoria desenvolvido pelas liderangas industriais e sua relevancia na sua organizagao.
Mentoria Resposta: “o processo de mentoria acontece mas ndo de maneira formal (institucionalizada), cada lideranca faz de

acordo com suas preferéncias pessoais .
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Subdimensao

Perguntas e transcriciio das respostas da lideranca entrevistada

Percepgao dos
liderados

A organizacdo leva em consideracdo a percep¢do dos liderados em relacdo as suas liderancas com o proposito de
melhorar ou até mesmo aumentar o compartilhamento de conhecimento em sua realidade industrial? Resposta: “sim,
isso é importante para a qualidade e manutengdo das liderancgas, auxilia tambem no aumento do compartilhamento
de conhecimento na produg¢do”.

Ambiente de
trabalho

A organizagdo, por meio de suas liderancas, faz a gestdo e acompanhamento do ambiente de trabalho a fim de aumentar
o compartilhamento de conhecimento organizacional em sua realidade industrial? Resposta: “o clima da darea deve
ser bom para aumentar a produtividade, troca de informagdo e compartilhamento de conhecimento”.

Cultura
organizacional

Estrutura
organizacional

Vocé e as demais liderangas industriais julgam importante ter o processo de compartilhamento de conhecimento como
fator relevante dentro da estrutura organizacional de sua empresa? Resposta: “sim, considero ser relevante ter
processos de compartilhamento de conhecimento enraizado na cultura da empresa”.

Comente se o compartilhamento de conhecimento € um processo que esta inserido ¢ bem definido dentro da estrutura
organizacional de sua empresa. Qual ¢ a sua percep¢ao enquanto lideranga industrial estabelecida? Resposta: “sim,
existe mas precisa de uma melhor estruturag¢do’.

Work design

O work design das atividades de manufatura consideram o processo de compartilhamento de conhecimento para
desenvolvimento de suas operagdes? Qual € a sua percep¢ao enquanto lideranca industrial estabelecida? Resposta:
“sim, existe o procedimento operacional (PRO) para cada atividade desenvolvida que deve ser seguido e alterado
caso haja necessidade .

Treinamento

Comente se a organizagdo realiza treinamentos com frequéncia entre as liderangas e areas interligadas a produgao para
o aumento do compartilhamento de conhecimento em sua realidade industrial. Resposta: “sim, tem dreas suportes que
oferecem treinamentos especificos para cada atividade, as liderangas também tem treinamento com o passar do tempo,
contudo, os gestores geralmente assumem os cargos sem treinamento ou capacitagdo para liderar pessoas”.

Qualidade das
interacOes sociais

Comente se a organizacao disponibiliza recursos a fim de melhorar a qualidade das interagdes sociais entre seus
colaboradores e liderancas em sua realidade industrial. Resposta: “ndo existem recursos disponibilizados para essa
realidade”.

Existem espagos ou areas especificas para o compartilhamento de conhecimento na sua industria para liderangas e
colaboradores? Resposta: “ndo existem locais especificos para o compartilhamento de conhecimento, cada lideranga
faz de seu jeito e como pode, ndo existe suporte para isso”

Crengas e valores

O compartilhamento de conhecimento é considerado dentro das crengas e valores de sua empresa industrial como um
fator estratégico de competicdo? Qual é a sua percepgdo enquanto lideranga estabelecida? Resposta: “ndo, para a
minha empresa isso ndo é um fator estratégico, o valor estd voltado para a produgdo, o foco é a produgdo”.

Comportamentos e
atitudes

Os comportamentos e atitudes das liderancas e demais colaboradores sdo capacitados e direcionados para o processo
de compartilhamento de conhecimento em sua realidade industrial? Resposta: “ndo, as liderangas ndo sdo treinadas
para o compartilhamento de conhecimento e tem diversas liderangas centralizadoras que retém o conhecimento
impactando nas operagées e nas agdes estratégicas da empresa, a empresa ndo oferece suporte nesse sentido”.
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Fale-me sobre as preocupacdes das liderangas industriais de sua organizacao atreladas a qualidade dos relacionamentos

Qualidade dos entre os colaboradores ¢ o que esta sendo planejado ou implementado para melhoramento das relagdes internas.

relacionamentos | Resposta: “Essa questdo é bem importante na minha empresa e ¢ uma preocupagdo fundamental entre as liderangas
entre colaboradores | na producdo”.

Quais agoes sdo planejadas ou desenvolvidas pelas liderancas industriais de sua empresa para motivar a realiza¢ao de

Interacdes sociais | interagdes sociais continuas para desenvolvimento continuo do compartilhamento de conhecimento? Resposta: “sdo

Confianga continuas realizadas reunioes mensais focadas na produgdo, em aspectos da seguranca da fabrica para trocar vivéncias e
interpessoal experiéncias”.

Como ¢ comumente realizada a comunicacdo pelas liderancas industriais para os colaboradores? Resposta: “sdo

Comunicagdo realizados didlogos para a seguranga operacional diariamente para compartilhamento das informagdes importantes

eficaz e reunioes mensais para esclarecimento de outros conhecimentos”.

Sincronia entre
fonte e receptor

Existe algum planejamento de agdes a fim de melhorar e aumentar a sincronia da comunicagdo entre liderancas e
colaboradores em sua realidade industrial? Resposta: “é realizada pesquisa de clima para o planejamento de agoes e
melhorias voltadas para a produgdo”.

Tecnologias da
informacao e
comunicacio —
TICs

Infraestrutura para
TICs

A sua industria possui uma infraestrutura direcionada para o compartilhamento de conhecimento entre liderancas e
colaboradores? Resposta: “existe a intranet que possui programas e cursos para aperfeicoamento dos colaboradores
podendo ser realizados em qualquer local e horario”.

Repositorio de
conhecimento

Comente se existem repositorios para armazenagem e propagagdo de conhecimentos entre liderangas e colaboradores
em sua realidade industrial. Resposta: “a intranet é o repositorio de conhecimento que qualquer colaborador tem livre
acesso’”’.

Computadores e
Smartphones

Sédo utilizados computadores e smartphones para o compartilhamento de conhecimento entre as liderangas e equipes
em sua realidade industrial? Resposta: “as liderangas possuem smartphones e notebooks fornecidos pela empresa
para rapido compartilhamento de informagdo”.

Internet e midias
sociais

A internet e as midias sociais sdo utilizadas para aumentar o conhecimento das atividades industriais entre as liderancas
e equipes? Resposta: “sim, a internet é muito utilizada, tem o WhatsApp da empresa e os colaboradores participam
de grupos focados em suas respectivas areas, a intranet também é algo positivo para o compartilhamento de
conhecimento e informagoes, além dos e-mails utilizados.

Colaboragao a
distancia e
diminuigao de
barreiras
geograficas

Sua organizagdo industrial utiliza plataformas ou outros meios tecnologicos para desenvolvimento de suas atividades
e compartilhamento de conhecimento continuo na organizacao entre liderancas e colaboradores? Resposta: “sim, a
intranet é a plataforma que os colaboradores podem interagir inserindo os conhecimentos, informagdes e conteudos.
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Dimensio Subdimensao Perguntas e transcriciio das respostas da lideranca entrevistada
Fale-me sobre as preocupagdes das liderangas industriais atreladas as inovagdes em processos ¢ produtos a fim de
Inovagio e aurnentflr a competitivi_dade 0~rgani2jdcif)nal. Resposta: “a intranet é uma plataforma.que possjbilita as mudanws na
criatividade operag¢do mediante a inser¢do de ideias dos colaboradores que estdo no dia a dia no chdo de fabrica podendo
contribuir para as melhorias nos processos fabris, neste caso, as ideias boas sdo validadas pelas liderancas e as ideias
ruins sdo descartadas”.
Poder de Aprendizagem
competi¢do | organizacional para | Comente sobre quais planejamentos e acdes sdo desenvolvidos pelas liderangas industriais para aumentar a

exceléncia das
atividades

aprendizagem e melhorar as atividades organizacionais. Resposta: “sdo so realizados treinamentos para em dreas
especificas para melhoramento dos processos”.

Lideranga e cultura
organizacional

Existem programas continuos para qualificacdo das liderangas a fim de prepara-las para os desafios focados na gestao
de pessoas e compartilhamento de conhecimento em ambito industrial? Resposta: “ndo existem programas continuos
focados na formagao de liderangas e no compartilhamento de conhecimento”.
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO COM ESPECIALISTAS NA INDUSTRIA PARA VALIDACAO DO MODELO
PROPOSTO

Questionario aplicado com especialistas industriais

Dados do avaliador / Especialista na industria

Nome completo:
Empresa:
E-mail:

Setor/cargo na industria:

Critérios de avaliagio do modelo Discordo fortemente Discordo Concordo Concordo fortemente Caso eu discorde fortemente ou discorde, qual minha sugestdo de melhoria?

0 modelo proposto & adequado para analisar o
processo de condugio do
compartilhamento de conhecimento
pelas liderangas em 3mbito industrial

0 madelo propostoe auxilia na identificagio de
elementos ou fatores impactantes no
compartilhamento de conhecimento na industria

0 modela proposto pode ser aplicado em outras
realidades industriais

0 modelo proposta contempla dimenses,
subdimensées e indicadores bem definidos e
compreensiveis para aplicago pratica na industria

0 modelo proposto pode auxiliar as liderangas
industriais no compartilhamento de novos
conhecimentos para um melhor desenvolvimento
das atividades na manufatura

0 modelo proposto consegue apoiar nas tomadas
de decis8es relacionadas ao compartilhamento de
conhecimento das liderangas na produgio

0 modelo proposto pode ser caracterizado como
algo inovador {inédito) em ambientes industriais

© modelo proposte pode ajudar a melhorar o
desempenho dos colaboradores (time) em dmbito
industrial

0 modelo proposto permite uma melhor visio
sobre o status quo do compartilhamento de
conhecimento das liderangas e colaboradores em
ambientes industriais

0 modelo proposto pode auxiliar na planejamento
de agBes futuras para melhorias do processo de
compartilhamento de conhecimento na produgio
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado Senhor(a),

Venho por meio deste documento, convida-lo(a) a participar da pesquisa intitulada
“Modelo de apoio a lideranca para compartilhamento de conhecimento na industria”,
desenvolvida pelo pesquisador Fernando Soares da Rocha Junior, doutorando no curso de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC), da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). A presente pesquisa ¢ considerada como parte fundamental das etapas desenvolvidas
no Programa de Pos-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) para
obtencao do titulo de doutor. Além dos aspectos tedricos em si, este estudo também tem como
determina¢@o intrinseca auxiliar no melhoramento das praticas empresariais com foco nas
liderangas para a evolucao dos processos baseados em compartilhamento de conhecimento na
industria, entre outras caracteristicas importantes, tais como:

e Auxiliar no desempenho e no gerenciamento dos processos em
compartilhamento de conhecimento pelas liderangas na industria;

e Verificar oportunidades de melhorias, por parte das liderancas, dos processos
de compartilhamento de conhecimento em dmbito industrial;

e Alinhar as praticas dos negdcios na industria com tendéncias e processos
identificados em literatura internacional.

Os dados para pesquisa serdo coletados mediante desenvolvimento de entrevistas
semiestruturadas com roteiros de entrevistas previamente estabelecidos. As entrevistas com os
participantes serdo guiadas pelo pesquisador e gravadas para posterior verificagao da validagao
das dimensdes e indicadores propostos, € por fim, serd realizada a analise dos resultados e
consideragdes finais em relagdo a tese desenvolvida. Apos a fase de coleta de dados, a
organizagdo industrial envolvida receberd um feedback sobre as principais caracteristicas
identificadas neste estudo, juntamente com a apresentacdo do modelo final devidamente
avaliado por meio da participacdo de trés profissionais com ampla experiéncia na area
industrial.

As informacgdes fornecidas nos instrumentos de coleta de dados sdo destinadas
exclusivamente para fins da pesquisa de doutorado e de publicacdes cientificas do pesquisador
em questdo, e serdo tratadas de forma andnima e confidencial. Desta forma, em todas as

publicacdes ou divulgagdes relacionadas, serdo garantidos o sigilo e a confidencialidade dos
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dados referentes a identificacdo dos participantes da pesquisa. Além disso, ¢ garantido ao

respondente e empresa que representa:

Participagao de livre espontanea vontade na pesquisa;

A garantia da liberdade de ndo aceitar participar ou desistir em qualquer
momento do processo de pesquisa;

Quaisquer informagdes ou eventuais esclarecimentos relativos a pesquisa
quando necessario;

O sigilo absoluto sobre a sua identidade e em relacdo a organizagdo
participante;

Isencdo de quaisquer custos referente a sua efetiva participagao e posteriores
resultados da pesquisa;

A empresa ¢ seu representante respondente do questionario ndo receberdo

nenhuma gratifica¢do financeira pela participagcdo na presente pesquisa.

O autor da tese (pesquisador responsavel), Fernando Soares da Rocha Junior, pode ser

localizado nos seguintes canais de comunicagdo para esclarecimentos de eventuais dividas ou

sugestao de melhorias ao modelo proposto:

E-mail — rochavix@gmail.com ou via WhatsApp® — (47) 99107-4422

Para finalizar, assinam duas vias deste documento de duas paginas, o

respondente/representante da empresa e o pesquisador responsavel, atestando a ciéncia e o

comum acordo com o conteudo e detalhamentos da pesquisa contidos neste documento.

Respondente da empresa:

RG/Assinatura:

Pesquisador da UFSC/PPGEGC:

RG/Assinatura:



mailto:rochavix@gmail.com
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APENDICE D - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO, CONCEITOS E
OPOSTO PSICOLOGICO

Elementos primarios de avaliagao do PVF2

| Dimensbes da Lideranga |

- . —
Processo
Innca itomnca [ | scwminema | | e
para o K§
EPA’s — Elementos primarios de avaliagéo Conceitos [ Oposto psicolégico

Os liderados tem uma percepcéo positiva relacionada as suas liderancas e isso
Percepcéo dos liderados aumenta o K3 entre as equipes .. Os liderados ndo possuem uma boa visdo das
suas liderancas e isso inibe o KS entre as equipes.

Capacitar as liderancas para obtencio das competéncias técnicas necessdrias

Confianga cognitiva — em competéncias para a realizacio das atividades e aumento do KS ... Ndo capacitar as liderancas
e deixar as atividades serem desenvolvidas sem a qualificacdo desejada
impactando negativamente no KS

Desenvolver nas liderancas competéncias emocionais para gerar afetividade dos
colaboradores e aumentar o KS ... Néo treinar as liderancas e deixar as equipes
improdutivas, desmotivadas e sem KS

Confianca afetiva - pessoal

Alterar o estilo de lideranca caso seja necessdrio para melhoria do KS ... Nio

Estilo de lideranca mudar e permanecer com um estilo de lideranca que pode inibir o KS enfre os
colaboradores

Utilizar o estilo ou gem de lideranca transformacional para melhorar a

maotivacdo dos colaboradores para o KS ... Utilizar o estilo de lideranca autocratico

Lideranca transformacional para obtencio de resultados rdpidos e acabar com a motivagio da equipe no

longo prazo causando efeitos indesejados ao KS

' Exercer uma lideranca ética e integra no desenvolvimento das atividades

Efica e integridade organizacionais para servir de referéncia aos demais colaboradores e
consequentemente aumentar o KS .. Nao ser uma lideranca referéncia de
integridade e ética na organizacéo causando efeitos indesejados ao KS

Elementos primarios de avaliagdo do PVF3

| Dimensdes da Lideranga |

Processo
- Confianca nas ‘ de Performance: Comportamento das
Influéncia liderangas lideranga lideranca e time liderancas
parao K$
EPA'’s - Elementos primarios de avaliagéao Conceitos / Oposto psicologico
Introduzir na cultura organizacional valores voltados ao KS entre as areas
Cultura organizacional organizacionais e pessoas ... Manter a cultura organizacional como estd sem a

preocupacdo relacionada ao KS, persistindo na ineficiéncia da geragdo de
conhecimentos entre as dreas

) Estabelecer um sistema de recompensas monetdrias e ndo monetarias para
Sistema de recompensas incentivar o aumento do KS.. Néo criar sistema de recompensas ou incentivos
manter o nivel de KS baixo

5o

Estruturar univ porativa para tar o capital intelectual da
organizacdo com foco no KS . Néo capacitar os colaboradores e manter as
pessoas estagnadas sem o KS e desenvolvimento de novos conhecimentos para
a organizagio

Aprendizagem organizacional

As liderancas devem manter boas relacbes com os liderados pois esse quesito
melhora o clima organizacional e consequentemente o KS ... Ndo se preocupar
em manter relacbes saudaveis com os colaboradores prejudicando assim o clima
organizacional e o K3

Qualidade das relagtes




Elementos primarios de avaliagdo do PVF4

I Dimensdes da Lideranga |

Influéncia Confian¢a nas ¢

Processo

liderancas lideranga lideranca e time
para o K$

Performance: Comportamento das

liderancas

EPA’s — Elementos primarios de avaliagdo

Conceitos / Oposto psicologico

Estilo de lideranca

comunicagio das liderancas

Mentoria

Percepcdo dos liderados

Ambiente de trabalho

Utilizar uma abordagem de lideranca que motive as pessoas a compartilharem
seus conhecimentos e habilidades ... Utilizar um estilo de lideranca que inibe o
compartilhamento de conhecimento entre as pessoas

Ter uma comunicacéio transparente e objetiva com os colaboradores para
aumentar o KS ... N&o prezar pela comunicacio e deixar o KS ser prejudicado por
falta de informac@es importantes

Agir com mentoria quando necessario com os colaboradores e frocar
conhecimentos e experiéncias relacionadas as tarefas ... N&o se preocupar com
menforia e troca de conhecimentos impactando em erros nas tarefas

Criar um instrumento de avaliacio para verificar a percepcéo dos liderados quanto
as liderancas e o KS_.. Nao desenvolver instrumento de avaliacdo e permanecer
com as incertezas sobre a percepcéo dos colaboradores em relacéo as liderancas
eKsS

Melhorar o ambiente de trabalho para aumentar o KS ... Manter o ambiente como
estd e ter impactos negativos pela falta de KS

Elementos primarios de avaliagdo do PVF5

| Dimensdes do KS para a industria |

Cultura organizacional Confianca interpessoal

Tecnologias: TIC's Poder de competicéio

EPA’s - Elementos primarios de avaliagdo

Conceitos / Oposto psicolégico

Estrutura organizacional

Work design

Treinamento

Qualidade das interacdes sociais

Crencas e valores

Comportamentos e atitudes

Agir esfrategicamente para inserir o processo de KS na estrutura organizacional ... Nio
inserr o KS na estrutura organizacional e deixar a empresa perder compefitividade e
sidade nas fomadas de d

e como 0 KS nas tarefas cofidianas na producdo para gerar
mais conhecimentos para a organizagdo ... Nio i ivar o KS nos p de p 1
e ter resultados insatisfatorios com erros por falta de conhecimente

Realizar freinamentos frequentes focados nas areas interligadas a producdo com foco no KS
.. N&o realizar treinamentos entre as areas e deixar a falta de KS impactar em perdas de
producio

Incentivar boas interacbes sociais para aumento do KS e de desempenho na producdo ...
Mo incentivar as interagdes sociais & permanecer com desempenho fraco na produgio dos
produtos

Intreduzir e estabelecer nas crengas e valores organizacienais o KS como um fator
égico de d0 ... Nao | ir o KS nas crengas organizacionais & deixar de
evoluir no contexto do KS organizacional

Gapacitar comportamentos dos colaboradores que sejam voltados para o KS organizacional
.. N3o capacitar os colaboradores para o KS or ional & deixar o5 port tos e
atitudes prejudicarem as atividades
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Elementos primarios de avaliagdo do PVF6

[ DimensBes do KS para a industria |

e

Cullwa organizacional

Confanga interpessoal

Tocnologias: TIC'S Poder do competicho

EPA’s — Elementos primarios de avaliagédo

Conceitos / Oposto psicologico

Qualidade dos relacionamentos

Interagdies sociais continuas

Comunicacdo eficaz

Sincronia entre fonte e receptor

Gestdo do clima no ambiente de produc3o

Acles propostas para melhoramento do clima na produgdo

Identificacéo de obstaculos ao clima na produgéo

Gerenciar a manutencéo de bons relacionamentos para potencializar o KS entre as
dreas ou setores da producdo ... Nao gerenciar os relacionamentos e deixar que
conflitos internos prejudiquem o processo de KS

Estimular encontros frequentes para auxiliar no aumento do KS organizacional
entre as dreas ligadas a producdo Nao estimular encontros para
compartilnamento e permiir que a producio seja prejudicada por falta de
conhecimentos

Comunicar claramente, de maneira simples e direta para que os colaboradores
entendam o que deve ser feito e assim aumentar o nivel de KS ... N&o comunicar
adequadamente e permitir que falhas na comunicacdo atrapalhem o processo
produtivo da organizacio

Desenvolver acbes que aumentem a sincronia entre liderancas e colaboradores
com o objefivo de aumentar o0 KS ... Ndo desenvolver acdes de sincronia e
prejudicar o KS organizacional por falta de alinhamento entre as partes

Gerenciar os fatores que causam efeitos no ambiente de produgiio para
potencializar a produtividade e KS ... Nao gerenciar os fatores que causam efeitos
na producéo e permitir falta de produtividade e KS

Propor acies para melheria do clima na producéo e aumento de KS ... Nao propor
acbes de melhorias na produco e permitir falta de KS e produtividade

|dentificar obstaculos que inibem o bom clima na producéo e o KS ... No identificar
obstaculos que inibem o bom clima na produc&o e o KS e perder produtividade

Elementos primarios de avaliacdo do PVF7

| Dimensdes do KS para a industria |

Cultura organizacional

Confianga interpessoal

Tecnologias: TIC's

Poder de competicéo

EPA’s — Elementos primarios de avaliagéo

Conceitos / Oposto psicolégico

Infraestrutura para as TIC's

Repositéric do conhecimento

Computadores e smartphones

Internet e midias sociais

Colaboragéo a distancia e diminuicdo de barreiras geograficas

Criar uma infraestrutura voltada para o KS para trocas frequentes de conhecimentos
operacionais ... Nao criar infraestrutura para o KS & perder conhecimentos importantes com
a rotatividade de na izaga

Desenvolver um repositorio para armazenar conhecimentos estratégicos e operacionais

importantes com livre acesso aos colaborad _.. Nao d Iver um repositério e ndo

armazenar adequadamente o conhecimento produzide pela empresa

Liberar o uso i de riph e putad para ¢ aumento de
i de i em dmbito ... Proibir 0 uso dessas

feramentas em processos de trabalho e perder em agilidade nas comunicagdes
organizacionais

Incentivar o uso de intemet & midias sociais para € trocas de
que permitam o aumento da inovagdo e competitividade organizacional ... Desestimular o
uso dessas ferramentas e continuar obsoleto em inovagdo em inovagio e competifividade

Incentivar a colaboragde a distdncia com trocas de conhecimentos continues .. Mo
incentivar a colaboragdo a distincia e perder agilidade nas deciséies organizacionais




Elementos primérios de avaliagdo do PVF8

Dimensdes do KS para a indistria |

Cultura organizacional

Confianca interpessoal

Tecnologias: TIC's Pader de competicdo

EPA’s — Elementos primarios de avaliagédo

Conceitos / Oposto psicolégico

Inovacdo e criatividade

Aprendizagem organizacional

Exceléncia das atividades

Lideranca e cultura organizacional

Estimular o KS e froca de experiéncias para potencializar os processos de
inovacdo e criatividade organizacional ... Néo estimular o KS e troca de
experiéncias, tendo por consequéncia, a perda de colaboradores inovadores e
criativos

Construir processos robustos baseados em KS para aumentar a aprendizagem
organizacional e obter exceléncia nas atividades ... Nao construir processos
baseados em KS e manter a aprendizagem organizacional sem exceléncia
necessaria para competir

Incentivar o KS nas dreas ligadas a producao para cada vez mais ter exceléncia
nas atividades _.. N&o incentivar o KS e manter as atividades sendo realizadas sem
a qualidade necessaria

Modemizar as liderancas para a gestdo e melhorias da cultura organizacional da
empresa ... Ndo modemizar as liderancas estabelecidas e manter a mesma cultura
organizacional perdendo em competitividade
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APENDICE E — MAPAS COGNITIVOS DAS DIMENSOES OU PVFs

Mapa cognitivo do PVF2

Dimensdes da Lideranga

Processo
Influds Confianga nas de Parformance. Comportamento das
niluénca liderancas lideranca lideranga e time liderancas
para o K3

Estilo de lideranga

Alterar o estilo de liderangs caso seje
necassério para melhoria da KS . Nio
mudar & permanecer com um estile de
lideranga que pode inibir o KS entre os
colsboradores

Mapa cognitivo — PVF2

Competéncias humanas e

Percepgio dos liderados

Os lidersdos tem uma  percepcfo
positiva relacionada as suss liderangas
& is50 sumenta o KS entre as equipes ...
Os liderados nc possuem uma boa
visfo des suss lidersngas e isso inibe o
K5 entre as equipes

Confianga cognitiva | capacidade

Eticae integridade

Exercer uma ideranga éfica  integra no
desenvolvimeanto das atividades
orgenizecionsis para servir de referéncia
805 demais. colshoradores e
consequentemente sumentsr o KS

Lideranga Transformacional

Utilizar o esflo ou sbordagem de
lideranga transformacional para
melhorar 2 metivagdo dos colsboradores
pars o KS __ Ufilizar o estilo de lideranga
sutocratico pera obiengdo de resultzdos

comportamentais

Desenvolver nas liderangas
competéncias  comportamenizis e
emocionais de gestdo para gersr meior
confianga dos calsboradores e sumentar

técnica

Capacitar =5 lidersngas para obtencio
das competéncias fécnicas necessénas
para 8 reslizagio des afividades e
sumente do KS .. Mo capscitar ss

Avaliar o KS das liderangas na
pesquisa de clima

Inserir na pesquiza de ambiente a nots
da perceppio dos colaboradores em
relagio 8o KE desenvolvido por suss
liderangas ... Mo inserir o KS na

Mo ser ums lideranga referéncia de répidos e acabar com s mot'wagé'n da o KS .. Nio tre|r.|ar 83 .Ilderan;as B I\derang;as.e debar as ahvldadas. sene_m pesquisa de aTb\eme 2 ndo ssher
integridade e ética na izagd equipe no longe praze causando efeitos debear  as  equipes v 8 " sem & qual & percepgio dos
causando efiitos indesejados a0 KS indessjados a0 KS desmetivadas e sem KES desejada impactando negativamente no ?uanto o Pot?r!qal de KS das
Ks liderangas industriais
| Dimensaes da Lideranca |
e
Processo
Confianga nas de Performance. Comportamento das
Influéncia liderangas lideranca lideranca e time liderancas
para o K§
Cultura organizacional Integragio de dreas estratégicas para
produtividade e performance
Introduzir  na  cultura  orgenizecional .
valores voltados so KS enfre s ress lnbaula; . Er:ET(B Pe:_ uma  melhor
organizacionsis & pessoss .. Manter & ifi - capacicade de -.- Nao integrar areas
s organacoralsoms i e & Mapa cognitivo — PVF3 < perer e 3
preceupscic  relacionsds  so  KE,
persistinda na ineficiéncia ds geragdo de
conhecimentos entre as dreas
RH participar dos F de novas li
N para da voltadas ao K5
Sistema de recompensas P! Qualidade das relagdes performance de liderangas
e "
N Estruturar universidade corporsfiva para  As  lidersngas devem  manter boss - e \r!sam na gestdo da
Estsbelecer  un  ssleme  de SNRTEONEE R el da  relagtes tem os hderados peis ) organizagiic mentorias psra escolhs de
recampansa: bz e ko 3o com foco no KS .. Néo ue:ﬁ: mehars o chma o sni'::cimale Desenuolver _ UIeementos PR colaoradores shave para o KS =
monstériss para incenfiver o sumento o0 ot o SRR 2 Rl - T80 :Gnsa e & KE o e mehariss g2 performance  des  posancias | Mo Institucionslizer @
do KS MNic crier sistems de ezsuas cetagnadar sem o KS e FEDCI? ar em  manter  relscdes liderangas e colaborsdores ... NS0 neen ng pectdn da organizagda
recompensas ou incentives manter o :esm Wimenfo . ovon ;u dé\:is . dabmdires desenvohver treinsmentos e deixar 0 ontorias  para escolha  de
nival de KS baio ‘ . " ° ) capital humano obsolets dé MOVOS  oglshorsdores chave para o KS e
conhecimentos pars & crganizagda prejudicende sssim o clima conhecimentos

orgenizacional e o KS

superidnciss e ndo former novas
liderangas para o futuro
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Mapa cognitivo do PVF4

Dimensées da Lideranga

o
—
—
o
-
—
o
Influé Confianga nas de Parformance. ‘Componamento das'
rienea liderangas. lideranca lideranca e fime liderangas
para o KS

Comunicagdo das liderangas

Ter uma comunicsgdic fransparente e
objetiva com os colaboradores pars
sumentar o K5 Méo prezar pela
comunicaglo & dedmr o K5 ser
prejudicade por felts de informacdes
importantes

Work design

Incenfivar & estsbelecer como priondade
0 K2 nas tarefss cofidisnas na produgdo
para gerar mais conhecimentos para &
organizaggo ... Mo incentiver o KS nos
processos de produgdo e ter resultados
inzstisfatdrios com errcs por falta de
conhecimento

Estilo ou abordagem de lideranga

Utilizar ums sbordagem de lideranga
que mative as pessoas a
compartilharem seus conhecimentos e
habilidzdes Utilizar um  estilo de
lideranga que inibe o compartiihamento
de conhecimento entre as pesscas

Ambiente de trabalho

Melhorar 0 ambiente de frabalhc para
sumentar o KS ... Manter o ambiente

como ests e fer impactos
falts de K3

Mapa cognitivo - PVF4

epgio dos liderad

Criar um instrumento de svaliacéo pars
verficar & peroeppfo dos liderados
i e o K5.. Mo

Mentoria
Agir com mentoria quando necessario
com os colsboradores e trocar
canheci e Encias quanfo as
relzcionadas a5 tarefas Néo se

preccupar com mentoris & troce de
conhecimentos impactande em emos
nas tarefas

desenvolver instrumento de avalisgio e
permanecer com &s incertezas sobre 8
percepgio dos colsboradores  em
relagio 2= ideranges o KS

em gestio de conflitos

Treinar as liderangas parz gestdo de
conflitos  entre  colshoradores  pars
sumentsr o KS.. Nio treinar as
lideranges pera gestdo de confiitos e
permitir o aumente de confiitos e a falts
gradativa de KS

Mapa cognitivo do PVF5

Estrutura organizacional

Agir estrategicamente para inserir o

processo  de  KS  na  estrtura
organizacional Nio inserir o K5 ns
estruturs  orgenizacional e dectar 8

empresa  perder  competifividade =
sgiidade nas tomadas de decises

Treinamentos continuos em K§

Realizar treinamentos. frequentes
focados nss lideranges das dress
interligadas & produgdo com foso na KE
... Mo reslizar freinsmentos entre sz
draas a deixsr & falta de KS impactar em
perdas de produgio

negstivos pela

Lideranga situacional

Treinar as liderangas pars situsges
adversas que possam ocorrer na fabrics
pars melhoramento do KS ... Mo treinar
85 liderangas para situagdes adversas
que possem ocorer na fibrica para
melhoramanta do KS

Dimensdes do KS para a indastria

Cultura organizacional

Confianga interpessoal Tacnologaas: TIC's

Poder da compaticio

Crengas & valores

Introduzir & estsbelecer nas crengas
valores organizscionsis o KS come um
fator estratégico de compefipio .. Nio

introduzir @ KS

nes  crengas

organizacionais & deixar de svaluir no
contexto do KS organizecional

Mapa cognitivo — PVF5

Qualidade das interagies sociais

Incantivar boss interapdes sociais para
sumento do K3 e de desempenho na
produgio Nfo incentvar as
interagfes socisis e permenecer com
desempenho fraco ns produgdo dos
produtos

Medir a percepgio dos
colaboradores sobre as crengas e
valores organizacionais

Estabelecer instumento de medigio
para verificar & compresnsio dos
colsboradoras e lderanes sobre as
erengss e vslores ds indistria_. NEo
estabelecer instrumento de medigEo
para verificar & compresnsio dos
colsboradores e lderangas sabre as
erenges e valores da indistriz & deixar
colsboradores  sem  a  visdo  ds
empress

Comportamentos e atitudes

Copacitar  comporiamentos  dos
colaboradores que sejam voltados para
o KS organizacionsl Mo capacitar
o5 colsboradores para o KS
orgenizacional & deixar  os
comportamentos e sfitudes
prejudicarem es atividades
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Mapa cognitivo do PVF6

I Dimensdes do KS para a indistria

Mapa cognitivo — PVF6 |

Cultura

il Confianca Tecnologias: TIC's

Interagdes sociais continuas

Estimular encontros  freguentes para
suxliar  no  aumento do  KS
organizacional entre a5 &reas ligadas a
produglo .. Mio estimular encantros
para compartilhamento e permitir que a
produglio seja prejudicada por falta de
conhecimentos

Poder da competicio

Qualidade dos relacionamentos

Garenciar = menutengo de  bons
relacionamentos pere potencializar o K5
entre ss dreas ou setores da produgo
... M#o gerenciar o= relacionamentos =
deixar que conflitos internas
prejudiquem o processo de KS

Sincronia entre fonte e receptor

Desenvolver agdes que sumentem &

sincronia enfre liderangas e

colsborsdores com o objetvo  de

sumentar @ KS .. Néo desenwohver

agdes de sincronia e prejudicar o KS
izscicnal por falta de

entre as parfes

Gestio do clima no ambiente de produgio

Gerencier os fatores que causem efeitos no
smbiente de produgdo pera potencislizar =
produtividade & KS _ Nio gerenciar os fatores
que causam efeitos na produgSo e permitir falts
de produtividade & KS

ao clima

Comunicagio eficaz dos Agdes

colaboradores

Comunicar claramentz, de maneira
simples e dirsta para gue oS
colaboradores entendem o que deve ser
feito & assim sumentar o nivel de KS ..
Nio comunicar sdequadsmente =
permitir gue falhas na comunicagio
strapalhem o prosessa produtive da
orgenizagio

Mapa cognitivo do PVF7

| Dimensdes do KS para a indlstria |

—ve

do clima na produgio

Froper agées pars melharia do clima na
produgiio & sumento de KS ..
propor sgfes de melharias ne produgo
e permitir falta de KS e produtividade

Culluia organgacional

Confianga infeipessoal

Poder de competicho

de
na produgéo

para

Identificar obstéculos que inibem o bom
cims na produgo & o KS Mo
identificar chsticulos que inibem o bom
ciims na produgio & o KS e perder
produtividade

Nio

/\

Infraestrutura para as TIC's

Crisr uma infraestrutura voltada para o
K5 para trocas  frequentes  de
conhecimentos operacionais ... N0 oriar
infraestrutura para o KS e perder
conhecimentos  importantes  com &

Mapa cognitivo - PVF7

Colaboragio 3 distancia e diminuigio
de barrsiras geograficas

Incentivar 2 colaboragéo = disténcia com
trocas de conhecimentos continuos
Néo incentivar & colsborsgdo a disténcia
e perder agiidade nas  decisdes
organizacionais

N

rotsfividsde  de  colsboradores  na
organizagio
itério de conheciments C e smartp!
Desenvolver um  repositéric  psrs  Lbersr o uso  consciente  de

smariphones & compuiadores pera o
sumento de compariilhamento  de
conhecimento em &mbito organizacional

Proibir o uso dessas ferramentas em
processos de trabalho e perder em
agiidade nas comunicagdes
organizacionais

armazenar conhecimentos esfratégicos
& operscionais importantes com livre
acesso  sos  colaboradores Mio
desenvolver um repositério e nio
armazenar  adequadamente o
conhecimento produzido pela empresa

Internet & midias sociais

Incenfivar o uso de internet e midias
sotiais pars disseminagdo e frocas de
conhegimentos que permitam o sumento
ds  inovegia =  competitividads
organizacional _ Desestimular o uso
dessas ferramentas  continuar obsoleto
em inovagio em inovacn e
compelitividade

agdo da intranet para insergdo e
KS

Utilizar = intranet semanalmente para

Utilizagdo de ferramentas
tecnolégicas para trabalho
compartilhado

insergio e troces de comhecimantos.. Utllizer uma ou mais ferramentas
Mo utiizar & infranet I s g dizpeniveis no mercado
pera  insergio e tosss  de psra  melhorar 05 conhecimentos

e deixar co e Néo
obsoletos utilizar ferramentas tecnoldgicas

disponiveis no mercado para melhorar
os conhecimentos comparfibades &
produtividade & perder conhecimentos
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Mapa cognitivo do PVF8

Dimensdes do KS para a indistria |

Mapa cognitivo — PVF8

Cuitura organizacional Confianga interpessaal Tecnologias: TIC's (Poder de compelicao

Aprendizagem organizacional para
exceléncia das atividades

Incvagdo e criafividade Lideranga e cultura organizacional

Estimular o K3 e froca de experiéncias para
potencialzar 0z processos de movacio e
oriatividade organizacional ... Hao estimular o
K5 e toca de experiéncias. tendo por
consequéncia, a perda de oolaboradores
inowadoras & criativos.

/

Consiruir processos rebustos baseados em KS
péra aumentar 3 aprendizagem organizacional
e obter excelnciz nas afvidsdes .. Nao
constir processos baseadas em KS e manter
a  sprendizagem  organizacional  sem
‘exceléncia necessaria para competic

N

Modemizar as liderangas para & gestio e
mehorias da odiwa  organizacional  da
empresa .. Nio modemizar ds lderangas
estabslecidas e manter 3 mesmacultra

crganizacional perdendo em comgettidads

Praporcionar Interag0es & Conversas com Valorizar a criatividade Mapsamanta dzs allvidades Ofertar liderangas Muganga gradztiva da culbura
‘tozo na Inovagio .
Premiar  semestralmente  idemnces  ou Mapesr a5 alividades e esfimulr oue ok as Ofetar  Ineinamerios  conuntos ere Deservoher liderangas Cuandficer i aghes anuais em palesiras,

Promaver snconfras samansis enie s sgupss colsboradores  com e eriaivae  para dress lenham ssus prasessos mopesdos par dfeenies  drass  com  colsboradores DRNSiOOTOGONAS pary e CUrSos, warkships pars drecicnar a
(mirimo 1 wez por semara) pera trocws de melhoramerts os prooessos o resduclc de manLBencio dos conhecimenics adquinidas na i escohidos para aumenin da aprendizagem M processo de KS orgenizaciandl . orgarizacha par o KS . Nio quantiicar
experidngas e conbecimenios objefvands o problemas Mo premisr semestrabnenie do temps .. No possiwel cendri de saids de crgwizasondl . Mo oleris tenamenios NAO  deservolver  ligerancas 35 aches anuas em palesis. cursos,
aumerio da iovagdo & da orialivideds [iderangas o com s criativs chane, o5 processas e difer i perder KS para auiiorem workshops pera direcionar 3 organiza;

i = at para a8 processos ou reecuclo de corhecimantos ndno mapeados sard perddes pals o processo oe KS orgerizacional & pars 0KS & il e cantrole sobre s abes
novadores para ouras empresas com base e problemas € umenta eTCs (1 operagio ongiizacio perdar conhecimentos.
carhacmento
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APENDICE F —- DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DAS DIMENSOES OU

PVFs

DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF1 (INFLUENCIA)

Descritor e fungao de valor do PVE *

Aumento da
motivagdo/engajamento

‘Quantidade depalestras
motivacionais anuais
ofertadas pela GP/RH com
cases de sucesso para as
liderangas aumentarem
motivagdo/engajamento
das equipes

Escala ordinal

fla)
palestras ou+
3palestras
2palesiias
1palestra
Opalesia

ESCALA ORDINAL

L]
B 4paestras ou +| 3 palestras ‘ 2palestrias | 1palesia | 0 palestia
4 palestras ou + . fraca fraca forte extrema
3 palestras N e forte extrema
2 palestras | . forte
oo
0 palestra

Julgamentos consistentes

B O 25l%) 2 By ol &) W

150

125
100 100
75

50

0 0
0 palestra 1 palestra
-50

2 palestras 3 palestras 4 palestras

Fungio de valor

-100
-150

-200 N 5 . N
Q dade de pal moti anuais com
cases de sucesso para as liderangas aumentarem

motivacdo/engajamento

‘aumento da motivagdo e engajamento das equipes”

extrema

mt. forte

Aumento da
motivagdo/engajamento

Quantidade de palestras
motivacionais anuais
ofertadas pela GP/RH com
cases de sucesso para as
liderancas aumentarem
motivagio/engajamento
das equipes

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Escala ordinal 1 (a)
4pslestias ous T 125
3palestras 100
2palestras 75
1palestra 0
Opalestra 150

ESCALA CARDINAL

Descritor e fun¢do de valor do PVE “integragao das areas industriais de produgado e

Integragdo das areas
industriais de produgdo e
manutengao

Reunides anuais conjuntas
entre liderancas e
colaboradores das dreas
de produgdio e manutengio
para aumento de KS &
produtividade

Escala ordinal
12reuniSeslano
10 reunides!ano

Sreunidesiano

Breunideslano

Sreuniesiano

ESCALA ORDINAL

manutencgao”

Flg, Integracio das dreas industriais de produgio e manutengio

] [12 reunibes/ano ou +

12 reunies/ano ou + moderada forte mt. forte extrema
10 reuniges/an forte . forte extrema
9 reunibes/an D o extrema
6 reunides/ano

S reunibesianc ou -

Julgamentos consistentes

L) g + B o

B O 81505 =] BEE e E M

150

125

100 T00
§
H &7
2 50
g
<
o
® 0 [i]
H 5 reunides gfeunides O reunides 10 reunides 12 reunides
4

-50

-67
-100
anuais entre lid: cas e
colat d para do KS e produtividad

10 reunides/anc. I 9 reunides/ano GreuniBes/ano | S reunides/anc ou -

Integragdo das areas
industriais de producdo e
manutencao

Reunides anuais conjuntas
entre liderancas
colaboradores das dreas
de produgio e manutengio
pars sumento de KS
produtividade

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Escala ordinal f(a)
12 reunideslano 125
10reunidesfana 100
Jreunidestano 67
Breunifesiana o
Sreunidestano -67
ESCALA CARDINAL




DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF1 (INFLUENCIA)

Descritor e funcdo de valor do PVE “estabelecer modelo de gestdo uniforme entre as areas

industriais”

Wy, Estabelecer modelo de gestio uniforme entre as reas industriais

100% das dreas | B80% das dreas { T0% das Areas. 50% das dreas | 40% das Areas ou - |

100% oas dreas fraca Toderada forte . forte
80% das éreas R ocec forte ™ forte
70% das dreas R o tforte
50% das areas

40% das Areas ou -

Estabelecer modelo de
gestdo uniforme entre as

Julgamentos consistentes

B O 515 1 s ) &) W

_

extrema

mt. forte

Estabelecer modelo de
gestdo uniforme entre as

areas industriais

Quantidade de dreas
industriais com nova
gestio de indicadores por
semestre

Escala ordinal $f(a)
00% das Sieas
80% das areas
0% das éreas
507 das &rea
407 das dreasou-

150
134

100

v
=)

o

80% do
quadro

100% do
quadro

o
% do
quadro

40% ou - 70% do

quadro

Fung&o de valor
&
B

-100 -100

-150
Quantidade de areas industriais com nova gestdo de

indicadores por semestre

areas industriais

Quantidade de dreas
industriais com nova
gestdo de indicadores por
semestre

Escala ordinal 1 (a)
007 das areas 4+ 134
80 das freas 100
T0v das freas S0
S0% das drea 0
407 das &reas ou - L-100

ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL

Descritor e fungdo de valor do PVE “oferecer treinamentos em competéncias argumentativas

e habilidades em negociagido”

".y Oterecer treinamentos em competéncias argumentativas e habilidades em negociagao

100% doquadro | 80% do quadro

70% do quadro | 50% do quadro |40$ do quadro ou -

100% do quadro
80% do quadro
70% do quadro
'50% do quadro
40% do quadro ou -

mt. fraca fraca forte mt. forte
fraca forte mt. forte
T

Oferecer trei em

competéncias argumentativas e
habilidades em negocdiacio

Quantidade de liderangas
treinadas por ano em
habilidades de negociacio
¢ argumentagdo

Escala ordinal 4 f(a)
10034 quadio
80 quadic
T0% quadio
503 quadio
407 do quadro ou-

B 0 ol 2 S el 1

150

117
100

w
3

80% do
quadro

100% do
quadro

40% ou - 70% do

quadro

Fungido de valor
&
a o

-100

-134

-150
Quantidade de liderancas por ano em habilidades de

negociagdo e argumentagéo

extrema
mt. forte
forte

Oferecer treinamentos em
competéncias argumentativas e
habilidades em negociagio

Quantidade de liderancas
treinadas por ano em
habilidades de negociagéo
< arqumentagéo

Escala ordinal t(a)
00% quadro m
807 quadro 100
0% quadio 67
50% quadro 0
40% do quadroou -4 -134

ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF2 (CONFIANCA NAS LIDERANCAS)

Descritor e funcao de valor do PVE “capacitacdo das liderangas em ética e integridade”

Py, Capacitagdo das liderangas em ética e integridade X
ﬂ | 100% do quadro | 80% do quadro l 70% do quadro | 50% do quadro Imwamqumm ou-|
100% do quadro moderada forte mt forte extrema
80% do quadro D e . forte extrema
70% do quadro A oo . forte
T mans — ]
40% do quadro ou -

R " Julgamentos consistentes
Capacitacdo das liderangas

em ética e integridade

200
Capacitar anualmente as 150
liderangas industriais
sobre o cédigo de ética da .
empresa e seus 5 100
direcionamentos g
o 50
L]
8 o
Escala ordinal 1 f(a) 3
1007 quadro §
B0 quadra L -30
T0% quadio
507 quadio -100
40% ou =
-150

B O 91515 2 S EE e 4 W

143

40% ou - % do 70% do 80% do 100% do

quadro quadro quadro quadro

-100

Capacitacéo anual das liderancas industriais sobre o cédigo de
ética da empresa e seus direcionamentos

ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Descritor e fun¢ao de valor do PVE ¢

Hy, Treinamentos em lideranga transformacional

4 remamentos/an ou »

3 renamentosians

2 trenamentosiang

1 renamentolano

Otreinamentoianc

[ [ [

fraca ‘moderada forte extrema
moderada forte . forle
forte . forte

-

Julgamentos consistentes

Treinamentos em lideranca
transformacional 150

100
Oferecer treinamentos
v
curtos anuais de lideranca 5 5o
transformacional para as 5
liderancas industriais H
L)
T 0
e
3
o
H
Escala ordinal fa) I o

4 treinamentostanc ou +

Stieinamentostano

2teinamentostane -100
Ttreinamentoslana

0 veinamentostana

-150

0 treinamento 1t

B O 2155 & BYEE B 2

123

o

ou+

-134

Quantidade de treinamentos curtos anuais de lideranca
transformacional para as liderancas industriais

Capacitacdo das liderancas
em ética e integridade

Capacitar anualmente as
liderangas industriais
sobre o codigo de ética da
empresa & seus
direcionamentos

Escala ordinal 1 f (a)
100% quadio T 13
80% quadio T 100
707 quadio 58
S0 quadio 0
407 ou- F 100

ESCALA CARDINAL

‘treinamentos em lideranca transformacional”
X

Treinamentos em lideranca
transformacional

amento 2 treinamentos 3 treinamentos 4 treinamentos

ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Oferecer treinamentos
curtos anuais de lideranca
transformacional para as
liderangas industriais

Escala ordinal fla)
4 treinamentaslanc ou+ 123
3tieinamentoslano 100
2ueinamentoslane &7
ireinamenteslans 0
0 wreinamentoslana =134

ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF2 (CONFIANCA NAS LIDERANCAS)

Descritor e funcao de valor do PVE “desenvolvimento de competéncias humanas e

comportamentais”

" Desenvolvimento de competéncias humanas e comportamentais

E n esous| 3 ! I 2 1 capactacio 0 capaciacio

4 um:ugﬁu U +| m. fraca moderada forte nt forte
3 capactagbes _ moderada forte mt forte
2 capactaghes moderada nt forte
1 capactagio
0 capactagdo

[ i de Jul i
competéncias humanas e ~ @ G " f il
e 8 O 8121%) 21 Byis e &) W

Oferecer capacitagBes
anuais no aspecto
comportamental para as
liderangas industriais

Escala ordinal fla)
4 capacitages ou+
Jeapacitagbes
Zespacitaghes
Toapaciiagies
Doapacitagso

ESCALA ORDINAL

Descritor e funcdo de valor do PVE “desenvolvimento em confianga cognitiva (capacidade

150

1=}
53

w
=]

4 capacitagdes
ou+

Funcéo de valor
&
g o

-100
-134

Quantidade de capacitages anuais no aspecto comportamental
para as liderangas industriais

-150

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

técnica)”

Hy, Desenvolvimento em confianga cognitiva (capacidade técnica)

Desenvolvimento em
confianca cognitiva
(capacidade técnica)

Oferecer visitas anuais nas
demais dreas industriais
para liderancas aumentarem
seus conhecmentos técnicos
com as dreas interligadas &
producéo

Escala ordinal f(a)
S visitas ou+
4 visitas
Jvisitas
2visitas
1 visita ou -

ESCALA ORDINAL

extrema

mt. forte

Desenvolvimento de
competéncias humanas e
comportamentais

Oferecer capacitagles
anuais no aspecto
comportamental para as
liderangas industriais

Escala ardinal f(a)

d capscitacdes ou+ 17
Joapaciagdes 0
2eapacitagles 0
Teapaciagdes 0
Ocapacisgio 134

ESCALA CARDINAL

Svstasou+| 4vistas ‘ vistas | 2vistas | 1 vista ou - | E:::" extrema
el Mt. forte
5 visitas ou + m fracs  modersda | forte mt fote || 11¢. €7 | S
forte
4 visias moderada  forte m fole || 100.00 | .
[ ‘ oderada
3 vistas - moderada forte 50.00 | [u—
[ = e e
[ 1 vista ou- -83.33

B O 8] a5 &1 B =S n/E 1)

,_.
=]
3

w
=]

o

1 visita ou - visitas 3 visitas 4 visitas 5 visitas ou +

Fungéo de valor

G
]

-84
-100
Oferecer visitas anuais nas areas industriais interligadas para

liderangas em seus

Desenvolvimento em
confianca cognitiva
(capacidade técnica)

Oferecer visitas anuais nas
demais dreas industriais
para liderancas sumentarem
seus conhecimentos técnicos
com as dreas interligadas &
producio

Escala ordinal f(a)
Suisitas ou+ 17
Huisitas 100

Juisitas 50

2 visitas 0

1 visita o= -4

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF2 (CONFIANCA NAS LIDERANCAS)

Descritor e funcao de valor do PVE “avaliar o compartilhamento de conhecimento das
liderangas na pesquisa de clima”

“‘ Avaliar o compartilhamento de conhecimento das liderangas na pesquisa de clima organizacional

Avaliar o compartilhamento de
heci das lid.

E 100% do quadro |80% % Anquaum| 70% do quadro | 50% do quadro | 40% ou -
100% do quadro fraca moderada forte mt. forte

|80% % do quadro

[ 70% do quadro |

[
40% ou -

moderada

Jul

na pesquisa de clima .

Bl 5l3l5) 1 Wzl 11

Avaliar anualmente a
percepcio dos liderados
em relagdo ao
compartilhamento de
conhecimente de sua
lideranga com a equipe

Escalaordinal 4 f(a)
1003 quadio
60 quadio
70% quadio
50 quadio
40% ou-

ESCALA ORDINAL

forte mt. forte

moderada mt. forte

:

extrema
mt. forte
forte

Avaliar o compartilhamento de
conhecimento das liderancas
na pesquisa de clima

150

100

50
0 0

40% ou -
-50

Fungao de valor

-100

-150 -150

-200

Avaliacdo dos colaboradores na pesquisa sobre o compartilhamento

de conhecimento de

100

50

50%“do quadro 70% do quadro 80% do quadro 100% do quadro

sua lideranca direta

‘Avaliar anuaimente a
percepcio dos liderados
em relagio a0
compartilhamente de
conhegimente de sua
lideranga com @ equipe

Escala ardinal 4 f(a)
00% quadio 134
807 quadic 00
0 quadhe 0
507 quadio 0
dou- F 150

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL

DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF3 (PERFORMANCE: LIDERANCA E
TIME)

Descritor e funcao de valor do PVE “sistema de recompensas para fomentar o

Sistema de recompensas para
fomentar o compartilhamento
de conhecimento industrial

Tndice proporcional de
recompensas anual por
equipe para premiar o
desempenho no
compartilhamento de
conhecimenta

Escala ordinal fla)
1 recompensa
0Brecompensa
07 tecompensa
05 recompensa
0dou-

ESCALA ORDINAL

compartilhamento de conhecimento industrial”

g sistema de fomentar o industrial
] 1 1 07
1 recompensalano moderada forte
D6 ey -
o s .
05 recompensaiano.
0,4 recompensaiana ou -

210521 2 SR

150

100

7]
S

o

pécompensa

Funcdo de valor
&
3 o

-100 -100

-150

0,4 ou- 0,5 0,
recompensa

138

100

7 0,8
racompensa

1 recompensa

indice proporcional de recompensas anual por equipe

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

extrema

mt. forte
forte

Sistema de recompensas para
fomentar o compartilhamento
de conhecimento industrial

fndice proporcional de
recompensas anual por
equipe para premiar o
desempenha no
compartilhamento de
conhecimento

Escala ordinal fla)
1 recompensa 8
0,Brecompensa 100
0.7 recompensa 50
05recompensa 0

0dou- 100

ESCALA CARDINAL
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Descritor e funcdo de valor do PVE “aprendizagem organizacional na intranet”
X

Hy, Aprendizagem organizacicnal na intranet

B ‘ Tentradaimés | 0.8 entrada/més | 0,7 entrada/més ‘ 0.5 entradaimés |umn-mmés ou-| axirema
1 entradaimés fraca moderada forte extrema m:u:‘:e
0.8 entradaimés | forte . forte
0.7 entradaimés moderads . forte
0,5 entradaimés
0,4 entrada/més ou -

soreniicagem | 8 0] <|[1) + wEE Aorendizagem

organizacional na intranet — organizacional na intranet
150
134
Medir mensalmente a 100 Medir mensalmente a
entrada das liderancas na entrada das liderancas na
intranet - indice R intranet - indice
proporcional de entrada 2 proporcional de entrada
dos colaboradores 8 dos colaboradores
v 0
= 0,4 0u - 0,5%entrada 0,7 entrada 0,8 entrada 1 entrada
ua -50
Escala ordinal f(a) £ Escala ordinal fla)
1 entrada 2 -100 1 enirada 134
08entrada D.8entrada 100
0.7 entrada 0,7 entrada S0
05entiada 150 150 05enuada 0
0dou- 04 0u- -150
-200 S . . .
Indice proporcional de entrada das liderangas na intranet
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR ESCALA CARDINAL

DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF3 (PERFORMANCE: LIDERANCA E
TIME)

Descritor e func¢ao de valor do PVE “qualidade das relagdes interpessoais das liderangas”

Py Qualidade das relagges interpessoais

ﬂ 100% do quadro 80% do quadro | 70% do quadro I 50% do quadro |40% do quadro ou -

100% do quadro fraca moderada forte mtforte
80% do quadro _ moderada forte mt forte
70% do quadro e forte mt forte
e ST e

40% do quadro ou -
Qualidade das relagbes Julgamentos consistentes Qualidade das relagies
interpessoais das liderangas &l ola | * =) ol | interpessoais das liderancas
P B O 2125 & RIS S X W
150
123
Oferecer anualmente 100 Oferecer anualmente
capacitagdes sobre capacitagies sobre
relagies interpessoais para " relagéies interpessoais para
as liderangas % 50 as liderangas
>
)
T 0
]
] 40% ou - das 70% das 80% das 100% das
Escala ordinal fla) ° " " . Escala ordinal f(a)
" daslider E 50 erancas  liderangas  liderangas  liderangas 100 das lider 23
80 dasliderangas - 80% dasliderangas 100
T0% das liderangas 100 % dasliderangas 67
S50% das liderangas - 0
40% ou- 134 134
-150

Porcentagem de liderangas industriais capacitadas sobre
relagdes interpessoais

ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR ESCALA CARDINAL




Descritor e funcao de valor do PVE “treinamentos integrados entre as areas industriais”

Hg Treinamentos integrados entre as éreas industriais

Slremmenmau-l 4 treinamentos | Jtreinamentos | 2treinamentos. I\mmmnmum| E:Wu.'l'

S trenamentos ou «

4 trenamentos

3treinamentos
2 trenamentos
1 freinamento ou -

. fraca moderada forte . fote 116.€7
| forte mt forte 100.00
moderada forte 50

Julgamentos consistentes

B O 8ilh &

Treinamentos integrados
entre as areas industriais

B e 4

extrema

mt. forte

forte
moderada

Treinamentos integrados
entre as areas industriais

ou-

-84

Quantidade de treinamentos anuais integrados entre as areas da
produgao industrial

Oferecer treinamentos
anuais integrados entre as
dreas interligadas &
produgéo para aumentar o
compartilhamento de
conhecimento

150
Oferecer treinamentos
anuais integrados entre as
dreas interligadas a
produgio para aumentar o 100
compartilhamento de .
conhecimento 2
> 50
)
L
[
Escala ordinal fla) 2
Streinamentos ou + g
4ureinamentos z 1
3 reinamentos
2usinamentos 50
1 wreinamento ou -
-100
ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Escala ordinal Fla)
Streinamentos ou+ 1
direinamentos 100

3 reinamentos S0
2treinamentos 0

1 tieinaments oui - -84
ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF3 (PERFORMANCE: LIDERANCA E

TIME)

Descritor e fungao de valor do PVE “desenvolvimento continuo de novas liderangas

integradas”

"‘ Desenvolvimento continuo de novas liderangas integradas

2 talentos/ano I 1 talento/ano ou -

desenvolvimente das
prticas em lideranga e
compartilhamente de
conhecimento

o
=}

Fungéo de valor
-

Escala ordinal 4 f(a) -50
Stalentostano
dtalertosiano

-100
Sralentostane
2talentosiano

1 talento ou- -150

B |Slunlwann ou+| 4 talentos/ano | 3 talentos/ano
5 takentos/ano ou + m. fraca fraca moderada forte
< talentos/ano [ moderads forte
3 talentosiano P e
2 talentosiano
1 talento/ano ou -
D i C { Jul .
de novas liderangas
N & @& D1% + 3 DIFF]
oradas | 81 0 #1515 1 B 11 B
150
Mapear possiveis talentos 17
anualmente para 100

ntos/ano 3 talentos/ano 4 talentos/ano 5 talentos/ano
ou +

1 talento/ano 2
ou -

-134

Quantidade de talentos anualmente mapeados para
desenvolvimento das praticas em lideranca e compartilhamento
de conhecimento

extrema

mt. forte

forte

D Ivil «
de novas liderancas
integradas

Mapear possiveis talentos
anualmente para
desenvolvimento das
préticas em lideranga e
compartilhamento de
conhecimento

Escala ordinal f(a)
Stalentoslane i
dalentoslana 100
Stalentoslzne 87
2talentostana 0
1 talento ou - -134

ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL




DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF4 (COMPORTAMENTO DAS
LIDERANCAS)

Descritor e fungdo de valor do PVE “comunica¢do das liderangas”

Hy, Comunicagdo das liderancas X

6 encontros ou +| 5 encontros

4 encontros ‘ 3 encontros |2 encontros nu-| Escaln | I
mt. forte
forte

atual

6 encontros ou + fraca moderada forte mi. forte

§ encontros _ moderada forte t. forte
4 encontros _ moderada mt. forte

3 encontros
2 encontros ou -
Comunicagdo das liderangas | juigamentos consistentes Comunicacdo das liderancas
~ @ e|@ | * =]t mfe 0|
B O 21215 &1 BB 5] 1)

Pragramar encontros 150 Programar encontros
semestrais com 134 semestrais com
colaboradores para 100 colaboradores para
comunicar e tirar dividas comunicar e tirar dividas
em relagdo as atividades 5 50 em relagio as atividades
operacionais desenvolvidas ® operacionais desenvolvidas
e fortalecer o KS : a e fortalecer 0 KS
g 2 encontros ou 3 ghcontros 4 encontros 5 encontros 6 encontros ou

W T - +

o "
Escala ordinal 1 f(a) T Escala ardnal 160l
B econtios ou+ Z g:’:::::“ - :%
Sencontios -150 -150
4 encontios gimﬂn:lbﬁ 50
Jencontros -200 " . zer-wn T -0
2 anCOnIos ol - Q dade de encontros com colaboradores para CATHEDE

comunicar e tirar diividas em relacdo as atividades operacionais
desenvolvidas e fortalecer o KS

ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR ESCALA CARDINAL

Descritor e func¢ao de valor do PVE “mentoria”

Fig, Estabelecer mentorias com colaboradores destaque (futuras liderangas) X

B 12 encontros ou ‘l 9 encontros I 8 encontros § encontros. | 4 encontros ou - e

mt. forte

12 encontros ou + fraca moderada forte mt forte

forte
9 encontros N e forle . forte e
8 encontros . . forte o | [—

§ enconiros
4 encontros ou -

Mentoria com futuras Julgamentos consistentes Mentoria com futuras

liderangas EEZJ J | J \)J ﬂ gﬂg@yﬂ% ﬂ ﬂ ‘ liderangas

140
120 120
Planejar encontros anuais Planejar encontros anuais
de mentoria com futuras 100 de mentoria com futuras
liderancas da producio . 80 liderangas da produgio
para fortalecer a troca de H para fortalecer a troca de
experiéncias e K5 g 60 experiéncias & K5
]
g 40
‘a 20
Escala ordinal 4 f(a) H 0 Escala ordinal 4 f(a)
2 encontosou+ I _pp 4encontros ou contros 8 encontros 9 encontros 12 encontros 2 encantios ou+ 1
9 encontios ou + 9 encontros. 100
Benconttos _ap Bencontios 0
5 encontros 5 encontros. 0
denconiios ou- 60 60 denconosou- 4 -80

Quantidade de encontros anuais de mentoria com futuras
liderangas da produgédo

ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF4 (COMPORTAMENTO DAS

LIDERANCAS)

Descritor e funcao de valor do PVE “percepcao dos liderados quanto ao KS das liderangas”™

Percepgdo dos liderados
quanto ao KS das liderangas

Qualidade de KS anual
realizado pela lideranca
industrial na percepgdo

dos colaboradores dirctos

Escala erdinal fFla)
Encelente
Gtimo
Bom

Regulst
Fuim

ESCALA ORDINAL

n‘ Percepgao dos liderados quanto ao KS das liderangas X
B | excelente | Otimo | Bom Reguiar Ruim extrema
mt. forte
Excelente fraca  modersda  forte i forte o
| forte
Otmo R rocerss e mfone | rads
Bom R o otone
e -
Ruim

B O F]505) 20 S ] & |

150

123

Ruim Otimo  Excelente

Funcao de valor

-100
Qualidade de KS anual realizado pela lideranca

industrial na percepcdo dos colaboradores diretos

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Percepcdo dos liderados
quanto ao KS das liderancas

Qualidade de KS anual
realizado pels lideranca
industrial na percepgdo

dos colaboradores diretos

Escala ordinal fla)
Excelente 23
Bima. 100
Bom &7
Regular 0
Ruim 67
ESCALA CARDINAL

Descritor e funcao de valor do PVE “capacitacdo em gestdo de conflitos para liderangas

Capacitacdo em gestdo de

industriais”
"‘ Capacitagio em gestdo de conflitos para liderangas industriais
Escala
100% aoano | B0%aoanc | 70%aoano S0%aoano |40% aoanoou-f| "4 o
100% 8o ano moderada forte: mt. forte extrema 133.33
80% ao ano forte mt. forte extrema 100.00
70% a0 ano R e . forte [T

Gesoms | oo
40% a0 ano ou - F100.00

conflitos para lid cas
industriais

Porcentagem anual de
liderangas industriais
capacitadas para a gestio
de confiitos

Esecala ordinal tla)
100% a0 ano
802 a0 ano.
70 a0 ano.
50% a0 ano
405 au-

ESCALA ORDINAL

B C) o)) 2 B

100

I
S

40% 30 ano ou - 70% ao ano

80% ao ano

Fung&o de valor
o
g o

-100 -100

-150

Por anual de lid industriais
gestio de conflitos

paraa

134

100% ao ano

extrema

mi. forte

forte

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Capacitagdo em gestdo de
conflitos para liderangas
industriais

Porcentagem anual de
liderangas industriais
capacitadas para a gestio
de conflitos

Escala ordinal fla)
100% a0 ano 134
B0% a0 ano 100
70% anano 45
50% a0.ano 0

40% ou- 100

ESCALA CARDINAL



DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF4 (COMPORTAMENTO DAS
LIDERANCAS)

Descritor e funcdo de valor do PVE “treinamentos em lideranca situacional”

"' Treinamentos em lideranga situacional

100% ao ano 80% a0 ano l 70% a0 ano | 50% a0 ano "ﬂ“ﬁnnunnnur

100% a0 ano fraca moderada forte mt. forte

80% a0 ano _ moderada forte mt. forte

70% a0 ano _ moderada forte

[wm | —

40% a0 ano ou -
Treinamentos em lideranca Julgamentos consistentes Treinamentos em lideranca
situacional N @ 4 situacional
2 y | H_| @ |0
B O 8514 2] BsEl 8 4]
150
134
Porcentagem anual de Porcentagem anual de
liderangas industriais com 100 liderancas industriais com

treinamento em lideranga
situacional

treinamento em lideranga
situacional

w
=]

Fungéo de valor
o

Escala ordinal fla) 40% a0 ano ou - 5P% ao ano 70% ao ano 80% ao ano 100% ao ano Escala ordinal fa)
100% 20 3o -50 1007 20 ana 134
80% z0ano B0X aoano 00
0% 30 3n0 T0% a0 ano. 50
50 a0 ano -100 -100 50% a0 ano 0
40 20 ano 40% a0ano. =100

-150 - - o .
Porcentagem anual de liderancas industriais com treinamento em
lideranca situacional
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF5 (CULTURA ORGANIZACIONAL)

Descritor e funcao de valor do PVE “insercao do KS no work design das liderancas

industriais”
Wl nsergdo do KS no work design das liderangas industrias X
-] 100% das erancas | B0% das derangas | 70% dasiderancos | 50% das iderancas | 40% das iderangas ou-

100% das ierancas mt. fraca fraca moderada forte

80% das Kderangas I fraca modernda forte

70k dos rmgas . e
[ |
0% dns 0

Julgamentos consistentes

Insergdo do KSnowork | 2| () | |1 | +1 8|5 & 07 i gl Insercio do KS no work

design das liderancas design das liderancas
industriais 150 industriais
125
100
Alterar anualmente o work Alterar anualmente o work
design das liderancas - design das liderangas
industriais inserindo o kS 2 50 industriais inserindo o K5
] =
em suas atividades S em suas atividades
v
T 0
,g 40% das 70% das 80% das 100% das
? liderangas ou - Aliderangas liderangas liderangas liderangas N
Escala ordinal 4 f(a) 3 Escala ordinal 1 f (a)
10 dasliderangas “ W0daslidersngas T 125
B0% dasliderangas 80% das liderangas 00
T0% das hderangas -100 -100 0% das liderangas 50
S0 dasliderangas 50% das iderangas [}
e 40%oumenos 00
-150

Porcentagem de liderancas industriais com novo work design
baseado em compartil de conheci
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Descritor e funcao de valor do PVE “treinamentos continuos em KS”

Fy, Treinamentos continuos em KS

[ s J ‘

§ treinamentos/ano ou + | moderada forte mt forte.
4 trenamentos/ano moderada forte
3 trenamentos/ano ‘moderada

2 trengmentos/ana.
1 trenamento/ano ou -

em

B O 21505 & =EE-J ol ¢ W

extrema

mt. forte

forte

Treinamentos continuos em

Programar treinamentos
anuais curtos nas dreas
ligadas a producdo para
alinhamento das agdes e
trocas de conhecimentos
especfficos

Escala ordinal
Streinamentosianc ou+
dueinamentostano
Sweinamentoslano
2ueinamentosiano
Ttreinamentostanc ou-

ESCALA ORDINAL

KS

120
00 100 Programar treinamentos
80 anuais curtos nas dreas
. ligadas a producéo para
5 5 alinhamento das agdes ¢
] trocas de conhecimentos
; 40 especificos
<
g
2
5 0
= 1 treinamento 2 gr€inamentos 3 treinamentos 4 treinamentos 5 treinamentos L DL (it
-20 Streinamentoslanc ou+ 100
ou- ou dueinamentosiano 67
a0 3usinamentoslano 34
45 2ueinamentasiano 0
60 Tueinamentostanoou- T ~45

Quantidade de treinamentos anuais curtos nas areas ligadas a
producdo para alinhamento das aces e trocas de conhecimentos

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF5 (CULTURA ORGANIZACIONAL)

Descritor e fungdo de valor do PVE “qualidade das interagdes sociais dos colaboradores”

Qualidade das interagbes
sociais dos colaboradores

Programar reunies anuais
para conversas ¢ reflexées
sebre a qualidade das
interacdes sociais dos
colaboradores

Escala ordinal
12 reunifes
10 reunifies
3reunides
Treunides
B reunides ou -

fla)

ESCALA ORDINAL

"+ Qualidade das interagdes sociais dos colaboradores

12reunides | 10 reunides ‘ Greunides | T reunides |ﬁ reunides ou -
12 reunides. mt. fraca fraca moderada forte
10 reunides fraca moderada forte
9 reunides fraca forte

7 reunides.
6 reunides ou -

_
Julgamentos consistentes

2 O #1215 21 BEE e 1 W

X

extrema

mit. forte
forte

Qualidade das interagbes
sociais dos colaboradores

150
125 Programar reunides anuais
100 para conversas e reflex8es
sobre a qualidade das
interacéies sociais dos
5 %0 colaboradares
H
v o
® 6 reuniges ou - 7 9 reunides 10 reunides 12 reunides
R 50
o Escala ordinal § f(a)
H Reunides 5
w -100 Tireunides 00
Fneunides 50
Treunides
“150 -150 Breunibesou- -i50
-200 - — - —
Quantidade de reunibes anuais para conversas e reflexées sobre a
qualidade das interagdes sociais dos colaboradores
GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR ESCALA CARDINAL




Descritor e funcao de valor do PVE “nivel de conhecimento dos colaboradores sobre as

Medir o nivel de conhecimento
dos colaboradores sobre as
crencas e valores

organizacionais

Avaliar anualmente os
conhecimentos das
equipes em relagdo as
crengas ¢ valores
organizacionais

Escala ordinal fla)
100% de conhecimento
807 de conhecimenta
7% de conhecimento
S0% de conhecimente
40% ou-

ESCALA ORDINAL

DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF5 (CULTURA ORGANIZACIONAL)

Descritor e funcdo de valor do PVE “comportamentos e atitudes de KS voltados a seguranca

Comportamentos e atitudes
de KS voltados a seguranga
industrial

fndice de desvios mensais
de sequranga relatados
pelos colaboradores para
evitar incidentes na
producéo industrial

Escala ordinal fla)
1

0.8
0.4 oumenas.

ESCALA ORDINAL

crengas ¢ valores organizacionais”

Hg Nivel sobre 35 nai X
B " % [ 7 [pyv——
[ 100% de conhecmento fraca moderads forte mt forte
80% de conhecimenin . mogersds forte i forte
7% o8 cornecinents moerads fone
T [ o]
40% de canhecanento ou | | <5000 mue
Julgamentos consistentes
-] + = w | &
2 O 915J5] 2 BmsiE s 20 W
150
134
100 100
n
i}
g 50 50
]
T
]
I}
L:’ 0 0
z 40% ou - 50% de 70% de 80% de 100% de
conhecimento  conhecimento  conhecimento  conhecimento
-50 -50
-100

Nivel de conhecimento da equipe em relagéo as crengas e valores
organizacionais

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

. . 199
industrial
".‘ Comportamentos e atitudes de KS voltados a seguranga industrial X
1 } 08 07 } 05 | 04 ou- SR
mt. forte
moderada  forte | mtforte | extrema

forte
extrema |

B o oo
R i
e

mt. forte

Julgamentos consistentes

B O 82l%] &1 B &I & W

,_.
O
a

134

,_.
=)
5]

100

@
=]

45

0,4 desvio ou - 0¢5 desvio 0,7 desvio 0,8 desvio 1 desvio

Fungao de valor
o)
g o

-100 -100

-150 —

indice de desvios is de car pelos
para evitar incidentes na produgéao industrial

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Medir o nivel de conhecimento
dos colaboradores sobre as
crencas e valores

organizacionais

Avaliar anualmente os
conhecimentos das
equipes em relagio as
crengas ¢ valores
organizacionais

Escala ordinal fla)
100 de conhecimenta 134
80% de conhecimenta 100

707 de conhecimento S0
50% de conhecimento 0
40% ou- -50

ESCALA CARDINAL

Comportamentos e atitudes
de KS voltados a seguranga
industrial

fndice de desvios mensais
de sequranga relatados
pelos colaboradores para
evitar incidentes na
produgdo industrial

Escala ordinal f(a)
1 134
08 100
07 45
0.5 a
0.4 oumenos 100
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF6 (CONFIANCA INTERPESSOAL)

Descritor e fun¢ao de valor do PVE “fomentar intera¢des sociais continuas™

X

Hy, Fomentar interagdies sociais continuas

B Sencontrosou+| 4encontros | Jencontros | 2encontros I 1 encontro ou -
5 enconiros ou + m fraca fraca ‘moderada
4 encontros N o moderaca
3 encontros EE o
2 encontros.
1 encontro ou -

Fomentar interacdes sociais
continuas

Promover encontros
répidos mensais entre
colaboradares para trocas
de conhecimentos sobre as
tarefas e informacdes das
operagées industriais

Escala ordinal fla)
Secontios ou+

dencentros

3encontros

2encontros
Tencontia ou -

ESCALA ORDINAL

Julgamentos consistentes

8 O 9151%) £ B # &) W

extrema

mt. forte

forte

Fomentar interagdes sociais
continuas

150

100

w
=)

o

2 ghoontros 3 encontros

1 encontre ou -

Fungao de valor
o
8

-100

-134
-150

4 encontros

Promover encontras
répidos mensais entre
colaboradores para tracas
de conhecimentos sobre as
tarefas & informagdes das
operagées industriais

117

5 encontros ou +

Escala ordinal fla)

Secontios ou+ 1m
dencantros 100
3encontres 67
Z2encontros 0

fencontroou~ -134

Encontros rapidos mensais entre colaboradores para trocas de

conhecimentos sobre as tarefas e informacées das operacdes

industriais

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL

Descritor e fungdo de valor do PVE “avaliar a sincronia entre fonte e receptor”

Avaliar a sincronia entre
fonte e receptor

Avaliar mensalmente se as
tarefas operacionais na
produgio estio sendo
realizadas de acordo com os
procedimentos estabelecidos
mediante verificagio do DTO

Escala ordinal 4 1(a)
somor

10T06u-

ESCALA ORDINAL

Wy, Avaliar a sincronia entre fonte e receptor

E I 50T0's 40T0's 30T0's | 20T0's [ 10TO ou -

SDTO's fraca moderada forte mt. forte
4070's - moderada forte mt. forte
30T0's - moderada forte
EE e

1DTO ou -

Julgamentos consistentes
2 O 81 5]%] &1 BIEE R ) 1] W

100

50

1DTOou - 3DTO's 4 DTO's

-50

Fungéo de valor
s

-100 -100

-150
Quantidade de DTO's (di

verificados mensalmente

extrema
mt. forte
forte

Avaliar a sincronia entre
fonte e receptor

Avaliar mensalmente se as.
tarefas operacionais na
produgdo estio sendo
realizadas de acordo com os
procedimentos estabelecidos
mediante verificagio do DTO.

134

5 DTOs 0u + Escalaordinal 1 1(a)
SOTOs 134
40T’ 00
3010 50
2010 0
10T0 ou- =100

do trabalho operacional)

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF6 (CONFIANCA INTERPESSOAL)

Descritor e funcao de valor do PVE “comunicacao dos colaboradores”

Wy, Comunicagso dos colaboradores

100% doquadro | 80% do quadro | 70% do quadro | 50% do quadro |m%mmroau- SuE
mt. forte
100% do quadro . fraca raca moderada forte o
forte
80% do quadro O e traca moderads forte T
qui e
70% do quadro _ moderada forte
Td ] i
40% do quadro ou - 6667 s

Comunicagao dos

Julgamentos consistentes ‘
colaboradores

Comunicaciodos | m| ) §)3]5,) &1 By EIE )] 3} W

150
Oferacer treinamentos Oferecer treinamentos
anuais voltados para 100 anuais voltados para
aprimorar a comunicacio " aprimorar a comunicacio
dos colaboradores a fim de 2 dos colsboradores a fim de
sumentar o potencial & a § % aumentar o potencial & a
qualidade do KS M qualidade do KS
<
]
!g o
Escala ordinal 4 f(s) H 40% do %do  70%do  80%do  100% do Esoala ordinal £ (s)
00 quado quadro ou " quadro quadro quadro quadro 100 quado 7
80% quadra -50 80% quadio 00
0% quadio -67 70 quadio 67
50 quadio 50 quadre 1]
{ou- -100 407 ou- -7
Por do quadro de colab ds da fabrica
com treinamento para aprimorar a comunicagdo entre
pares
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR ESCALA CARDINAL

Descritor e funcdo de valor do PVE “ag¢des propostas para melhoramento do clima na
produgdo”
L

B |5 ochestano|+ agdesiano| 3 agiesiano 2:\;5w'u-u| 1 agio/ano [:\T.:T Sxirema
5 ll??msfﬂﬂn fraca moderada forte mtforte w
4 agdes/ano - moderada | forte mt. forte
3 agBes/ano o mt forte
e =
Agbies propostas para 1 sglolene : Acées propostas para

melhoramento do clima na

Julgamentos consistentes
producdo

B O 8 30%] &1 Bl x] W

melhoramento do clima na
produgdo

150
Quantidade de acdes 123 Quantidade de agies
propostas anualmente propostas anualmente
para melhoria do clima na 100 para melhoria do clima na
produgdo " produgéo
I}
% 90
H
)
'g 0 0
_ " 1 agaofano 2 esfano 3 aghesf/ano 4 acdes/ano 5 agdes/ano )
Escala ordinal f (a) 4 ;uu _ ¢ ¢ guu + Escala ordinal f (a)
5 agdestanc ou + § 50 5 agdeslanc ou + e}
4 aglestano = 4 agdeslano 00
Faglestano ~100 3 agledano 67
2 agBestano 2 agbeslano 0
1agdcfano ou - 150 -134 1agdolano ou - -134
Q idade de acGes pi para

P!
do clima na produgdo

ESCALA ORDINAL

GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF6 (CONFIANCA INTERPESSOAL)

Descritor e funcao de valor do PVE “identifica¢do de fatores humanos impactantes na

producao”

" Identificagéo de fatores humanos impactantes na produgdo

i 6recamagies ou +| 5 reclamagies ‘ 4 reclamacfes | 3recamages |2mchm;5=s ou-
6 reciamagies ou + fraca maderada forte . forte
§ reclamacdes _ moderada forte . forte
4 reclamacdes _ moderada forte
i [ ]
2 reciamacdes ou - q

& O 81315 & By ol X1 W

Identificacdo de fatores
humanos impactantes na

extrema

mi. forte

forte

Identificagdo de fatores
humanes impactantes na

roducdo roducdo
p G 150 P! G
134
Quantidade de 100 Quantidade de
reclamagfes formalizadas reclamagbes formalizadas
por ano pelos por ano pelos
colaboradores atreladas 5 50 colaboradores atreladas
a0s relacionamentos T aos relacionamentos
interpessoais 2 Interpessoais
)
EE 2 reclamacBes 3 re€lamacBes 4 reclamagdes 5 reclamagfes 6 reclamacies
H ou- ou + .

Escala ordinal fla) = -50 Escala ordinal f(a)
§ reclamagies - B reclamages ou + 13
5 reclamagbes Sreclamagdes 100
4 reclamagdes -100 -100 4reclamagies 50
3 reclamaghes 3reclamagles 0

2 reclamagdes ou - 2reclamagdes ou- -0
-150
Quantidade de reclamagées formalizadas por ano pelos colaboradores
atreladas aos relacionamentos interpessoais
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR ESCALA CARDINAL

DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF7 (TICs)

Descritor e fungdo de valor do PVE “aplicacao da intranet como repositorio e fonte de

conhecimento”

"‘ Aplicagdo da intranet como repositdrio e fonte de conhecimento

extrema

mt. forte

B fenrada | 08 entrada | 07 entrada | 05 entrada In‘nemrm ou- E:‘:'f
1 entrada fraca moderada forte mt. forte 133.33
0,8 entrada - moderada forte mt. forte 100.00
07 entrada - moderada forte 50.00
o | 0.0
o P 0,4 entrada ou - -50.00
Aplicacdo da intranet como ! =2

Julgamentos consistentes

B O #laf8) 1 BEE s 5

repositorio e fonte de
conhecimento

Aplicacdo da intranet como
repositorio e fonte de
conhecimento

Medir mensalmente a 150 Medir mensalmente a
entrada dos colaboradores entrada dos colaboradores
na intranet - fndice na intranet - fndice
proporcional de entrada 100 proporcional de entrada
dos colaboradores H dos colaboradores

K]

> 50

9

<

Q
Escala ordinal T f (a) 0 Escala ordinal 1 1 (a)
1 H 0,4 entrada ou_~075 entrada 0,7 entrada 0,8 entrada 1 entrada 1 134
3'? s B 08 10
, - - 07 S0
05 50 50 05 0
0dou- 0dou- -50

-100 F— .
Indice proporcional mensal da entrada dos colaboradores na
intranet
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR ESCALA CARDINAL
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Descritor e funcdo de valor do PVE “aplicac¢ao continua de computadores e smartphones”

" Aplicagdo continua de computadores e smartphanes pessoais X
] 100% doquadro | 80% do quadro [ 70%doquadro | 50% do quadro |4H do quadro ou - exirema
mt. forte
100% do quadro mt fraca fraca moderada forte - Torle '
e B e s =
qui aca jerada e ==
70% do quadro _ fraca moderada =
50% do quadro
40 % o quadro ou -

Aplicacdo continua de Julgamentos consistentes

computadores e

B ) 51)5 3 Y EE

H¥

Aplicagdo continua de
computadores e

smartphones smartphones
140
120
Liberar 2 utilizagio da intranet Liberar a utiizacio da intranet
nios computadores & 100 nos computadores &
smartphones pessoais dos . smartphones pessoais dos
colaboradores para agilizar a o 80 colaboradores para agilizar a
comunicacdo e trocas de [ comunicagdo e trocas de
conhecimentos : 60 conhecimentos
T 40
o
% 20
Exsssaied £ o) E 0 Escala ordinal 1 Fla)
7 3
80/ doqne Lo 4% do 0%do  70%do  B0%do  100%do D g
0% do quado quadro ou 5 quadro quadro quadro quadro 0% daquadio )
50% do quadie -40 507 do quadio 0
407 do quado ou- 0 -50 407, do quadio ou- 50
Porcentagem dos colaboradores da produgio com livre acesso
a intranet em seus smartp e computad p i
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR ESCALA CARDINAL

DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF7 (TICs)

Descritor e funcdo de valor do PVE “aplicacao de ferramentas tecnoldgicas para trabalho

compartilhado”

"4, Aplicagdo de ferramentas tecnoldgicas para trabalho compartilhade

E 4 ferramentas | 3 ferramentas | 2 ferramentas | 1 femamenta | 0 ferramenta
4 ferramentas moderada forte mt. forte extrema
3 ferramentas - moderada forte exirema
2 ferramentas - forte extrema
T e
0 ferraments

Aplicagdo de ferramentas
tecnoldgicas para trabalho

aplicadas para 0 KS e
trabalho conjunto

w
=

Funcéo de valor
=

Julgamentos consistentes

Aplicacdo de ferramentas
tecnologicas para trabalho

compartilhado ‘ﬂ ‘__l _j;J_JJ _j gﬂg%yﬂﬂﬂ ﬂ ﬂ compartilhado
200
Quantidade de 150 Quantidade de
ferramentas tecnoldgicas 143 ferramentas teenoldgicas
de reunido on-ling de reunido on-line
100 aplicadas parao KS e

0 ferramenta 1 fgframenta 2 ferramentas 3 ferramentas 4 ferramentas

trabalho conjunto

Escala ordinal fla) - Escala ordinal fla)
dferramentas 4 femamentas W3
lenramentas -100 3lenamentas 100
Zlemamentas 2 fenamentas 58

1femamenta -150 Tfertamenta 0
Oferramenta -158 Oferamenta -158
-200 . - i .
Quantidade de ferramentas tecnoldgicas de reunido on-line
aplicadas para o KS e trabalho conjunto
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF8 (PODER DE COMPETICAO)

Descritor e fungao de valor do PVE “proporcionar interagdes € conversas com foco na

inovagao”

"‘ Proporcionar interagdes e conversas com foco na inovagdo

Escala

Proporcionar interacoes e
conversas com foco na
inovacao

Proporcionar encontros
trimestrais para
compartilhar
conhecimentos sobre

inovagio

fla)

Escala ordinal
Sencontros ou+
4 encontros
Jencontios
Zenconitios
Tencontra ou-

ESCALA ORDINAL

3 O 21205 21 A B 1]

100

50

1 encontro ou - ncontros 3 encontros

Funcéo de valor

-50

-67

-100

E |5enwnlros ou+| 4encontros 3 encontros | 2encontros | 1 encontro ou - -
§ encontros ou + mt. fraca moderada . forte extrema 11€.€7
4 encontros - moderada forte mt. forte 100.00|
3 encontros _ moderada mt. forte é-J.-JDI
2 encontros 0.00|
1 encontro ou - —Ee‘E"‘.

4 encontros

117

5 encontros ou +

Quantidade de encontros trimestrais para compartilhar conhecimentos

sobre inovagdo

extrema

mt. forte

forte

Proporcionar interacdes e
conversas com foco na
‘ inovagdo

Proporcionar encontros
trimestrais para
compartilhar
conhecimentos sobre
inovago

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Escala ordinal 4 f(a)
Sencontos ou* 1
4 encontros 100
3encontros 50
2encontios 0
1encentro ou~ -67
ESCALA CARDINAL

Descritor e funcdo de valor do PVE “valorizar a criatividade dos colaboradores”

‘j Valorizar a crigtividade dos colaboradores

Valorizar a criatividade dos
colaboradores

Reconhecimento piblico
por trimestre da alta
gestio aos colaboradores
pelas ideias criativas

5 T E E
4 reconhecimantos ou + magerads forts i forte exrems
3reconhecinentos forte i forte edrema
Zracohecrunios | ) otrems
e -
0 reconhecmento
2 O 91315 &1 BiE Sl H W
150
100

Fungdo de valor
=

-50
Escala ordinal 1 £ (a)
dout
3 -100
2
1 -134
0 -150
Quantidade de reconhecimentos piblicos por trimestre
da alta gestdo aos colaboradores pelas ideias criativas
ESCALA ORDINAL GRAFICO DA FUNCAO DE VALOR

Valorizar a criatividade dos
colaboradores

Reconhecimento péblico
por trimestre da alta
gestdo aos colaboradores
pelas ideias criativas

Escala ardinal £  (a)

dout T 15
3 mw
H 67
1 0
[ 134
ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF8 (PODER DE COMPETICAO)

Descritor e fun¢do de valor do PVE “mapeamento das atividades criticas operacionais no

: LH
sistema
g Mapeamento das atividades critcas operacionais 0 sistema X
B 100% 8o ano | 80% v anc | 70% 80 8no | 50% 80 ano |l0'f-nnanoou- extrema
mt. forte
100% 8o ano fraca moderada forte . forte

80% a0 ano - moderada forte k. forte
70% a0 ano - forte mt. forte

‘causam impactos na negécio)
mapeadas anualmente para
manutencio dos
conhecimentos da empresa
dentro do sistema

Escala ordinal 4 f(a)
100% a0 ano

80% 20 2n0

T0% 20 ana

504 20 2n0

40 20 ana ou =

ESCALA ORDINAL

Descritor e fun¢do de valor do PVE “capacitacdo para os colaboradores em relagdo as

Capacitagdo para os
colaboradores em relacdo as
atividades criticas mapeadas

Quantidade de pessoas
capacitadas por ano para o
gerenciamento das
atividades criticas
industriais

Escala ordinal f(al
Spessoasout
dpessoas
Jpessoas
2pessoas
1pessoacu-

ESCALA ORDINAL

0% 80 am0
40% 80 80 0u -
Map to das atividad 9 CoC
criticas operacionais no ﬂ ‘_J 9 2]5] & BEE 8 & ﬂ
sistema
150
123
Atividades criticas (que 100

40% a0 anoou - 50% a0 ano 70% a0 ano 80% a0 ano  100% ao ano

Funcgio de valor
-

-100

-150
cido g d

criticas e inseridas no sistema

anualmente

Mapeamento das atividades
criticas operacionais no
sistema

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

atividades criticas mapeadas”

Ry, Capacitagio para os colaboradores em relaio as atividades criticas mapeadas

Spessoasou+| 4pessoas { 3pessoss | 2pessoss | 1pessoacu-

mt. fraca moderada forte extrema

4pessons R oo forte . forte
3 pessoas - forte mt. forte

[ |
1 pessoa ou-

Julgamentos consistentes

2 O 8215 =S

150

113
100

50

5 pessoas ou +

1 pessoaou - 3 pessoas 4 pessoas

-50

Funcao de valor
o

-100
-125

-150
Quantidade de pessoas capacitadas por ano para o gerenciamento das

atividades criticas industriais

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Atividades criticas (que
causam impactos no negdcio)
mapeadas anualmente para
manutengdo dos
conhecimentos da empresa
dentro do sistema

Escala ordinal T f(a)
23

1% 50 ano
80 z02n0 100
0% 20.2n0 67
S0% a0 ano 0

407 zoznoou- T 18

ESCALA CARDINAL

Capacitagdo para os
colaboradores em relagdo as
atividades criticas mapeadas

Quantidade de pessoas
capacitadas por ano para o
gerenciamento das
atividades criticas
industriais

Escala ordinal f(a)
Spessoasou+ 113
4 pessoas 10

3 pessoas 63

2 pessoas 0
1pessoaou- 15
ESCALA CARDINAL
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DESCRITORES E FUNCOES DE VALOR DO PVF8 (PODER DE COMPETICAO)

Descritor e fungdo de valor do PVE “workshops sobre relagdes entre liderancas e KS”

Workshops sobre relagdes
entre liderancas e KS

Workshops anuais para
ampliagdo dos
conhecimentos e estratégias
das liderangas focadas no KS
(impactos e relagdes)

Escala ordinal fla)
duorkshops ou
3workshops
2workshops
Tworkshop
0

ESCALA ORDINAL

" Workshops sobre relagdes entre liderangas e KS

X

4 workshops ou +

3 workshops

2 workshops

1 workshop

0 workshop

4 workshops ou +| 3 workshops. | 2 workshops [ 1 waorkshop I 0 workshop

extrema

mt. forte

fraca moderada forte . forte

_ fraca moderada forte

Julgamentos consistentes

B O 21205 & B8 X W

200

150

100

50

Func¢do de valor

-100

-150

0 workshop

2 workshops 3 workshaps

orkshop

-125

forte
moderada

150

4 workshops ou +

Workshops anuais para ampliacéo dos conhecimentos e estratégias das

liderangas focadas no KS (impactos e relagées)

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Workshops sobre relagdes
entre liderancas e KS

Workshops anuais para
ampliacdo dos
conhecimentos e estratégias
das liderangas focadas no KS
(impactos e relagdes)

Escala ordinal f(a)
dyorkshopsou + &0
Juorkshops 100
2wotkshops 50
1workshop 0

i} 125
ESCALA CARDINAL

Descritor e func¢ao de valor do PVE “agdes para mudanga gradatlva da cultura organizacional”

ﬁ Acfies para mudanga gradativa da cultura organizacional

Agbes para mudanca
gradativa da cultura
organizacional

Eventos anuais voltados
para a conscientizagdo do
KS na cultura
organizacional da empresa

Escala ordinal 1 f(a)
4 eventos ou+
Jeventos
Tevantos
1 aventos
Oeverto

ESCALA ORDINAL

S 4eveniosou+| 3evenlos 2eventos 1 evento | Devento

4 eventos ou + fraca moderads forte mt. forte
Jeventos - fraca moderada forte

2Zeventos - fraca moderada

0 evento

Julgamentos consistentes

B O Gl & B o 4 W

200

150

100

50

Fungéo de valor

0 evento 2 eventos 3 eventos

-75

150

4 eventos ou +

Quantidade de eventos anuais voltados para a conscientizagdo do
compartilhamento de conhecimento na cultura organizacional da

empresa

GRAFICO DA FUNGAO DE VALOR

Acoes para mudanga
gradativa da cultura
organizacional

Eventos anuais voltados
para a conscientizagdo do
KS na cultura
organizacional da empresa

Escala ordinal tial
deventosou+ 150

Jeventos 100

2eventos 50

1 eventos 0

(eventa -5
ESCALA CARDINAL



APENDICE G — ORDENACAO DAS SUBDIMENSOES DO MODELO (MATRIZ DE ROBERTS)

Subdimensdes interligadas a dimensao confianga nas liderangas (A1 — “estilo de lideranga” e A2 — “percep¢ao dos liderados™)

DIMENSOES

Estilo de lideranca

Percepcao dos
liderados

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianga TIC's Poder de
liderancas liderancas hideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicao
l Al A2 A0 Soma Ordem
Confianga nas Al 1 2 Al
liderancas A2 0 1 A2
AD 0 0 0 A0
Al > A2 > A0

196
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Subdimensdes interligadas a dimensao performance: lideranga e time (A1 — “cultura organizacional” e A2 — “integragdo de areas estratégicas
para producao”)

DIMENSOES

—_—
—~— —
Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca TICs Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo
l Al A2 A0 Soma Ordem
Al 1 1 2 Al
Performance: A2 0 1 1 A2
lideranga e time A0 0 0 0 A0
Al > A2 > AD

Cultura Integracéo de
organizacional areas estratégicas




Subdimensodes interligadas a dimensdo comportamento das liderancas (A1 — “lideranga transformacional” e A2 — “ambiente de trabalho™)

— - T _h_h____h"_—‘-—____
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca | | Ti's | Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicio
l Al A2 A0 Soma Ordem
Comportamento Al 0 1 1 A2
das liderangas A2 1 1 2 Al
AD 0 0 0 AO
A2 > Al > A0
Lideranca Ambiente de

transformacional

frabalho

198
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Subdimensdes interligadas & dimensao cultura organizacional (A1 — “estrutura organizacional” e A2 — “crencas e valores”)

DIMENSOES

Influéncia das Confianga nas Performance: Comportamento Cultura ) Confianca TIC's I_Joder d?
liderancas liderangas lideranca e time das liderangas organizacional interpassoal competicao
Al A2 A0 Soma Ordem l
Al 1 1 2 Al
A2 0 1 1 A2 Cultura
A0 0 0 0 A0 organizacional

Al > A2 > A0

Estrutura

B Crencas e valores
organizacional
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Subdimensodes interligadas a dimensao confianga interpessoal (A1 — “qualidade dos relacionamentos” e A2 — “gestdo do clima no ambiente de
producao”)

DIMENSOES

mm——

——

——

~— T— ——
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca Tic's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo
Al A2 A0 Soma Ordem l
Al 1 1 2 Al Confianca
A2 0 1 1 A2 interpessoal
AD 0 0 0 A0
Al > A2 > A0

Qualidade dos
relacionamentos

Gestéo do clima
no ambiente de
produg&o
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Subdimensdes interligadas & dimensao tecnologias da informag¢do e comunicagdo — TICs (A1 — “infraestrutura para as TICs” e A2 — “aplicagao

de ferramentas tecnoldgicas para o trabalho compartilhado”)

DIMENSOES

Td‘ﬁ—

e
_
- — )

- _—
Influéncia das Confianca nas Performance: Compaortamento Cultura Confianca TIC’s Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo

Al A2 A0 Soma Ordem l

Al 1 2 Al

A2 0 1 A2 TIC's

AD 0 0 0 A0

Al > A2 > A0

Infraestrutura para

TIC's

Aplicagdo de ferramentas
tecnoldgicas para
trabalho compartiihado
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Subdimensdes interligadas a dimensao poder de competicdo (Al — “inovagdo e criatividade”, A2 — “aprendizagem organizacional” e A3 —
“lideranga e cultura organizacional”)

DIMENSOES

) —
_____,_,—'—'_:j__':—_"_j//: —_
_—— N ——
e 7-'-_‘—’___7—’ —— T—

— - T
Influéncia das Confianca nas Performance: Comporiamento Cultura Confianca TiC's Poder de
liderancas liderancas. lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo
Al A2 A3 AD Soma Ordem l
Al 0 0 1 1 A2
A2 1 1 1 3 A3 Frazyel
competicéio
A3 1 0 1 2 Al
AD 0 0 0 0 AD

A2 > A3 > Al > AD

Inovacéo e
criatividade

Aprendizagem
organizacional

Lideranga e
cultura
organizacional




203

APENDICE H — TRANSFORMACAO DAS ESCALAS ORDINAIS EM ESCALAS CARDINAIS (JULGAMENTO SEMANTICO
ENTRE SUBDIMENSOES) NO SOFTWARE MACBETH

Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensao confianga nas liderangas (A1 — “estilo de lideranga” e A2 —
“percepg¢ao dos liderados™)

DIMENSOES

AN

AN

Estilo de lideranca

Percepcao dos
liderados

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas arganizacional interpessoal competicéo
‘ %

Al A2 | A0 Escala extrema

Confianga nas f f stual |
" A aca orte 100.00

liderangas i’ [ forte

Al 0.00

Julgamentos consistentes

2 O 9\ 315 £ RS @ H A W

._ T .|
.
=
=, ]
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Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensao performance: lideranga e time (Al — “cultura organizacional” e A2
— “integragdo de areas estratégicas para producao”)

T

DIMENSOES

organizacional

areas estratégicas

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca Tic's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancgas organizacional interpessoal competicdo
| "

Al A2 | A0 | E:l\.l“allu extrema

mt. forte
Performance: A1 mt. fraca forte 100 e
lideranca e time | forte

A2 forte 20 . }

AD 0
Julgamentos consistentes
; - ] ] m = | DIFF
_ i Ol 91215 &1 Sy S o B Al Y
Cultura Integragéo de

. 1

| a1 ] Il 100 |. | a1 ] | 55 ]
. I

[A27] ||80|'E>|A2| 4]
. [

4T 14 g
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Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensdo comportamento das liderancas (A1 — “lideranga transformacional”
e A2 — “ambiente de trabalho™)

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cullura Confianca TIC's Poder de
liderangas liderancas lideranca e time das liderangas organizacional interpessoal competicio

l L

= Escala s xtrema

P A2 Al I AD | =
Comportamento atual | ————

A2 moderada = mt forte 100 | —

das liderangas

Al
AD
Julgamentos consistentes

2 O 935 =] BE{#n 2 H I W

Lideranca Ambiente de

transformacional trabalho - =
| a2 | I| 100 |- | A2 | | &7 |

: |
[A1] I|50|-|::>|A1| [ ]
. |

14 '] E]4 [
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Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensao cultura organizacional (A1 — “estrutura organizacional” e A2 —
“crengas ¢ valores”)

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderangas liderancas lideranca e time das liderangas organizacional interpessoal competicao

= Escala
o A1 A2 AD el | <11 Cultura

mit. forte - A
Al fraca  moderada 100 | organizacional
T . in
Al | 0

Julgamentos consistentes n

s O 9 5l5] &1 B SIS &) Xl B Estruture

organizacional

Crencas e valores

A_._. A
: I
o N wn B N ww
. I
4+ = 4
. | : -
I, LA |4 o]
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Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensao confianga interpessoal (A1 — “qualidade dos relacionamentos” e
A2 —*“gestdo do clima no ambiente de produgio”)

DIMENSOES

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de

liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal compelicéo
Al A2 AD Fut - Confianca

mt. forte -
Al fraca  moderada moee interpessoal
'ore

A2 derad 0 | E——
Ao r“

Julgamentos consistentes

2 O @25 21 B EEn- S A W Cvaldade dos ||| GEStE0 G0 cima
relacionamentos no ambiente de
produc&o

A - - A

R E TRk M= 14 [ ]

. |
=1 4 =1, = =14 @

|AO|--!|D|i [ A0 | 4= 0]
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Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensao tecnologias da informagao e comunica¢dao — TICs (A1 —
“infraestrutura para as TICs” e A2 — “aplicagdo de ferramentas tecnoldgicas para o trabalho compartilhado™)

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderangas lideranca e time das liderangas organizacional interpessoal competicéo

% | l

Al A2 AD E:t?ulla extrema
mt. forte 3
Al fraca forte 100.00 | | TIC’s
orte
AD 0.00

Julgamentos consistentes

& O 91 5l%) ] BN B/ % W

: |
| a1] I| 100 |- | a1 ] | s0 |

I
[A27] I|s7|-|::>|A2| [T207]
: [

[ 4, ]+ [

Infraestrutura para ABIZERE I8 BrEE s
tecnologicas para

TiC’s trabalho compartiihado
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Julgamento semantico no Macbeth das subdimensdes interligadas a dimensao poder de competicao (Al — “inovagao e criatividade”, A2 —
“aprendizagem organizacional” e A3 — lideranga e cultura organizacional)

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TICs Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo
=) Escala
A2 A3 | Al | AD S e“':"“’ Poder de
mt. forte -
A2 moderada | forte mt forie || 100.00 | —— competicéo
A3 PR e mifoe || 72.73 E—
A0 0.00
Julgamentos consistentes nula
N @ ] =/ & | DI ]
2 Ol 91515 &1 BEF B/ &1 W :
= i Lideranca e
A A Inovacéo e Aprendizagem cultura
= criatividade organizacional organizacional
=]+ . 2]+ =]
| 1
A | 4L 73 | A | 4= | 35

[ A3 | I| I:> [ A3 ] [ 35 ]

+ ] +

4= 1+
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APENDICE I - TAXAS DE COMPENSACAO DAS SUBDIMENSOES OU PVEs

Taxas de compensacao das subdimensdes “estilo de lideranca” e “percep¢ao dos liderados”

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicio

Confianc¢a nas

liderancas
60% I/\:400/0
Estilo de Percepgao dos
lideranca liderados




Taxas de compensacao das subdimensdes “cultura organizacional” e “integragdo de areas estratégicas para produtividade”

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicio

Cultura
organizacional

Performance:
lideranca e time

Integracdo de
areas
estratégicas
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Taxas de compensagdo das subdimensoes “lideranga transformacional” e “ambiente de trabalho”

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo

Lideranga

transformacional

Comportamento
das liderangas

Ambiente de
trabalho
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Taxas de compensacao das subdimensdes “estrutura organizacional” e “crencas e valores”

DIMENSOES

Influéncia das
liderancas

Confianca nas
liderancas

Performance:
lideranca e time

Comportamento
das liderancas

Cultura
organizacional

Confianca
interpessoal

TIC's

Poder de
compelicdo

63% |

Estrutura
organizacional

Cultura

organizacional

Crengas e
valores
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Taxas de compensacao das subdimensoes “qualidade dos relacionamentos™ e “gestdo do clima no ambiente de producao”

DIMENSOES

Influéncia das
liderancas

Confianca nas
liderancas

Performance:
lideranca e time

Comportamento
das liderancas

Cultura
arganizacional

Confianca
interpessoal

TIC's

Poder de
competicio

Qualidade dos
relacionamentos

Confianca
interpessoal

Gestdo do clima
no ambiente de
produgdo
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Taxas de compensacao das subdimensdes “infraestrutura para TICs” e “aplicacao de ferramentas tecnoldgicas para trabalho compartilhado”

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessecal competicio
TIC’s

60% I /\ | 40°%
Aplicacdo de
Infraestrutura para ferramentas

TIC's tecnologicas para
trabalho compartilhado




Taxas de compensagdo das subdimensdes “inovagdo e criatividade”, aprendizagem organizacional” e “lideranca e cultura organizacional”

DIMENSOES
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicio

17% |

Poder de
competicao

Inovacdo e
criatividade

Aprendizagem
organizacional

| 35%

Lideranca e
cultura

organizacional
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Descritores da subdimensao “estilo de lideranga™: A1) capacitacao das liderangas em ética e integridade; e A2) treinamentos em lideranga
transformacional

APENDICE J - ORDENACAO DOS DESCRITORES DO MODELO (MATRIZ DE ROBERTS)

____-———_‘_‘__':;_—_ — — —
e —________ o — //- _\____\_ —— -
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder da
liderancas liderancas lideranca & time das liderangas organizacional interpessoal competicao
& Al A2 AO Soma Ordem
Al 1 1 2 Al
Estilo de A2 0 1 1 A2
lideranga AD 0 0 0 AD
Capacitacdo das liderancas Treinamentos em lideranca
pacitac c - Al > A2 > AD

em é&tica e integridade

transformacional
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Descritores da subdimensao “percepc¢ao dos liderados”: A1) desenvolvimento de competéncias humanas e comportamentais; A2)
desenvolvimento em confianca cognitiva (capacidade técnica); e A3) avaliar o compartilhamento de conhecimento das liderancas na pesquisa de
clima

—_—
_______———_'___ __d__a—F-""f ol -h“"'\ﬁ-\.\__\__\_ _h____"-h—_,__::____h_‘“—h__\_____
Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca TIc's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal compelicao

Al A2 A3 AD Soma Ordem

. Al 1 0 1 2 A3

Percepgédo dos A2 0 0 1 1 Al

liderados A3 1 1 3 A2

0 0 0 AD

e

comportamentais

Desenvolvimento

técnica)

Avaliar o

pesquisa de clima

Desenvalvimenta em confianca compartilhamento
de;ﬂmgﬁiﬂglas cognitiva de conhecimento A3 > Al > A2 > AD
(capacidade das liderancas na



Descritores da subdimensao “cultura organizacional”: A1) sistema de recompensas para fomentar o compartilhamento; A2) aprendizagem
organizacional na intranet; e A3) qualidade das relagdes interpessoais das liderancas

T
— e S
____——P'____'_'___ = B H"‘\».E__ ____"“ﬂ——_,_q_q_ _q__"“—h—_____h
Influéncia das Confianca nas Performance Gomportamento Cultura Confianca s Poder de
liderancas liderancas. lideranga e time das liderancas organizacional interpessoal competicho

Al A2 A3 AD Soma Ordem

Al 0 0 1 1 A3

Cultura

. . I A2 0 1 2 A2

organizaciona 23 1 1 1 3 Al

0 0 0 0 A0

/T\AO

Sistema de
recompensas
para fomentar o
compartilhamento

Aprendizagem
organizacional na
intranet

Qualidade das
relaces
interpessoais das
liderancas

A3 > A2 > Al1> A0
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Descritores da subdimensao “integragdo de areas estratégicas para produtividade e performance”: A1) treinamentos integrados entre as areas
industriais; e A2) desenvolvimento continuo de novas liderangas integradas

| Cultura | l Confianca I | TIC's | | Poder de l

I Infuéncia das | Conf.anl;a-;ias | | F'erforrnance Comportamento
liderancas liderancas lideranca e ime das liderancas organizacional interpessoal competicio
|
Integragéo de Al A2 A0 Soma Ordem
areas estratégicas Al 0 1 1 A2
para produtividade A2 1 1 2 Al
e performance AD 0 0 0 AD

T~

Desenvolvimento
continuo de novas A2 > Al > AOD

liderancas integradas

Treinamentos integrados
entre as areas industriais
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Descritores da subdimensao “lideranga transformacional”: A1) comunicagdo das liderancas; A2) mentoria; e A3) percepc¢ao dos liderados quanto
ao KS das liderancas

| DIMENSOES |

— e
_ T
— — k“'“‘-a__h T— T
Influéncia das Confianca nas Performance Compaortamento Cultura Confianca TIcs Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicio
Al A2 A3 AD Soma Ordem
= Al 1 1 1 3 Al
Lideranca
t £ A | A2 0 0 1 1 A3
ransrormaciona e 0 1 1 2 a2
AD 0 0 o 0 AD
Percepcéo dos
Comunicacéo . liderados
ca Mentoria Al > A3 > A2 > AOD

das liderangas

quanto aoc KS
das liderangas




Descritores da Subdimensao “ambiente de trabalho™: A1) capacitacdo em gestdo de conflitos para liderangas industriais;
e A2) treinamentos em lideranga situacional

.—”"_F —
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianga TICs Poder de
liderancas liderancas lideranca & time das liderangas organizacional interpessoal competicao

Al A2 AD Soma Ordem

Ambiente de Al 0 1 1 A

trabalho A2 L L 2 2

AD 0 0 0 AD

Capacitacdio em gestdo de : '
‘ Treinamentos em lideranca
conflitos para liderancas situacional ¢ A2 > Al > A0

industriais
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Descritores da subdimensao “estrutura organizacional”: A1) inser¢do do KS no work design das liderancas industriais; A2) treinamentos
continuos em KS; e A3) qualidade das interacdes sociais dos colaboradores

DIMENSOES

Insercdo do KS

no work design

das liderancas
industriais

Treinamentos
continuos em KS

Qualidade das
interagfes
sociais dos

colaboradores

20

Influéncia das Confianga nas Performance: Comportamento Cultura Confianca Tcs Poder de
liderancas liderancas lideranga e time das liderancas organizacional interpessoal compelicio
AL A2 A3
Estrutura Al 0 0
3 X A2 1 ]
organlzacmnal A 1 1
A0 0 0 0

A3 > A2 > Al > A0

Soma

=% [ [N e

Ordem
A3
Al
Al
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Descritores da subdimensao “crencas e valores™:

Conranqa I |

: A1) medir o nivel de conhecimento dos colaboradores sobre as crengas e valores
organizacionais; € A2) comportamentos e atitudes de KS voltados a seguranca industrial

Influéncia das Gonﬁam;a nas F’erfoumaru:e Comportamento Cultura TICs Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpassoal compelicao
Al A2 AD Soma Ordem
Al 0 1 1 A2
Crencas e valores a2 1 1 3 A
AD 0 0 0 AD
Medir o nivel de conhecimento I ;
omportamentos e atitudes
dos colaboradores sobre as P A2 > Al > A0

crengas e valores
organizacionais

de KS voltados a seguranga
industrial
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Descritores da subdimensao “qualidade dos relacionamentos”: A1) fomentar interagdes sociais continuas; A2) avaliar a sincronia entre fonte e

receptor; e A3) comunicagdo dos colaboradores

DIMENSOES

=

|
|
\

Poder de

Influéncia das Confianga nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIc:
liderancas liderancas lideranga e time das liderancas organizacional interpessoal 5 competichio
Al A2 A3 AD Soma Ordem
Al 1 ! 1 3 Al Qualidade dos
A2 0 ! 1 2 A2 relacionamentos
A3 0 0 1 1 A3
AD 0 0 0
Fomentar interactes Avaliar a sincronia Comunicacéo dos
Al > A2 > A3 > A0 : p
sociais continuas entre fonte e receptor colaboradores
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Descritores da subdimensao “gestao do clima na produ¢ao”: Al) acdes propostas para melhoramento do clima na producao; e A2)

identificacao de fatores humanos impactantes na produgao

DIMENSOES

Influéncia das Confi an;a nas Performance Comportamento Cultura Lunhan;a T Pnder de
liderancas liderancas lieranca e time das liderancas organizacional interpessoal i competicio
Al A2 AD Soma Ordem
Al 1 1 2 Al Gestdo do clima
A2 0 1 1 A2 na produgio
AD 0 0 0 AO
Acfes propostas para |dentificacéo de fatores
Al > A2 > AD melhoramento do clima humanos impactantes na

na producéo

producao
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Descritores da subdimensao “infraestrutura para as TICs”: A1) aplicacdo da intranet como repositdrio e fonte de conhecimento; e A2) aplicagao

continua de computadores e smartphones

DIMENSOES
———,
_—
— /_,/
— o - - —
Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TC's Poder de
liderancas lideranda e time das liderancas organizacional interpessoal competicio
Al A2 A0 Soma Ordem
Al 1 1 z Al Infraestrutura para
A2 0 1 1 A2 as TIC’s
A0 0 0 0 A0
Aplicaco da intranet como Aplicagdo continua de
Al > A2 > AD repositdrio e fonte de computadores e
conhecimento smartphones




Descritores da subdimensao “inovagdo e criatividade™: A1) proporcionar interagcdes e conversas com foco na inovagdo; e A2) valorizar a

criatividade dos colaboradores

DIMENSOES

— ~ T
Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca TIc's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competico
Al A2 AD Soma Ordem
Al 0 1 1 A2 Inovagao e
A2 1 2 Al criatividade
AD 0 0 AD
0
Proporcionar interac8es e
A2 > A1 > A0 conversas com foco na
inovacdo

Valorizar a criatividade dos
colaboradores
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Descritores da subdimensao “aprendizagem organizacional para exceléncia das atividades™: A1) mapeamento das atividades criticas operacionais
no sistema; e A2) capacitacao para os colaboradores em relagdo as atividades criticas mapeadas

DIMENSOES |

— "-'-:’_::3-:3:/ N —
_— _
________-——‘__ _— - o ‘““m.._‘__‘ "“‘-—________ __‘——-________
Influéncia das Confianga nas Performance Comportamento Cultura Confianca TIc's Poder de
liderancas Iiderancas lideranca e time das liderancas organizacional Interpessoal competicio
Al A2 AD Soma Ordem Aprendizagem
Al 1 1 z Al organizacional
A2 0 1 1 A2 para exceléncia
AD 0 0 0 A0 das atividades
) Capacitacdo para os
Al > AZ > AO Mi?;i;n:gloe?;;;::;dzges colaboradores em relagﬁo
P as afividades criticas
sistema
mapeadas




Descritores da subdimensao “lideranga e cultura organizacional”: A1) workshops sobre relagdes entre liderangas e KS;

e A2) acdes para mudanga gradativa da cultura organizacional

DIMENSOES

—

_ —--‘;l'-_-:’_’/-// “::::::1'::--——-__
_— T
Influéncia E!;s Conﬁan;a_r_\as Performance Comportamento Cultura Lunl'lan;a T Pnder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal s competiciio
Al A2 AD Soma Ordem
Al 1 1 2 Al Lideranga e
A2 0 1 1 A2 cu_llur_a
A0 0 0 0 A0 organizacional
Workshops sobre relagdes AgBes para mudanca
Al > A2 > A0 entre Ii%eran e Kgs gradativa da cultura
¢ organizacional
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APENDICE K — TRANSFORMACAO DAS ESCALAS ORDINAIS EM ESCALAS CARDINAIS (JULGAMENTO SEMANTICO
ENTRE DESCRITORES) NO SOFTWARE MACBETH

Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) capacitagdo das liderancas em ética e integridade; e A2) treinamentos em
lideranca transformacional

DIMENSOES
) —_——
—— T
e " — T
- —— -—__d__,_,-—“’- _// -‘"--,___ __‘———_______
— " " T T
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca e Poder de
liderancas liderancas lideranca e fime das liderancas organizacional interpessoal compelicéo
H
. 4
Estilo de
lideranga At 2 A0 E:mc‘:"l’ extrema _—
mt. forte ) |
Al fraca | moderada 100 il 100 |

| B forte |
T Z] ] o D @ 4+ @ & @
0, [

Capacitacdo das liderancas Treinamentos em lideranca | Julgamentos consistentes

em éticae integridade transformacional
a2 Ol 9] 5[5 & BRI
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Julgamento semantico e diferengas de atratividade dos descritores: A1) desenvolvimento de competéncias humanas e comportamentais; A2)
desenvolvimento em confianca cognitiva (capacidade técnica); e A3) avaliar o compartilhamento de conhecimento das liderancas na pesquisa de
clima

DIMENSOES

_#____,_ﬂ—:’d_____.f
_,—'——'___P__‘_H_ -"""-'——f
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Canfianca TICs Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicéo
L ' - Ao, A
" = Escala | WEVTE . . i B
Percepgéo dos j | ~ as o b stusl | | |
liderados Al fraca moderada  mt forte 100,00 | p— -
! =18 | +
Al moderada | forte 81.82 I-I E> -
A2 forte 54.55 _'-55 : -AQ -+ | 25 |
/T\ = 0 00 | |
Desenvolvimento Desenvolvimento Avaliaro Jul . | | T m
. em confianca compartilhamento ulgamentos consistentes .
de competéncias P

s | | e || b | ] O 9] 210 21 B 810 %) W

técnica) pesquisa de clima
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) sistema de recompensas para fomentar o compartilhamento; A2)
aprendizagem organizacional na intranet; e A3) qualidade das relacdes interpessoais das liderangas

Influéncia das Conmaru;a nas Performance: Comportamento Cultura Confianga TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpassoal ¢ compelico
| ; |
¥ A--- | A
= t .
Cuttura e [ o [ exens - =4
izaci forte mi. fort i
organizacional 0 r” e | e :emﬁ L0 | =14
R et | |
/T\ - o N} [ar] 4[79]
Sistema de ) Qualidade das Julgamentos consistentes nula LA | L0 || (a0
Tecompensas Aprendizagem relacdes -
organizacional na . ] = B[ (|w | 1 | DIFF
para fomentar o intranet interpessoais das mzl '_I JJJ J :H Ekﬂ j ﬂ ;&\J ﬂ ﬂ
compartilhamento liderancas
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) treinamentos integrados entre as areas industriais; ¢ A2) desenvolvimento
continuo de novas liderancas integradas

_,—o—'—__'_'_'_'_
_— — — _h___h“—h__\_
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca Tc's Poder da
Iiderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal compeficao
s N‘
Integracao de
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) comunicagdo das liderancas; A2) mentoria; e A3) percepcao dos

liderados quanto ao KS das liderancas

extrema

— —— ——
Influéncia das Confianca nas Pearformance Comportamento Cultura Conﬁanga TIes Poder de
Iiderancas liderancas lideranga e time das liderancas organizacional interpessoal compelico
| "
A3 l A2 AD |
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transformacional . e o
Julgamentos car.lsmerll:es .
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quanto ao KS
das liderancas

mt. forte
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) capacitagdo em gestdo de conflitos para liderangas industriais; e
A2)

treinamentos em lideranca situacional

—
e - — - -
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Gultura Confianca TIe's Poder de
liderancas. lideran;as lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal compelicao

|

Ambiente de
trabalho

extrema

mt. forte

mt. fraca fraca

e
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nula

B O 91al5] 21 BBl 1

Capacitacdo em gestdo de
conflitos para liderangas
industriais

Treinamentos em lideranca
situacional
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: Al) inser¢do do KS no work design das liderancas industriais; A2)
treinamentos continuos em KS; e A3) qualidade das interagdes sociais dos colaboradores

DIMENSOES
———
———
— i “———_____hh_h
d______d_———‘_;d_ d_F_,,_———‘“_Ff / -\_h_h_h_""‘ﬂ—h_ -—__“——___\___h_
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca Tic's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicio
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B A3 A2 [ Al | A
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organizacional A2 R rocersds | forte
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Treinamentos
continuos em KS
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sociais dos
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extrema

mt. forte
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) medir o nivel de conhecimento dos colaboradores sobre as crengas e
valores organizacionais; ¢ A2) comportamentos ¢ atitudes de KS voltados a seguranga industrial
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Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca Te's Poder de
liderancas liderancas lideranga e time das liderangas organizacional interpessoal competicao
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Crencgas e valores
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de KS voltados a seguranca
industrial
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) fomentar interacdes sociais continuas; A2) avaliar a sincronia entre fonte
e receptor; ¢ A3) comunicagdo dos colaboradores

i — — ———
d__'__d_—'——_'_'f _— N "——____\___H _"——h—._______
Influéncia das Confianga nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderangas lideranca e time das liderangas organizacional inlerpessoal competicio
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) acdes propostas para melhoramento do clima na produgio; e A2)
identificacao de fatores humanos impactantes na produgao
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Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca TICs Poder de
Iiderancas Iiderancas. lideranga e time das liderancas organizacional interpessoal competicio
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) aplicagdo da intranet como repositorio e fonte de conhecimento; e A2)
aplicacdo continua de computadores e smartphones

DIMENSOES
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) proporcionar interagdes € conversas com foco na inovagdo; e A2)

valorizar a criatividade dos colaboradores

DIMENSOES
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Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca It Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas arganizacional interpessoal compeligio
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Julgamento semantico e diferengas de atratividade dos descritores: A1) mapeamento das atividades criticas operacionais no sistema; e A2)

capacitagdo para os colaboradores em relacao as atividades criticas mapeadas
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Julgamento semantico e diferencas de atratividade dos descritores: A1) workshops sobre relagdes entre liderangas e KS;
e A2) agdes para mudanga gradativa da cultura organizacional
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APENDICE L — TAXAS DE COMPENSACAO DOS DESCRITORES DO MODELO

Taxas de compensacao dos descritores: A1) capacitacdo das liderangas em ética e integridade; e A2) treinamentos em lideranga transformacional

DIMENSOES
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_ —_—
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Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderangas organizacional interpessoal competicéo
Estilo de
lideranga

=) —— )

Capacitacdo das
liderancas em ética e
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Treinamentos em
lideranca
transformacional
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Taxas de compensacao dos descritores: Al) desenvolvimento de competéncias humanas e comportamentais; A2) desenvolvimento em confianca
cognitiva (capacidade técnica); e A3) avaliar o compartilhamento de conhecimento das liderangas na pesquisa de clima

DIMENSOES

Poder de
compelicao

Influéncia das Confianca nas
liderancas liderancas

{

Percepgao dos

Performance:; Comportamento Cultura Conranga
lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal

liderados
23% 42% |
Desenvolvimento de _ Avaliar o
Anci Desenvolvimento em compartilhamento de
competéncias v |
humanas e confianca cognitiva ~ conhecimento das
comportamentais (capacidade técnica) ||deran%aescnl.$n ;;esqmsa
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Taxas de compensagdo dos descritores: Al) sistema de recompensas para fomentar o compartilhamento; A2) aprendizagem organizacional na
intranet; e A3) qualidade das relagdes interpessoais das liderangas

DIMENSOES

Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianca Tnc's Poder de
lidarancas liderancas lideranca e time das liderangas organizacional interpessoal competicio
Cultura

organizacional

recosr:f tgnm;;ge ara Aprendizagem Qualidade das relagfes
for%entar Op organizacional na interpessoais das
compartilhamento intranet liderancas




liderangas integradas

DIMENSOES

Taxas de compensagdo dos descritores: Al) treinamentos integrados entre as areas industriais; e A2) desenvolvimento continuo de novas
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Influéncia das Confianca nas Performance Comporiamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderangas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competicao
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e performance
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Desenvolvimento
continuo de novas
liderancas integradas
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Taxas de compensacao dos descritores: A1) comunicagdo das liderancgas; A2) mentoria; e A3) percepc¢ao dos liderados quanto ao KS das

liderancgas

Influéncia das
iderancas

Confianca nas Performance:

lideran;as lideranga & time

Comportamento
das liderancas

Cultura Confianga
organizacional interpessoal

Poder de
compelicao

|

42% I

Comunicacéo das
liderancas

Lideranga
transformacional
Percepcéo dos
Mentoria liderados quanto

ao K5 das
liderancas
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Taxas de compensacao dos descritores: A1) capacitacdo em gestdo de conflitos para liderangas industriais; e A2) treinamentos em
lideranca situacional

DIMENSOES

Influéncia das
Iderancas

Confianca nas Performance
liderancas lideranca e time

Comportamento
das liderancas

Cultura Confianca
organizacional interpessoal

Poder de
compebcao

|

Ambiente de
trabalho

/\

Capacitacdo em gestao de
conflitos para liderancas
industriais

Treinamentos em lideranca
situacional
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Taxas de compensacao dos descritores: Al) inser¢do do KS no work design das liderangas industriais; A2) treinamentos continuos em KS; e A3)
qualidade das interagdes sociais dos colaboradores

DIMENSOES

organizacional

Insercdo do KS no
work design das
liderancas industriais

Treinamentos
continuos em KS

Qualidade das

interagdes sociais dos

colaboradores

Influéncia das Confianga nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TICs Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional inlerpessoal compaticio
Estrutura
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Taxas de compensacao dos descritores: A1) medir o nivel de conhecimento dos colaboradores sobre as crengas e valores organizacionais; e A2)
comportamentos e atitudes de KS voltados para a seguranca industrial

DIMENSOES

Influéncia das Confianca nas Performance Comportamento Cultura Confianga Poder de
Iiderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal compelicao

|

Crencas e valores

/\

Medir o nivel de conhecimento
dos colaboradores sobre as
crencas e valores
organizacionais

Comportamentos e atitudes
de KS voltados a seguranca
industrial




253

Taxas de compensacao dos descritores: A1) fomentar interagdes sociais continuas; A2) avaliar a sincronia entre fonte e receptor; e A3)
comunicacao dos colaboradores

DIMENSOES

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca Poder de
liderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpessoal competico

|

Qualidade dos
relacionamentos

Fomentar interactes Avaliar a sincronia Comunicacéo dos
sociais continuas entre fonte e receptor colaboradores




254

Taxas de compensacao dos descritores: A1) agdes propostas para melhoramento do clima na producdo; e A2) identificacdo de fatores humanos
impactantes na producao

DIMENSOES

Influéncia das Confianca nas Performance Compornamento Cultura Confianca Poder de
Iiderancas fiderancas lideranca & time das liderangas organizacional interpessoal compelicao

|

Gestéo do clima
na produgéo

/\

AcOes propostas para Identificacio de fatores
melhoramento do clima humanos impactantes na
na producéo producéo
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Taxas de compensacao dos descritores: Al) aplicacdo da intranet como repositério e fonte de conhecimento; e A2) aplicagdo continua de
computadores e smartphones

— —
— - Te—
_— — " Te— T
Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca TIC's Poder de
liderancas liderancas lideranca e time: das liderancas. organizacional interpessoal compelicdo

|

Infraestrutura para
as TIC’s

Aplicac&do da intranet como Aplicagdo continua de
repositorio e fonte de computadores e
conhecimento smartphones




Taxas de compensagdo dos descritores: A1) proporcionar interagdes e conversas com foco na inovacao; e A2) valorizar a criatividade dos

colaboradores

S — —
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Influéncia das Confianca nas F’erformance Comportamento Cultura Confianca TIcs Poder de
Iderancas liderancas lideranca e time das liderancas organizacional interpassoal competicao
Inovagéo e
criatividade

Proporcionar interacées e
conversas com foco na
inovacéo

Valorizar a criatividade dos
colaboradores
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Taxas de compensacao dos descritores: A1) mapeamento das atividades criticas operacionais no sistema; e A2) capacitagdo para os

colaboradores em relagdo as atividades criticas mapeadas

DIMENSOES

Influéncia das Confianca nas Performance: Comportamento Cultura Confianca nc's Poder de
liderancas liderancas lideranca & time das liderancas organizacional interpessoal compelicao
Aprendizagem
organizacional

para exceléncia
das atividades

/\

Mapeamento das atividades
criticas operacionais no
sistema

Capacitacdo para os
colaboradores em relacdo
as atividades criticas
mapeadas
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Taxas de compensacao dos descritores: A1) workshops sobre relagdes entre liderangas e KS; e A2) acdes para mudanga gradativa da cultura
organizacional

Influéncia das
liderancas

Confianca nas
liderangas

Performance:
lidaranca & time

Comportamento
das liderancas

Cultura
organizacional

Confianca
interpessoal

Poder de
competicao

Workshops sobre relaces
entre liderancas e KS

|

Lideranga e
cultura
organizacional

Acdes para mudanca
gradativa da cultura
organizacional
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APENDICE M — DASHBOARD DO MODELO DE APOIO A LIDERANCA PARA COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
NA INDUSTRIA (STATUS QUO)

DIMENSAO SCORE % SUBDIMENSAO % INDICADOR ESCALAS INTEGRADAS

43%  Credibilidade das liderangas 4 encontros = 100
" 7% Inter-relacion. ) - . §
I 67% Inter-relacionamento 23%  Aumentoda Mativagdo e engajamento Opalestra =150
0% A 2% integragia das éreas industriai de produgdo e manuteng3o S reunidiesfana ou - =67
. 62%  Estabelecer modelo de gestSo uniforme entre as areas industriais 70% das dreas = 50
33% Téticas de influéncia ” L
388 Oferece treinamentos em competéncias argumentativas e habilidades de negociacio para liderancas 40% do quadro ou - =-134
62%  Capacitagdo das liderangas em ética e integridade ‘B0% quadro = 100
Estilo de lideranga pactas i N &
D2 - CONFIANGA NAS 38%  Oferecer treinamentos em lideranga transformacional 0 =-134
W% | oerancas 35%  Desenvolimento de competéncias humanas & comportamentais 2 capacitages = 50
Perceps3o dos liderados 2% Desenvolvimento em confianga cognitia (capacidade técnica] 1 wisitaou - = 84
42%  Avaliar o compartilhamenta de conhecimento das liderancas na pesquisa de clima 80% quadra = 100
19%  Sistema de recompensas para fomentar o compartiihamento de conhecimento Industria 0.8 recompensa = 100
56% Cultura organizacional 33%  Aprendizagem organizacional na Intranet 1 entrad

D3 - PERFORMANCE:

o 48% alidade das relagbes interpessoais das liderangas 70% das liderans &7

LIDERANGA E TIME e selag pessoais das | derang 11
33%  Treinamentos intagrados entre as dreas industriais 1 treinamanta ou - = -84

Integrago de dreas estratégicas para produtividade e performance

§7%  Desenvolvimento continuo de novas liderancas integradas. 4 talentos/ana = 100

425 Comunicagso das iderangas 5 encontros = 100

4. 3% Lideranga transformacional 2% Mentorla 4 encontros ou -=-60
COMPORTAMENTO 35%  Percepglo dos liderados quanto ao KS das Nderangas Bom = 67

DAS LIDERAN 40%  Capacitagdo em gestdo de conflitos para liderancas industriais a -=-]

s 67% Ambientz de trabalho " Copaciiagho em ges niteas p . 0% o - =-100

60%  Treinamentos em lideranga situacional B80% a0 ano = 100

19%  Insergdo do KS no work design das liderangas industrials 70% dos liderangas = 50
63% Estrutura organizacional 33%  Treinamentos continuos em KS 1 trednamento/ano ou - = -45
48% _Qualidade das interages sociais dos colsboradores ___ 10reunides =100
38%  Medir o nivel de conhecimento dos colaboradores sobre as crengas e valores organizacionais 80% de conhecimento = 100
529 Comportamentos e atitudes de KS voltados a seguranca Industrial 1 desvio = 134

D5 - CULTURA
ORGANIZACIONAL

3% Crengas e valores

41%  Fomentar interagBes socials continuas 5 encontros ou

63% Qualidade dos relacionamentos 35%  Awvaliar a sincronia entre fonte e receptor

24% _Potencializar a comunicagdo interpessoal dos colaboradores

G2%  AgBes propustas para melhoramento do clima na produglo
Identificagio de fatores humanos impactantes na producio

D6 - CONFIANGA
INTERPESSOAL

37% Gestlo do clima no ambiente de produclo

D7 - TECNOLOGIAS DA
INFORMAGAD E

Aplicacio da intranet como repositdrio e fonte de conhecimento

Infraestrutura para as TIC's "
Aglicagdo continua de computadores e smartphones 100% do quadro = 125

Aplicacso de ferramentas tecnologicas para trabalho compartilhado Quantidade de ferramentas tecnoldgicas de reunido on-line utilizadas para o KS e trabalho conjunto 4 ferramentas

Proparcionar interages e conversas com foca na inovagio 1 encantra ou - =67
Valorizar a criatividade dos colabaradores .00
60%  Mapeamento das atividades criticas operacionais na sistema 0% a0 ano = 67
40% _ Capacitagso para os relagBo as atividades criticas mapeadas 3 pessoas =63
Workshops sobre relagBes entre liderancas e K 0=125
AcBes para mudanca gradativa da cultura organizacional 2 eventos = 50

Inovagio e criatividade

3 reconhecimentos =

D8 - PODER DE
COMPETICAD

=

2

Lideranga e cultura organizacional

84

SCORE GLOBAL I'.R



NA INDUSTRIA POS-PLANOS DE ACAO

SCORE % DIMENSAQ SCORE % SUBDIMENSAO

D1~ INFLUENCIA DAS 67% Inter-relacionamenta
LIDERANGAS

% INDICADOR

43%  Credibilidade das liderancas
23%  Aumento da Motivagko € engajamento
34%  Integracio das dreas industriais de produgdo e manutengio

ESCALAS INTEGRADAS

4 encontros = 100
3 palestra;
12 reunides/an:

33% Taticas de influncia

60% Estilo de lideranca

62%  Estabelecer modelo de gestin uniforme entre as dreas industriais
38%  Oferecer treinamentos em competéncias argumentativas e habilidades de negociacio para liderancas

62%  Capacitago das liderangas em ética e integridade
38% _ Oferecer treinamentos em lideranga transformacionsl

70% das dreas =50
80% quadio = 100

0% quadro = 100
2 treinamentosfano = 67

D2 - CONFIANGA NAS
LIDERANGAS

40%  PercepgBo dos liderados

56% Cultura organizacional
D3 - PERFORMANCE:

LIDERANGA € TIME

pa-
COMPORTAMENTO
DAS LIDERANCAS

33% Lideranga transformacional

67% Ambiente de trabalho

63% Estrutura organizacional
D5 - CULTURA

ORGANIZACIONAL
37% Crengas e valares

63% Qualidade dos relacionamentos
D6 - CONFIANGA

INTERPESSOAL

Infraestrutura para as TIC's

35%  Desenvolvimento de competéncias humanas e comportamentals
23%  Desenvalvimento em confianca cognitiva (capacidade técnical
42% _ Avaliar o compartilhamento de conhecimento das liderancas na pesquisa de clima

19%  Sistema de recompensas para fomentar o compartiihamento de conhecimento industrlal
33%  Aprendizagem organizacional na intranet
48% _ Qualidade das relagdes Interpessoals das liderangas

44% Integragio de dreas estratégicas para produtividade e performance

37% Gestdo doclima no smbiente de produgia

2 capacitagdes = 50
3visitas =50
80% quadro = 100

0,8 recompensa = 100
1 entrada = 134
70% das liderangas = 67

33%  Treinamentos integrados entre as dreas industriais
67% _ Desenvolvimento continuo de novas liderancas integradas

42%  Comunicag3o das liderangas
23%  Mentoria

35% _ Percepgdo dos iderados quanto 0 KS das liderangas

40%  Copacitagio em gestio de conflitos para liderangas industriais
50% _ Treinamentos em lideranca situacional

19%  Inserciio da KS no work design das liderancas industriais

33%  Treinamentos continuos em KS

48%  Qualidade das interagdes soclals dos colaboradores

38%  Medir o nivel de conhecimento dos colaboradores sobre as crengas e valores arganizacionais.
£2% _ Comportamentos ¢ atitudes de KS voltados a seguranca industrial

41%  Fomentar interagdes saciais continuas
35%  Avaliar a sincronia entre fonte e receptor
24% _ Potencializar 8 comunicago interpessoal dos colaboradores.
62% B it

Identificacio de fatores humanos impactantes na producio

‘Aplicacio da intranet como repasitério e fonte de conhecimento.
Aplicacio continua de computaores ¢ smartphones

4 treinamentos = 100
4 talentos/ano = 100

5 encontros = 100
8 encontros =70

50% a0 ano = 100

70% das liderangas = 50

3 treinamentos/anc =34

10 reunides = 100

"80% de conherimento = 100
1 desvio = 134

S agbesfano ou + = 123
5 reclamagies = 100

1 entrad:
100% do quadre

Aplicaggo de ferramentas tecnolgicas para trabalho compartilhado

17% InovagBo e criatividade

Quantidade de ferramentas tecnoldgicas de reunido on-line utilizadas para o KS e trabalho conjunto

Proporcionar InteragBes e conversas com foco na inovagio

i ferramenta

3 encontros =50

COMPETICAD

Valorizar a cristividade dos colaboradores 3n =100
0% Mapeamento das athidades criticas operacionais no sistema 70% 80 ano = 67

28% Aprendizagem organizacional para exceléncia das atividades eamer 3
40%  Capacitacdo para os colaboradores em relacho as atividades criticas mapeadas 3 pessoas =63

35% Lideranga e cultura organizacions!

SCORE GLOBAL

Waorkshops sobre relagdes entre liderangas e kS
AgBes para mudanca gradativa da cultura organizacional

112

88

2 workshops =50
2 eventas = 50

260

APENDICE N — DASHBOARD DO MODELO DE APOIO A LIDERANCA PARA COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
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