
 

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 

CÂMPUS FLORIANÓPOLIS 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA E GESTÃO DO 

CONHECIMENTO 

 

Fernando Soares da Rocha Júnior 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MODELO DE APOIO À LIDERANÇA PARA COMPARTILHAMENTO DE 

CONHECIMENTO NA INDÚSTRIA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Florianópolis – SC 

2023 



 

 

Fernando Soares da Rocha Júnior 

 

 

 

 

 

 

 

MODELO DE APOIO À LIDERANÇA PARA COMPARTILHAMENTO DE 

CONHECIMENTO NA INDÚSTRIA 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tese submetida ao Programa de Pós-Graduação em 

Engenharia e Gestão do Conhecimento da 

Universidade Federal de Santa Catarina para a 

obtenção do título de Doutor em Gestão do 

Conhecimento 

Orientador: Professor Marcelo Macedo, Dr. 

Coorientador: Rogério Cid Bastos, Dr. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Florianópolis – SC 

2023 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Fernando Soares da Rocha Júnior 

 

Modelo de Apoio à Liderança para Compartilhamento de Conhecimento na Indústria 

 

O presente trabalho em nível de doutorado foi avaliado e aprovado por banca examinadora 

composta dos seguintes membros:  

 

 

Professora Louise de Lira Roedel Botelho, Dra. 

Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (UFSC)  

Membro interno 

 

 

Professor Fernando Alvaro Ostuni Gauthier, Dr. 

Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (UFSC)   

Membro interno 

 

 

Professor Antônio José dos Santos, Dr. 

UNISOCIESC – Centro Universitário  

Membro externo 

 

 

Professor Edgar Augusto Lanzer, Dr. 

UNISOCIESC – Centro Universitário  

Membro externo 

 

Certificamos que esta é a versão original e final do trabalho de conclusão que foi julgado 

adequado para obtenção do título de Doutor em Gestão do Conhecimento. 

 

______________________________________________________ 

Coordenação do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento  

 

 

 

______________________________________________________ 

Professor Marcelo Macedo, Dr. 

Orientador 

 

 

 

 

Florianópolis, 20 de outubro de 2023.  



 

 

AGRADECIMENTOS 

 

Primeiramente, gostaria de agradecer a Deus, o nosso Grande Arquiteto do Universo, 

por todos os conhecimentos absorvidos e pelos desafios vencidos, entre os quais nos foram 

oportunizados em todo caminho percorrido até aqui.  

Agradeço à minha família, em especial à minha esposa Vânia Meneghini da Rocha e 

aos meus filhos Davi Meneghini da Rocha, Pietro Meneghini da Rocha e à minha menina que 

ainda está na barriga da mamãe (Valentina Meneghini da Rocha), pela força e pelo amor 

disponibilizados em todos os momentos da minha vida. 

Agradeço imensamente e de forma especial ao meu orientador, professor Dr. Marcelo 

Macedo, por todos os ensinamentos oferecidos e pelo apoio fundamental e sem restrições do 

início ao fim deste trabalho. Foi um profissional exemplar que esteve presente nos momentos 

bons e ruins. Dessa forma, fica neste trabalho registrada a minha eterna gratidão. 

Agradeço também ao colega de doutorado Vinicius Dezem, que me auxiliou com toda 

a paciência e respeito na aplicação de todas as fases e etapas da metodologia MCDA-C para 

análise e interpretação de resultados desta tese. 

Deixo aqui registrado, de maneira muito respeitosa, meus sinceros agradecimentos à 

banca de avaliação da tese pelas valiosas contribuições para o melhoramento contínuo da 

pesquisa em geral e do modelo proposto neste estudo. 

Por fim, agradeço à Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), mais 

especificamente ao Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento 

(PPGEGC), a todos os seus professores(as), à secretaria acadêmica, aos colaboradores e aos 

demais colegas que me ajudaram em inúmeros momentos desta importante caminhada 

acadêmica e profissional estabelecida. 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A essência do conhecimento consiste em aplicá-lo, 

uma vez possuído (Confúcio – 551- 479 a.C.). 



 

 

RESUMO 

 

O objetivo principal desta tese foi a construção de um modelo de apoio à decisão para as 

lideranças no contexto do compartilhamento de conhecimento em ambientes industriais. Para o 

atingimento desse objetivo, foram consideradas análises bibliográficas mediante revisões 

sistematizadas de literatura a fim de possibilitar a verificação da lacuna de pesquisa, assim como 

os principais conceitos e elementos que propiciaram a sustentação conceitual do modelo 

proposto e que, de fato, estão interligados ao tema central da pesquisa. A metodologia escolhida 

para a condução do trabalho está alicerçada no paradigma interpretativista. Em sua natureza, 

trata-se de uma pesquisa exploratória que adentra em questões até então pouco discutidas. A 

lógica da pesquisa é indutiva, uma vez que serão consideradas as percepções e as observações 

da liderança/decisor da organização pesquisada. O instrumento para coleta de dados escolhido 

foi a entrevista semiestruturada por meio de um roteiro de entrevista previamente estabelecido. 

Para a análise e interpretação dos resultados da pesquisa, foi utilizada a metodologia MCDA-

C, a qual possibilitou a criação do modelo de apoio à decisão com foco no compartilhamento 

de conhecimento para a aplicação das lideranças em âmbito industrial. O objeto de estudo 

escolhido foi uma indústria siderúrgica localizada no Estado do Rio de Janeiro. Os resultados 

evidenciados com a aplicação do presente estudo na indústria siderúrgica pesquisada, baseiam-

se, principalmente, na criação de um modelo de apoio à liderança para compartilhamento de 

conhecimento na indústria composto de 8 dimensões, 17 subdimensões e 39 indicadores. Os 

elementos que compõem o modelo de apoio a decisão podem ser considerados como fatores 

indissociáveis para o gerenciamento do compartilhamento de conhecimento industrial, ao se 

refletir, nas características humanas interligadas no contexto pesquisado. Como resultados 

secundários, porém não menos importantes para o estudo realizado, além da criação do modelo 

de apoio à liderança já salientado, logo após sua aplicação na indústria siderúrgica, foram 

evidenciados 12 indicadores em nível comprometedor (status quo da empresa analisada), ou 

seja, para aproximadamente 31% dos indicadores que sustentam o modelo foram elaborados 

planos de ação para melhorias do cenário contextualizado. Por fim, foi realizada a prova de 

conceito do modelo proposto por meio de 10 critérios de avaliação predefinidos. Desta forma, 

o modelo desenvolvido foi devidamente validado de acordo com a opinião dos especialistas na 

indústria ao referendarem e evidenciarem as potencialidades relacionadas à sua aplicação 

prática em ambientes industriais. 

 

Palavras-chave: Modelo de apoio à decisão; Compartilhamento de conhecimento; Lideranças; 

Indústria. 

 

  



 

 

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 INTRODUÇÃO 

  

É possível identificar na literatura acadêmica que a aplicação do processo de 

compartilhamento de conhecimento nas diversas áreas 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 há escassez de lideranças preparadas para enfrentar os 

desafios relacionados à gestão do conhecimento em âmbito organizacional e estudos atuais 

podem reforçar essa linha de raciocínio (Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Manafi; 

Subramaniam, 2015). E, sem o devido acompanhamento da alta gestão e das lideranças 

estabelecidas para tal, os processos relacionados à gestão do conhecimento organizacional 

ficariam seriamente comprometidos e sem o direcionamento correto para o seu pleno 

desenvolvimento (Civi, 2000; Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016).  

O tema liderança para gestão do conhecimento é algo relevante e consta como requisito 

fundamental que integra o sistema de gestão do conhecimento da ISO 30401:2018. O 

documento salienta que a liderança deve ser  comprometida com os processos de gestão do 

conhecimento e que deve zelar pela implantação, pelo desenvolvimento e pelas melhorias 

contínuas relacionadas à gestão do conhecimento organizacional, entre outros aspectos 

direcionadores para o gerenciamento de sistemas de gestão do conhecimento (ISO, 2018). 

Por sua vez, Manafi e Subramaniam (2015) defendem, de forma mais específica, que 

uma liderança  a qual não esteja devidamente preparada para o processo de compartilhamento 

de conhecimento pode causar efeitos negativos na realização das atividades que dependem de 

compartilhamento dentro das organizações. 

Ao aprofundar na literatura nesse viés, as organizações industriais e de manufatura ainda 

não maximizaram totalmente seu potencial em relação ao compartilhamento de conhecimento. 

Um dos motivos para isso é a inexistência de uma estrutura lógica que facilite o 

compartilhamento do conhecimento e possibilite a identificação das falhas das lideranças em 

maximizar o valor do compartilhamento do conhecimento organizacional (Ugo-Agharanya; 

Igwe; Isichei, 2021, p. 57). A falta de qualificação, a escassez de experiência e o despreparo 

das lideranças para o gerenciamento eficaz dos ativos intangíveis podem ser considerados 

obstáculos 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 

priorização por parte das empresas de manufatura nos processos e nos conhecimentos atrelados 

à gestão do conhecimento organizacional, tal qual, especificamente, o estudo evidencia que no 

contexto do processo de compartilhamento de conhecimento, ocorre uma ausência ou até 

mesmo uma omissão no gerenciamento sobre os elementos ou fatores que poderiam 

potencializar ou aumentar consideravelmente o processo de compartilhamento na indústria. Os 

autores argumentam que a liderança deve ser tratada como um dos elementos fundamentais 

para o aumento e incentivo do compartilhamento de conhecimento organizacional em âmbito 

manufatureiro (Ugo-agharanya; Igwe; Isichei, 2021). 

Wahid, Mustamil e Mustaffa (2019) destacam que, ao depender do estilo de liderança 

utilizado pelas organizações em ambientes de fabricação, o processo de compartilhamento de 

conhecimento poderá ser prejudicado ao gerar incertezas, desconfianças ou, até mesmo, 

descarrilar em um clima organizacional desfavorável, inibindo ou impossibilitando o incentivo 

da implementação e do desenvolvimento de processos de compartilhamento de conhecimento 

nas organizações (Manafi; Subramaniam, 2015). 

Nesse sentido, analisadas as evidências oriundas da literatura acadêmica, constata-se, 

resumidamente, a ausência de capacitação/qualificação das lideranças no contexto industrial e 

manufatureiro no que diz respeito ao processo de compartilhamento de conhecimento em suas 

respectivas organizações e a escassez de conhecimentos apropriados relacionados ao 

gerenciamento dos elementos impactantes que se encontram interligados ao compartilhamento 

de conhecimento por parte das lideranças desse setor. Dessa maneira, as deficiências de gestão 

evidenciadas possuem um viés qualitativo e, ao atentar para o contexto analisado, torna-se 

necessário o planejamento de ações que devem ser tomadas em um contexto interativo de 

pessoas, com inúmeras variáveis intervenientes e de relações subjetivas complexas. Essas 

variáveis identificadas na literatura, podem ser consideradas como os principais obstáculos 

encontrados para o gerenciamento do compartilhamento de conhecimento, ao se observar o 

cenário até aqui apresentado. Sendo assim, a questão que norteia esta pesquisa é: como um 

modelo de apoio à decisão pode auxiliar as lideranças no processo de compartilhamento de 

conhecimento na indústria?  

 

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECÍFICOS 

  

Nesta seção serão apresentados os objetivos geral e específicos que embasaram a 

presente pesquisa. 
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1.1.1 Objetivo Geral 

 

O objetivo principal desta tese é propor um modelo multicritério de apoio à decisão para 

lideranças que subsidie o processo de compartilhamento de conhecimento na indústria. 

 

1.1.2 Objetivos Específicos 

 

Os objetivos específicos são: 

a) Analisar a literatura sobre liderança e compartilhamento de conhecimento em 

seus diferentes níveis, a fim de identificar os elementos que os sustentam no 

âmbito industrial. 

b) Estruturar um modelo teórico de apoio à decisão no contexto do 

compartilhamento de conhecimento para lideranças da indústria, juntamente 

com suas respectivas dimensões e elementos primários. 

c) Avaliar com uma liderança na indústria as dimensões, as subdimensões e os 

indicadores de apoio à decisão que sustentam o modelo para aplicação das 

lideranças em uma organização industrial. 

d) Realizar a prova do conceito de modelo de apoio à liderança para 

compartilhamento de conhecimento na indústria com especialistas em âmbito 

industrial. 

 

1.2 VISÃO DE MUNDO E PARADIGMA DE PESQUISA 

 

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

pesquisa, em sua essência, foi a perspectiva subjetiva, a qual será operacionalizada por meio da 

interpretação e da análise das percepções do decisor (gestor) da indústria estudada. A pesquisa 

interpretativa ganhou um vasto território nos últimos anos no universo acadêmico. O que antes 

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

dias correntes, já é algo mais bem compreendido e dispõe de uma maior aceitação mediante a 

nítida evolução dos procedimentos científicos averiguados no decorrer dos anos. A Figura 1 

identifica as principais características do paradigma interpretativista. 
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Figura 1 – Paradigma definido para a pesquisa: interpretativista  

 
Fonte: Morgan (1980) 

 

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

para análise e interpretação de dados utilizada nesta pesquisa, 

O paradigma interpretativista é baseado na visão de que o mundo social possui 

uma situação ontológica duvidosa e de que o que se passa como realidade 

social não existe em qualquer sentido concreto, mas é um produto da 

experiência subjetiva e intersubjetiva dos indivíduos. A sociedade é entendida 

a partir do ponto de vista do participante em ação, em vez do observador. 

Ainda no que diz respeito à resistência dos pesquisadores com relação ao paradigma 

interpretativo, Creswell (2010, p. 207) expõe que, “[...] durante muitos anos, os autores de 

propostas tiveram que discutir as características da pesquisa qualitativa e convencer o corpo 

docente e o público sobre sua legitimidade”. 

Fortemente influenciado pelo paradigma interpretativista, o método qualitativo 

pressupõe a íntima ligação do autor com a pesquisa que será desenvolvida. De acordo com 

Maxwell (2008), para o desenvolvimento de um projeto de pesquisa por meio do método 

qualitativo, são necessárias profundas reflexões 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 eficácia da aplicação completa desse método. O 

método qualitativo, atualmente, é reconhecido por ser uma abordagem relevante na pesquisa 

científica. Trata-se de um procedimento de pesquisa que agrega diferentes concepções 

filosóficas importantes para investigação dos diversos fenômenos (Creswell, 2010).  
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Em relação à ação humana na pesquisa qualitativa, Merriam (2009, p. 2) entende que 

“[...] a investigação qualitativa focaliza o significado no contexto e requer um instrumento de 

coleta de dados que seja sensível ao significado subjacente ao coletar e interpretar dados”. Para 

a autora, as pessoas são as mais capazes para essa missão, “[...] especialmente porque 

entrevistar, observar e analisar são atividades centrais da pesquisa qualitativa” (Merriam, 2009, 

p. 2). 

Como outros tipos de pesquisa científica, o método qualitativo, na presente conjuntura 

e perspectiva acadêmica, agrega vários critérios e procedimentos para a sua adequada 

estruturação. Partindo desse princípio, ao envolver as responsabilidades éticas intrínsecas na 

pesquisa, Cypress (2017, p. 253), reforça 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 características do método qualitativo, de acordo com Merriam (2009, 

p. 15), pode ser citado o processo de indução da pesquisa, o qual, segundo a autora, trata-se de 

“[...] um processo indutivo, isto é, os pesquisadores reúnem dados para construir conceitos, 

hipóteses ou teorias, em vez de, testar hipóteses dedutivamente como na pesquisa positivista”. 

Outras características podem ser encontradas em pesquisas qualitativas, como: densidade na 

descrição dos fenômenos estudados, foco nos significados e na compreensão, possibilidade de 

ter o pesquisador como principal instrumento de coleta de dados, entre outras questões 

relevantes. 

 

1.3 ADERÊNCIA AO EGC 

 

A área de concentração definida para inserção e desenvolvimento da presente pesquisa 

foi a de gestão do conhecimento. Com esse direcionamento dado para a tese, o estudo aborda o 

compartilhamento de conhecimento como fator estratégico em âmbito industrial e preconiza a 

efetiva gestão desses ativos intangíveis para a manutenção da competitividade organizacional, 

mediante gradativa conscientização e aprendizagem organizacional contínua dos gestores 

organizacionais (lideranças). A literatura evidencia que o processo de compartilhamento de 

conhecimento é um dos conceitos ou componentes mais importantes para a gestão do 

conhecimento e oferece inúmeras sinalizações nesse caminho. 

A linha de pesquisa prestigiada para o desenvolvimento da tese foi a denominada gestão 

do conhecimento organizacional. Dessa forma, serão analisados os processos de 

compartilhamento de conhecimento em uma organização industrial, e, como produto final da 
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pesquisa, será proposto um modelo de apoio à liderança, sustentado por indicadores, dentre os 

quais, possibilitarão uma melhor gestão dos processos relacionados ao compartilhamento de 

conhecimento, juntamente com os demais fatores impactantes em âmbito industrial, com base 

nas ações das lideranças nesse contexto delimitado. De acordo com o site do PPGEGC, essa 

linha de pesquisa escolhida tem por características “[...] abordar estudos teóricos e práticos 

sobre a utilização do conhecimento como fator de produção estratégico no gerenciamento de 

negócios relacionados à economia do conhecimento” (PPGEGC, 2022).  

No caso da presente tese, serão considerados estudos teóricos e empíricos e as práticas 

operacionais juntamente com os desafios já existentes com foco no ambiente industrial. Desta 

forma, a pesquisa desenvolvida contribuirá com a expansão da compreensão da linha de 

pesquisa escolhida ao preencher uma lacuna ainda pouco explorada com a intenção de analisar 

na realidade industrial, as possibilidades de avanço no processo de compartilhamento de 

conhecimento sob a ótica das lideranças envolvidas, no que tange ao controle efetivo desse 

relevante componente da gestão do conhecimento.  
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 2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Esse capítulo tem por finalidade abordar aspectos teóricos sobre liderança, líderes, 

compartilhamento de conhecimento, indústria e manufatura, a fim de enfatizar as principais 

características e interdependências desses constructos. Para tal, foram lidos na íntegra e 

posteriormente analisados mediante revisões sistematizadas de literatura, artigos e demais 

documentos que auxiliaram nessa perspectiva. Desta maneira, os resultados das revisões 

sistematizadas de literatura estão inseridos nas seções, 2.3, 2.4 e 2.5, respectivamente, e a 

maneira como as revisões foram conduzidas pode ser verificado na seção 4.3. Contudo, antes 

de entrar nas revisões sistematizadas em si, foi realizado um breve compêndio na literatura geral 

sobre liderança e líder (seção 2.1) e compartilhamento de conhecimento (seção 2.2). 

 

2.1 LIDERANÇA E LÍDER 

 

A literatura acadêmica aborda a liderança exercida nas organizações como um aspecto 

fundamental para o bem-estar das pessoas e a eficácia no desenvolvimento das atividades 

empresariais. Sob esse viés, o exercício da liderança torna-se um fator imprescindível para o 

alcance das metas estabelecidas em âmbito organizacional. Schaubroeck, Lam e Peng (2011) 

afirmam que os líderes gerenciam e motivam os colaboradores para o atingimento das metas e 

dos resultados organizacionais. As lideranças influenciam a produtividade dos colaboradores e 

o comportamento das pessoas que exercem a liderança pode ser considerado um fator 

primordial para o sucesso das atividades organizacionais. Em se tratando da questão conceitual 

sobre liderança, Northouse (2004) destaca que o cerne do conceito apresenta alguns 

componentes indissociáveis, os quais são partes relevantes para a investigação desse fenômeno, 

independentemente das abordagens ou dos estilos de liderança existentes. A Figura 2 apresenta 

os componentes teóricos do conceito de liderança. 
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Figura 2 – Componentes do conceito de liderança 

 
Fonte: Adaptada de Northouse (2004) 

 

Apesar das inúmeras maneiras pelas quais o termo liderança foi sendo conceituado ou 

caracterizado ao passar dos anos, os seguintes componentes podem ser identificados como 

centrais para a ocorrência desse fenômeno: a) a liderança é vista como um processo; b) a 

liderança envolve influência; c) a liderança ocorre dentro de um contexto de grupo; e, por fim, 

d) a liderança envolve o alcance ou o atingimento das metas propostas pelas organizações. Em 

relação a este último item, ressalta-se que as lideranças competentes influenciam as metas e os 

objetivos dos seus seguidores para melhorar o desempenho e os resultados de indivíduos e de 

organizações (Yukl, 2013).  

Com base nesses componentes, pode-se auferir que a liderança é um processo pelo qual 

um indivíduo influencia um grupo de indivíduos para atingir um objetivo comum dentro dos 

processos organizacionais (Northouse, 2004). Para Graen e Uhl-bien (1995), os três principais 

domínios ou componentes da liderança podem ser visualizados na Figura 3. 

 

Figura 3 – Domínios da liderança 

 
Fonte: Adaptada de Graen e Uhl-bien (1995) 

Líder

RelaçõesLiderado
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De fato, não pode existir o efetivo exercício da liderança sem que os elementos (a) líder, 

(b) liderado e (c) relações estejam devidamente integrados de maneira harmoniosa. Esses três 

domínios contribuem para o entendimento do processo de liderança e são aspectos importantes 

para uma explicação mais precisa da ocorrência desse fenômeno nas organizações, pois um 

componente acaba influenciando o outro e vice-versa (Graen; Uhl-Bien, 1995). Para Yukl 

(2013), liderança é o processo de influenciar o outro a entender e a concordar sobre o que 

precisa ser feito e como fazê-lo. Trata-se do processo de facilitar esforços individuais e 

coletivos para atingir objetivos compartilhados. 

Em relação à conceituação do termo líder, nesse caso, deve ser considerado o aspecto 

individual da pessoa, que deverá ser qualificada para tal. Nesse sentido, são considerados os 

aspectos intrapessoais do ser humano (do líder), os quais devem ser trabalhados em âmbito 

individual a partir de algumas das seguintes habilidades: a) autoconsciência; b) inteligência 

emocional; c) autoimagem; d) autocontrole; e) automotivação; f) otimismo; g) iniciativa, entre 

outros tópicos voltados para o capital humano individual. Em relação à individualização do 

conceito de liderança e das abordagens de treinamentos existentes para formação de lideranças, 

estas corroboram para uma visão superficial focada no indivíduo e não nas interações e 

complexidades sociais envolvidas no processo de liderar (Day, 2000). Desse modo, na visão de 

Fiedler (1996), as abordagens de treinamento ou de desenvolvimento de liderança se apegam 

às peculiaridades do conceito de líder (de aprimoramento exclusivamente pessoal), o qual, em 

contrapartida, ignora cem anos de pesquisas em liderança, deixando de fora as interações sociais 

complexas, como também não enfatizam os desafios ambientais e sociais que afetam as 

organizações e líderes. 

No que diz respeito às relações e influências entre líderes e liderados, direcionando para 

as trocas mútuas de informações, ideias e tarefas, a teoria LMX (leader member Exchange), 

nesse contexto, ajuda a explicitar o funcionamento dessa dinâmica com o intuito de auxiliar as 

relações entre os envolvidos. A teoria da troca líder-membro foi desenvolvida com base na 

relação existente entre líderes e membros individuais da equipe (Graen; Uhl-Bien, 1995). A 

Figura 4 demonstra a sistemática da teoria LMX, a qual se baseia nas relações entre as partes 

integrantes no processo de liderança. 
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Figura 4 – Características da teoria troca líder/membro (LMX) 

 

 
Fonte: Wikimedia Commons (2022) 

 

De acordo com uma literatura mais atualizada, as trocas líder-membro nas equipes 

ajudam a melhorar o desempenho dos colaboradores, auxiliam em uma maior autoeficácia dos 

indivíduos em seus respectivos ambientes de trabalho e colaboram positivamente com o 

aumento das interações entre os colaboradores (Sharifkhani; Khazaei; Asian, 2016; Kim et al. 

2021). Uma gestão eficaz de equipe por meio do exercício da liderança com pessoas 

qualificadas e treinadas para tal pode gerar bem-estar nos grupos de trabalho, entre outros 

pontos positivos. Dessa forma, esse gerenciamento qualificado poderá alavancar mais parcerias 

e contribuições entre indivíduos ao direcionar para um desenvolvimento mais assertivo de suas 

tarefas ou atividades nas organizações (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 et al., 2015; Manafi; Subramaniam, 2015; Liu; 

De Frank, 2013).  

No artigo de Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei (2021) enfatiza-se que o comportamento 

das lideranças estabelecidas ajuda a modelar o ambiente de trabalho da organização, como tal, 

o perfil comportamental dos líderes promove ou suprime um ambiente de trabalho propício, o 

que, por fim, acaba afetando a produtividade da força de trabalho nas organizações. Em 

contrapartida, pela ótica do liderado, a percepção dos colaboradores sobre o aspecto 

comportamental de seus líderes afeta o sucesso gerencial e a evolução da empresa como um 

todo (Ohemeng; Asiedu-Amoaks; Obuobisa-Darko, 2018). 

Ao detalhar alguns efeitos das abordagens de liderança nas empresas, estudos revelam 

inúmeros benefícios ligados ao exercício da liderança. Por exemplo, quando se trata de 

afetividade no ambiente de trabalho, o comprometimento afetivo construído entre líder e 

liderado, de acordo com estudos empíricos, é fundamental para a melhoria do clima e do 
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ambiente de trabalho, pois auxilia no desenvolvimento de comportamentos de apoio mútuo 

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 é uma combinação de dados e informações ao qual se adicionam 

habilidades, experiências e opiniões de especialistas, o que resulta em um ativo valioso que 

pode ser utilizado no apoio à decisão. Para Koskinen (2013 apud Sabino, 2019), conhecimento 

pode ser definido como a compreensão humana sobre uma área de interesse específica que pode 

ser introjetado nas pessoas por meio de estudos e experiências vividas. As organizações têm 

percebido, cada vez mais, que o conhecimento deve ser considerado um ativo intangível 

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 gestão do conhecimento, o 

compartilhamento de conhecimento é um processo fundamental e talvez um dos mais 

relevantes, é por meio dele que o apoio mútuo com trocas de informações e de conhecimentos 

é criado e explicitado, transferindo, assim, novos saberes (Kim et al., 2021). 

Ter conhecimentos ou saberes específicos que possam ser compartilhados no contexto 

organizacional auxilia no desenvolvimento das tarefas e ajuda na confiabilidade das ações, 

contudo, o conhecimento possuído por indivíduos dentro de seu local de trabalho pode sustentar 

a criação de um ambiente propício no qual seja permitido compartilhar os saberes, tendo como 

consequência principal o aumento significativo da vantagem competitiva das organizações (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 não pode ser compreendido como uma simples atividade 

de trocar dados ou informações (Akosile; Olatokun, 2019). O compartilhamento se concentra 

no processo de absorção e de difusão contínua do conhecimento, como também contribui para 

o intercâmbio de conhecimento, a aplicação, a criação e para a estruturação de uma plataforma 

de conhecimento organizacional, a qual seja útil para obtenção de melhorias de capacidade e 

de resposta da organização (Wang; Wang, 2012). Para o estabelecimento de um sistema ou de 
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processos de compartilhamento de conhecimento em uma organização, é necessário observar 

com profundidade aspectos que são de fato primordiais para que a ação de compartilhar se 

integre ao “DNA” da organização. De acordo com Abdelwhab et al. (2019), o processo de 

compartilhamento de conhecimento é algo complexo e deve ser observado sob a ótica de três 

dimensões principais, essas dimensões do compartilhamento de conhecimento podem ser 

observadas na Figura 5. 

 
Figura 5 – Dimensões do compartilhamento do conhecimento 

 
Fonte: Adaptada de Abdelwhab et al. (2019) 

 

Seba, Rowley e Delbridge (2012) enfatizam que, em âmbito individual, o 

compartilhamento de conhecimento é propiciado, basicamente, pelas relações humanas. Nesse 

sentido, existe a ocorrência das relações interpessoais que dependem única e exclusivamente 

da motivação e da vontade dos sujeitos participantes dessas interações, as quais envolvem 

também fatores como o desejo e a intenção para compartilhar, a confiança interpessoal e as 

variáveis ligadas ao tipo de relacionamento entre as pessoas (refere-se à qualidade das relações 

existentes entre os indivíduos da organização). 

No que tange à dimensão organizacional, esse fator, de maneira específica, está 

intimamente ligado aos processos ou às atividades definidas pelas organizações. Nesse quesito, 

os aspectos importantes de serem tratados e melhorados por meio de constante observação 

dizem respeito: a) à cultura organizacional; b) à estrutura organizacional; c) ao suporte 

gerencial; e d) aos sistemas de recompensas (Abdelwhab et al., 2019). A questão cultural das 

organizações pode ser verificada como uma variável fundamental no processo de compartilhar. 

Esse elemento é extremamente importante para a criação de um ambiente propício e de uma 

naturalização para o compartilhamento de conhecimento e a implementação de processos 

relacionados ao compartilhamento de conhecimento. Na visão de Kayas e Wright (2018), o 

compartilhamento de conhecimento depende, intrinsecamente, de pré-condições culturais, as 

quais são, de certa maneira, adequadas dentro das organizações para que sejam viabilizadas as 

trocas sistemáticas de conhecimentos. A Figura 6 detalha essas pré-condições. 

 

Individual

Organizacional

Tecnológica
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Figura 6 – Pré-condições culturais para o compartilhamento de conhecimento 

 
Fonte: Kayas e Wright (2018) 

 

Para estruturar um processo efetivo de compartilhamento de conhecimento, as 

organizações devem conduzir mudanças internas para que se crie uma cultura organizacional 

amiga do conhecimento e que viabilize a implantação de uma infraestrutura voltada para o 

conhecimento e informações, assim como focar na implementação das estratégias planejadas 

(Kayas; Wright, 2018). Ao estruturar esses tópicos, as organizações têm a possibilidade de 

fomentar um clima aberto de liderança, de aprendizado colaborativo e de informações de 

qualidade; de melhorar a performance; de promover a satisfação com a mudança nos processos; 

e, por fim, de disseminar valores de mudanças contínuas (Kayas; Wright, 2018).  

Em relação à dimensão tecnológica, no caso específico e contextual sobre 

compartilhamento de conhecimento, a Tecnologia de Informação e Comunicação (TIC) se 

destaca por ser  uma ferramenta essencial para a implementação e o desenvolvimento contínuo 

dos processos inerentes ao compartilhamento de conhecimento. As TICs auxiliam e corroboram 

na codificação, na padronização, no armazenamento e, por fim, podem auxiliar na divulgação 

atrativa dos conhecimentos explícitos, os quais serão utilizados pelas pessoas quando se fizerem 

necessários (Andreeva; Kianto, 2012).  

Em contraponto ao último parágrafo, mediante constatação não menos importante do 

estudo de Kretser e Wilkinson (2005), que faz menção às reais potencialidades dos sistemas de 

informação e dos bancos de dados, destaca-se que esses sistemas, por si só, não podem ser os 

únicos responsáveis pelo compartilhamento e pela comunicação do conhecimento 

organizacional. Contudo, as TICs deverão integrar o processo de compartilhamento com o 

propósito de atuar como um elemento facilitador da transferência de conhecimento, além de 
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dedicar-se como uma ferramenta útil e importante para uma melhor compreensão dos 

conhecimentos envolvidos nos processos organizacionais (Kretser; Wilkinson, 2005). 

Compartilhar conhecimento também pode ser visto ou percebido pelas organizações 

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 é fundamental para a empresa” 

(Charterina; Landeta; Basterretxea, 2017, p. 3). Ao seguir essa linha de raciocínio, o eventual 

vazamento desses conhecimentos por intermédio da disseminação desenfreada de segredos 

organizacionais pode contribuir ou potencializar a ação dos concorrentes das empresas 

detentoras desse capital intangível que foi indevidamente ou acidentalmente compartilhado. 

No que se refere às questões voltadas para os elementos que são importantes para o 

processo de compartilhamento de conhecimento, mais especificamente na dimensão humana 

individual, a confiança 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 confiança é indispensável para a intenção e a 

motivação para os colaboradores compartilharem conhecimentos específicos de suas 

respectivas áreas de atuação, mediante suas respectivas vivências e experiências nas tarefas 

exercidas. 

Em relação à comunicação, o que de fato pode ser considerada um elemento 

fundamentalmente importante para a viabilização do compartilhamento de conhecimento, nesse 

caso, se o conhecimento não for devidamente comunicado, de maneira eficiente e eficaz, ou 

seja, de maneira clara, objetiva e com a produção de uma linguagem acessível que gere 

resultados positivos, o público-alvo, que receberá as informações, não irá compartilhar com 

qualidade os conhecimentos obtidos. Contudo, um sistema eficaz de compartilhamento de 

conhecimento em uma organização não envolve apenas o livre fluxo de informações entre os 

trabalhadores, uma vez que o conhecimento deve ser adequadamente utilizado e precisa 

possibilitar melhorias individuais e organizacionais (Kim et al. 2013). A “[...] comunicação por 

meio de práticas padronizadas entre os stakeholders internos de uma organização é cada vez 

mais relevante, pois um retorno maior pode ser obtido se suas necessidades, expectativas e 

percepções [...]” (Almeida et al., 2018, p. 54). Com isso, torna-se importante ressaltar que a 

maneira como as informações ou os conhecimentos são comunicados pode impactar no 

processo de compartilhamento de conhecimento. 
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Uma outra questão ou variável importante que é difícil de ser mensurada ou tratada mais 

especificamente nas organizações diz respeito ao compartilhamento informal de conhecimento 

organizacional. Sunardi (2017, p. 1) enfatiza em seu estudo a importância do compartilhamento 

informal de conhecimento organizacional e afirma que: 

[...] características do capital humano (educação diversificada, habilidades dos 

funcionários e experiência dos funcionários) podem alavancar a prática de 

compartilhamento informal de conhecimento. Construções como confiança 

mútua e intenção recíproca poderiam atuar como variáveis mediadoras, e a 

perspectiva de interpretação 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 necessário que haja a capacitação do capital humano nas organizações, 

assim como a construção da confiança mútua entre as pessoas em suas interações, nos saberes, 

nas experiências, na modelagem cultural, entre outras perspectivas ou elementos 

potencializadores do compartilhar o saber (Sunardi, 2017). Ainda em relação às questões 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 organizações. 

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

 

Figura 7 – Fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento 

 

        

 

     

 

 

 
 

 

 

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, são: a) participação 

frequente dos colaboradores; b) utilização de uma estratégia de influência planejada; e c) 

confiança interpessoal para compartilhar. Por outro lado, como contraponto, surgiram outros 

fatores considerados negativos ou que inspiram maiores cuidados por parte das organizações 

quando o assunto é o compartilhamento de saberes: a) incertezas comportamentais; b) 

comportamentos oportunistas das pessoas; e c) comunicação. Por fim, o fator relacionado ao 
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poder poderá ser utilizado tanto de maneira positiva quanto de maneira negativa pela gestão 

organizacional, ocasionando, dessa forma, impactos significativos relacionados ao 

compartilhamento de conhecimento (Ramadhan; Samadhi, 2016). Ainda segundo os autores, a 

confiança entre organizações e a confiança interpessoal são elementos-chave que estão 

intimamente ligados aos processos de compartilhamento de conhecimento. 

 

2.3 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E LIDERANÇA 

 

De acordo com Wang e Noe (2010), as organizações ou empresas que possuem foco na 

gestão do conhecimento organizacional podem se beneficiar ao estruturarem uma equipe 

diversificada de lideranças e colaboradores, e, se forem devidamente preparados para tal, eles 

auxiliarão e direcionarão ações efetivas para o compartilhamento de conhecimentos 

importantes conforme as suas respectivas tarefas ou atividades organizacionais.  

Na visão de Jain e Mnjama (2017), os líderes e as lideranças preparadas podem ser 

reconhecidos por desempenharem um papel nevrálgico na gestão e no compartilhamento de 

conhecimento, assim como na utilização das suas respectivas influências intangíveis dentro dos 

processos de compartilhamento, por meio das quais afetarão, de maneira considerável, 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 líderes da organização, o compartilhamento de conhecimento será 

benéfico para a empresa ganhar principalmente em competitividade de mercado”. Os autores 

reforçam ainda que, em especial, o aspecto relacionado ao comportamento e a postura dos 

líderes nas organizações definirão a ação de compartilhar dos colaboradores.  

A literatura acadêmica, comumente, aborda os efeitos causados pelas diferentes 

abordagens de lideranças empresariais na ação de compartilhamento de conhecimento. Estudos 

apontam que alguns estilos de liderança podem impactar positivamente o processo de 

compartilhamento. Por exemplo, a liderança empreendedora estimula o compartilhamento de 

conhecimento tácito das organizações (Pu et al., 2022); líderes humildes modelam 

comportamentos de apoio, direta e indiretamente, por meio de confiança afetiva, engajamento 

no trabalho e cidadania organizacional individual, características que facilitam o 

compartilhamento entre os colaboradores (Nguyen et al., 2020); a liderança ética está 

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 
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que a liderança espiritual pode ajudar no incentivo e na criação de valores voltados para o 

compartilhamento de conhecimento.  

Contudo, um estilo ou abordagem de liderança em especial se sobrepuja aos demais 

devido ao fato de seus efeitos serem amplamente reconhecidos nas literaturas sobre o tema e 

nas práticas organizacionais. Trata-se da liderança transformacional, a qual pode ser 

reconhecida atualmente como uma abordagem bastante disseminada e discutida.  

Liderança transformacional, ou “transformational leadership”, pode ser definida como 

um estilo de liderança flexível e democrática, pela qual são incentivadas interações e 

cooperações frequentes entre líderes e seus colaboradores (Al-Husseini; Elbeltagi, 2018; Bass; 

Avolio, 2013; Gumusluoglu; Ilsev, 2009).  

A Liderança Transformacional (LT), de acordo com as contribuições de Bass et al. 

(2003), trata-se de um nível elevado de liderança em que valores, princípios e relacionamentos 

são fortalecidos em prol do grupo a fim de alcançar os resultados organizacionais, como 

também ajudar na capacitação, na evolução profissional e pessoal e, principalmente, no 

desenvolvimento de novos líderes e lideranças por meio do exemplo comportamental das 

lideranças empresariais. O Quadro 1 apresenta os componentes, ou as dimensões, da LT 

identificados na literatura sobre o tema. 

 

Quadro 1 – Dimensões da Liderança Transformacional (LT) 

 

Dimensões 

 

Características 

Influência idealizada 

Os colaboradores confiam e se identificam com o líder. O líder é 

respeitado pela equipe e coerente com os valores e ações que são 

cobradas da equipe. 

Motivação inspiradora 

Entusiasmo, motivação para agir e espírito de equipe alinhado. As 

ações ou tarefas devem ter algum significado para as pessoas se 

comportarem adequadamente em suas atribuições. Os líderes devem 

comunicar expectativas, ou seja, esclarecer as tarefas e os desafios 

para a equipe. 

Estimulação intelectual 

Fomentar a inovação e a criatividade nos membros da equipe. O líder 

provoca e questiona rotinas fazendo suposições e ressignifica 

situações vividas, com o propósito de obtenção de aprendizagem 

contínua da equipe. 

Consideração individualizada 

O líder atua como um mentor que treina os liderados para promover 

seu próprio desenvolvimento e de sua empresa. Os líderes 

transformacionais ajudam nas necessidades, desejos e possibilidades 

de desenvolvimento do indivíduo. O líder transformacional atua 

como um mentor ou um tutor para o pleno desenvolvimento pessoal 

e profissional dos colaboradores. 

Fonte: Adaptado de Bass et al. (2003) 
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Ao tratar especificamente do tema sobre compartilhamento de conhecimento, para esse 

caso, o estilo, ou a abordagem, de liderança transformacional pode auxiliar em vários aspectos 

os fatores que potencializam significativamente o compartilhamento de conhecimento nas 

organizações (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 Liderança Transformacional (LT) no processo de 

compartilhamento de conhecimento nas organizações sugeridos pela literatura podem ser 

visualizados no Quadro 2. 

 

Quadro 2 – Efeitos da Liderança Transformacional no compartilhamento de conhecimento 

Efeitos ou melhorias Autores(as) 

> Desempenho  
Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020), Yadav, 

Choudhary e Jain (2019) 

> Confiança 

Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020), Yadav, 

Choudhary e Jain (2019), Al-husseini e Elbeltagi (2018), Le e Lei 

(2017) 

> Aprendizado Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020) 

> Clima ou Ambiente 
Setiawan et al. (2020), Anselmann e Mulder (2020), Yadav, 

Choudhary e Jain (2019) 

> Influência 

Setiawan et al. (2020), Saeed 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) 

> Motivação Setiawan et al. (2020), Saeed et al. (2020), Liu e De Frank (2013) 

> Estimulação intelectual 
Setiawan et al. (2020), Saeed et al. (2020), Al-husseini e Elbeltagi 

(2018), Manafi e Subramaniam (2015) 

> Reconhecimento ou 

Consideração individual 

Setiawan et al. (2020), Saeed et al. (2020), Manafi e Subramaniam 

(2015) 

> Engajamento Yadav, Choudhary e Jain (2019) 

> Comportamento para o 

compartilhamento de 

conhecimento 

Yadav, Choudhary e Jain (2019), Liu e De Frank (2013) 

> Cultura Al-husseini e Elbeltagi (2018), Rahman et al. (2015) 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

Em relação ao desempenho/performance, a liderança transformacional estabelece um 

clima de segurança na equipe, possibilitando uma maior tranquilidade e confiança para o 

aprimoramento do processo de compartilhamento (Setiawan et al., 2020; Anselmann; Mulder, 

2020; Yadav; Choudhary; Jain, 2019). 

Ao direcionar para a questão da construção da confiança para compartilhar 

conhecimento, trabalhos científicos evidenciam que a liderança transformacional pode ser 

considerada um elemento fundamental para a criação 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 promoção do processo de aprendizagem das pessoas dentro e 

fora das organizações (Setiawan et al., 2020; Anselmann; Mulder, 2020). 

Do ponto de vista da melhoria do ambiente ou até mesmo da criação de um clima 

positivo nas organizações, em que as possibilidades de compartilhamento de conhecimento 

possam ser devidamente viabilizadas dentro das empresas, de acordo com as publicações lidas 

e analisadas, existem evidências de que a liderança 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 Liderança Transformacional, o elemento influência torna-se um 

aspecto importante que deve ser levado em consideração, pois esse estilo, ou essa abordagem 

de liderança, interfere, direta ou indiretamente, nas melhorias relacionadas ao processo de 

compartilhamento de conhecimento nas organizações. As influências desse estilo de liderança 

são várias 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 motivação para compartilhar é outro elemento importante que deve ser devidamente 

prestigiado quando atrelado à liderança transformacional, no entanto, sua realidade intangível 

impossibilita sua prévia identificação ou parametrização, aspecto que dificulta o seu controle 

ou até mesmo seu gerenciamento dentro dos processos organizacionais de compartilhamento 

de conhecimento. Estudos empíricos indicam que a LT auxilia expressivamente na motivação 

dos colaboradores para o compartilhamento de conhecimento (Setiawan et al., 2020; Saeed et 

al., 2020; Liu; De Frank, 2013). 

No quesito estimulação intelectual, estudos corroboram que a LT, por meio de suas 

características democráticas de liderança, promove comportamentos de participação, ajuda 

mútua, interações frequentes, partilha de ideias e soluções, como também permite uma maior 

participação dos colaboradores nas decisões estratégicas em suas respectivas empresas, o que 

de fato auxilia ou contribui positivamente na estimulação 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 relação ao reconhecimento ou consideração individual, esse elemento se materializa 

pela liderança transformacional mediante o reconhecimento do trabalho realizado pelas 

pessoas, que são os elos mais importantes das organizações, 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 estruturação de uma cultura organizacional 

voltada para o compartilhamento de conhecimento (Al-husseini; Elbeltagi, 2018; Rahman et 

al., 2015); gera excelência operacional no desenvolvimento de produtos e serviços por meio de 

trocas constantes de conhecimento tácito e explícito (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 

confiável de conhecimento entre as pessoas (Yadav; Choudhary; Jain, 2019). 

É reconhecido, também, que a liderança transformacional ajuda na estruturação e no 

desenvolvimento da área de inovação das corporações. Especificamente, a LT auxilia de 

maneira interessante, de acordo com os estudos empíricos desenvolvidos, os quais seus 

principais achados e autores(as) podem ser verificados na sequência: a) aumenta a motivação 

para inovar e criar (Kao et al., 2015; Wipulanusat; Panuwatwanich; Stewart, 2017; Al-Edenat, 

2018; Berraies; Abidine, 2019); b) promove capacidade de inovação (Jaiswal; Dhar, 2015; Le; 

Lei, 2019; Chaubey; Sahoo, 2019; Harbi; Alarifi; Mosbah, 2019; Chen; Mei; Wu, 2018); c) 

auxilia na criação e desenvolvimento de uma cultura focada na inovação e aprendizagem 

organizacional (Chen et al., 2016; Sattayaraksa; Boon-itt, 2018); d) ajuda no clima de inovação 

(Jiang; Gu; Wang, 2015; Chang, 2016); e, por fim, e) potencializa o clima favorável à inovação 

e auxilia na promoção de atividades inovadoras (Khalili, 2016; Jiang; Chen, 2018; Mokhber; 

Khairuzzaman; Vakilbashi, 2018).  

 

2.4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO E INDÚSTRIA 

 

As organizações industriais, cada vez mais, necessitam de modelos ou de sistemas para 

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

as indústrias e as organizações manufatureiras deveriam considerar alguns fatores importantes 
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no desenvolvimento contínuo 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 indústrias emergentes, torna-se necessário: a) 

reduzir o custo na aquisição de alianças; b) melhorar o nível de aquisição de conhecimento; c) 

aumentar a capacidade de utilização colaborativa do conhecimento organizacional; d) construir 

um ambiente propício para o compartilhamento; e, por último, e) criar um mecanismo de 

compartilhamento que seja eficaz (Xiangjie, 2020). 

Na visão de Boer, Van Baalen e Kumar (2002), o compartilhamento de conhecimento é 

um fator crítico para as organizações e é alavancado por meio da proatividade e da proficiência 

da equipe. O compartilhamento do conhecimento pode ser considerado um processo social que 

se viabiliza por meio dos membros da equipe que estabelecem uma compreensão compartilhada 

sobre os temas ou os aspectos específicos que são conhecidos individualmente (Liu et al. 2018). 

No que se refere às relações entre compartilhamento de conhecimento no âmbito 

industrial ou manufatureiro, as literaturas que tratam da interligação desses temas apontam para 

alguns elementos importantes de serem tratados para obtenção de uma maior compreensão 

relacionada ao tema. O Quadro 3 indica alguns elementos relevantes para a interligação desses 

importantes constructos. 

 

Quadro 3 – Elementos considerados na literatura no contexto de compartilhamento de conhecimento 

na indústria e manufatura 

Elementos Autores(as) 

Confiança interpessoal 

Xiangjie (2020), Abdelwhab et al. (2019), Suseno (2019), 

Charterina, Landeta e Basterretxea (2017), Sunardi (2017), 
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 

compartilhamento de conhecimento 
Abdelwhab et al. (2019), Sunardi (2017), Ramsten e Säljö 

(2012), Keng-Boon et al. (2012), Almahamid et al. (2010) 

Plataformas tecnológicas para o 

compartilhamento de conhecimento 

Xiangjie (2020), Abdelwhab et al. (2019), Tang (2015), 

Chungoora et al. (2013), Gang e Yanfei (2011), Li e Feng 

(2011), Xiuxu e Yuming (2010), Koivu (2002) 

Comportamento dos líderes 

industriais/manufatureiros para o 

compartilhamento de conhecimento 

Ugo-agharanya, Igwe e Isichei (2021), Setiawan et al. 

(2020), Manafi e Subramaniam (2015), Tang (2015), Ooi et 

al. (2012), Almahamid et al. (2010) 

Interações sociais contínuas 

Abdelwhab et al. (2019), Ramadhan e Samadhi (2016), 

Kirsch, Hine e Maybury (2015), Tang (2015), Ramsten e 

Säljö (2012), Ooi et al. (2012), Li e Feng (2011), Almahamid 

et al. (2010), Weijnen e Herder (2000) 

Treinamento para o 

compartilhamento de conhecimento 
Sunardi (2017), Manafi e Subramaniam (2015), Ooi et al. 

(2012) 
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Elementos Autores(as) 

Estrutura semântica comum entre 

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

Interpretação e padronização das 

ontologias 
Xiuxu e Yuming (2010), Zhang (2007) 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

No que se refere ao elemento confiança interpessoal, no âmbito industrial, torna-se 

relevante salientar, de acordo com a literatura atual, que a confiança entre as pessoas é algo 

intimamente ligado ao processo de compartilhamento de conhecimento. No caso industrial e 

manufatureiro, a confiança deve ser estruturada ou construída por meio de mecanismos eficazes 

(Xiangjie, 2020); deve ser trabalhada juntamento com a reciprocidade, a intenção de 

compartilhar, o desenvolvimento de relacionamentos e a motivação pessoal (Abdelwhab et al., 

2019); as organizações devem viabilizar a construção de contratos de confiança enxutos e bem 

elaborados para a troca mútua de conhecimentos específicos, mediante uma comunicação 

simples e direta entre os stakeholders (Charterina; Landeta; Basterretxea, 2017); devem ser 

melhorados os aspectos que causam efeitos diretos ou indiretos na confiança em compartilhar, 

por exemplo, a participação das pessoas, a comunicação, a estratégias de influência, o poder, o 

comportamento oportunista, a incerteza comportamental e a desconfiança entre membros da 

equipe (Ramadhan; Samadhi, 2016). As organizações devem cultivar relações sadias de 

confiança entre os colaboradores e a média gerência (Ooi et al., 2012). Além do mais, confiança 

interorganizacional e confiança interpessoal estão diretamente interligadas e são consideradas 

aspectos indissociáveis (Ramadhan; Samadhi, 2016).  

A cultura organizacional voltada para o compartilhamento de conhecimento na indústria 

e nas empresas de manufatura é uma categoria importante de ser analisada. Abdelwhab et al. 

(2019) sinalizam que uma das exigências para a viabilização do processo de compartilhamento 

de conhecimento é o desenvolvimento, por parte das organizações, de uma cultura de interação 

social a qual deve ser implementada gradativamente em âmbito organizacional. Nessa direção, 

Sunardi (2017) salienta que a interpretação da cultura organizacional por parte dos 

colaboradores pode atuar como um fator moderador para a efetividade do processo de 

compartilhamento de conhecimento. Ramsten e Säljö (2012) e Almahamid et al. (2010) 

corroboram que, para o fortalecimento de uma cultura organizacional voltada para o 

compartilhamento de conhecimento, são necessários encontros frequentes entre as áreas 

organizacionais, mediante a implementação de comunidades de práticas para a contínua 

interação dos colaboradores no contexto industrial. 
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Em relação às plataformas tecnológicas, esse elemento em especial se torna 

imprescindível como ferramenta de armazenagem e propagação dos conhecimentos adquiridos. 

No contexto das alianças estratégicas externas em indústrias emergentes, Xiangjie (2020) 

defende que sejam construídas plataformas de interação entre as empresas com foco em 

melhoriais na absorção, análise e utilização dos conhecimentos externos. Abdelwhab et al. 

(2019) sugerem que as plataformas sociais são condutores importantes para o processo de 

compartilhamento de conhecimento e indicam algumas para utilização: Web 2.0 (redes sociais 

e blogs); CoPs (comunidades de práticas virtuais); portais organizacionais (intranet, 

corporativos, fóruns, salas de bate-papo, repositórios, bancos de dados), entre outros. Tang 

(2015) também sugere a utilização de plataformas sociais para apoiar e encorajar a comunicação 

formal e informal das empresas. Chungoora et al. (2013) enfatizam os benefícios do uso de 

plataformas interoperáveis para o compartilhamento de informações e conhecimentos 

específicos em ambientes de manufatura. Xiuxu e Yuming (2010) e Koivu (2002) defendem a 

criação de plataformas com a inserção de semânticas e ontologias específicas das áreas atuantes 

da manufatura, tendo como finalidade principal o auxílio na tomada de decisão na fabricação 

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 líderes industriais, esse elemento é importante, 

pois foi identificado na literatura, no contexto industrial e manufatureiro, que o estilo de 

liderança 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 questão das interações 

sociais nas empresas (Almahamid et al., 2010). Dessa maneira, para o efetivo fortalecimento 

das interações entre indivíduos, as empresas devem estruturar espaços para compartilhamento 

formal e informal de conhecimento (Abdelwhab et al., 2019); estabelecer estratégias de 

comunicação e influência para o compartilhamento de conhecimento (Ramadhan; Samadhi, 

2016); fomentar comunidades de práticas on-line e presenciais para compartilhamento de 

conhecimento tácito, já que nelas serão compartilhadas ou externalizadas as experiências 

vividas e realizadas reflexões comunicadas entre os participantes, como também poderá ser 

feita a utilização da ferramenta de storytelling para transmissão de mensagens, analogias e 

conhecimentos específicos (Kirsch; Hine; Maybury, 2015; Ramsten; Säljö, 2012); promover o 

desenvolvimento das interações entre especialistas em produtos fabricados nas organizações 

(Weijnen; Herder, 2000); fomentar a cooperação e a interação contínua por meio do modelo 
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SECI de Nonaka e Takeuchi (Li; Feng, 2011); aproximar empresas e pessoas para trocas 

frequentes de conhecimentos de mercado (Tang, 2015); e, por último, mas não menos 

importante, melhorar as relações interpessoais para o aumento gradativo das interações entre as 

partes interessadas (Almahamid et al., 2010). 

O treinamento, a fim de promover uma maior conscientização e aprimoramento do 

processo de compartilhamento de conhecimento nas organizações industriais, trata-se de outro 

elemento discutido na literatura que interliga os temas. No âmbito industrial e em ambientes de 

manufatura, estudos empíricos nesses respectivos ambientes sugerem que os treinamentos e 

capacitações oferecidos pelas organizações otimizam e melhoram, de maneira contínua, o 

compartilhamento de conhecimento das organizações analisadas (Sunardi, 2017; Manafi; 

Subramaniam, 2015; Ooi et al., 2012). 

Outros elementos que aparecem nas literaturas sobre os temas discutidos neste capítulo 

causam impactos significativos no processo de compartilhamento de conhecimento na indústria 

e manufatura e estão ligados à interpretação correta das estruturas semânticas comum entre 

áreas industriais e de manufaturas (Chungoora et al., 2013; Koivu, 2002), por exemplo, a 

interpretação e a padronização das ontologias nos mesmos contextos anteriores (Xiuxu, 

Yuming, 2010; Zhang, 2007).  

 

2.5 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO, INDÚSTRIA E LIDERANÇA 

 

No contexto industrial, evidencia-se fortemente que o bom relacionamento entre 

funcionários e lideranças industriais podem ser considerados fatores fulcrais para a  

implementação e manutenção de um processo eficaz de compartilhamento de conhecimento nas 

organizações industriais e manufatureiras em suas respectivas áreas (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 identificação dos principais elementos específicos que compõem essa 

realidade deve ser realizada para futuras ações de aprimoramento do processo de 

compartilhamento em âmbito industrial. Dessa forma, o Quadro 4 possibilita a verificação 

desses elementos, juntamente com as suas principais características e seus respectivos autores. 
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Quadro 4 – Elementos identificados na literatura considerando os constructos compartilhamento de 

conhecimento, indústria/manufatura e liderança 

Elementos Características Autores(as) 

Estilo de liderança 

Impacta positivamente o 

compartilhamento de conhecimento na 

indústria 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) 

Confiança nos dados 

e informações  

Aumenta o potencial de 

compartilhamento de conhecimento 
Le e Lei (2017) 

Confiança nas 

lideranças 

Aumenta o potencial de 

compartilhamento de conhecimento 
Le e Lei (2017) 

Nível educacional  

Quanto maior o nível educacional maior 

será o compartilhamento de 

conhecimento 

Le e Lei (2017) 

Tempo de 

experiência nos 

cargos (Work 

Experience)  

Quanto maior a experiência do 

colaborador no cargo maior será o 

compartilhamento de conhecimento 
Le e Lei (2017) 

Comunicação dos 

líderes 

Utilização de técnicas comunicação para 

melhorar o processo de 

compartilhamento de conhecimento 

Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei 

(2021) 

Inserção 

compartilhamento de 

conhecimento no 

work design 

Criar um work design inserindo o 

compartilhamento de conhecimento nas 

etapas de trabalho das pessoas 

Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei 

(2021) 

Recompensas e 

incentivos 

(Liderança 

transacional) 

Viabilizar o desenvolvimento de 

recompensas e incentivos ao 

compartilhamento de conhecimento para 

a gradativa mudança na cultura 

organizacional  

Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei 

(2021) 

Tecnologias de 

informação e 

comunicação (TICs) 

Inserção de tecnologias de informação e 

comunicação nos processos de 

compartilhamento de conhecimento 

Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei 

(2021) 

Relações entre 

líderes e liderados  

A relação de troca líder-membro (LMX) 

afeta de maneira significativa o 

compartilhamento de conhecimento e o 

desempenho dos colaboradores 

Sharifkhani, Khazaei e Asian 

(2016) 

Interações e 

colaboração 

contínuas    

As interações entre indivíduos são 

fundamentais para o compartilhamento 

de conhecimento 

Sharifkhani, Khazaei e Asian 

(2016) 

Treinamento e 

qualificação de 

pessoal 

Os colaboradores devem ser 

qualificados para o compartilhamento de 

conhecimento 

Manafi e Subramaniam (2015) 

Criação de uma 

cultura de ajuda 

mútua (cultura da 

sociedade e cultura 

organizacional) 

Cultura comunitária de auxílio mútuo 

contribui significativamente para o 

compartilhamento de conhecimento e 

sem a necessidade de liderança 

transformacional 

Boateng, Dzandu e Tang (2016) 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 
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Em relação aos estilos ou às abordagens de liderança, a literatura contemporânea 

demonstra que estilos de liderança transformacional, espiritual, criativo e baseado em relações 

e suas respectivas trocas (modelo LMX) contribuem de maneira significativa para o 

compartilhamento de conhecimento organizacional na indústria 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 indústria e manufatura estão atrelados à confiança nos dados e nas 

informações compartilhadas, como também na confiança que os colaboradores sentem em seus 

líderes, por exemplo, no nível educacional e no tempo de experiência dos colaboradores (Le; 

Lei, 2017). Esses respectivos aspectos estão diretamente ligados à motivação para compartilhar, 

pois proporcionam maior segurança e confiança no processo de compartilhamento de 

conhecimento. 

A eficácia da comunicação dos líderes também pode ser considerado um elemento-

chave para o desenvolvimento salutar do processo de compartilhamento de conhecimento 

organizacional voltado para os ambientes de fabricação. A introdução de mecanismos de 

compartilhamento de conhecimento nas tarefas diárias dos colaboradores na indústria e 

manufatura, também, deve ser evidenciada como uma prática possivelmente interessante, a qual 

preconiza a introdução de processos inerentes ao compartilhamento de conhecimento nas 

atividades rotineiras das organizações (Ugo-Agharanya; Igwe; Isichei, 2021). Nesse caso, o 

work design preocupa-se como as atividades, e as tarefas empresariais são organizadas, de 

maneira holística, para possibilitar uma visão completa das atividades organizacionais, pois 

trata-se de um arranjo estratégico de tarefas, obrigações e responsabilidades para atingir os fins 

desejados (Isichei; Ayandele, 2017; Nielsen; Momeni, 2016). O work design consiste 

basicamente em uma organização sistêmica da rotina de tarefas diárias pelas quais se moldam 

as características internas e externas da empresa, a organização 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 fabricação em que são facilitados e 

incentivados o processo de compartilhamento de conhecimento. Ugo-Agharanya, Igwe e Isichei 

(2021, p. 60) explanam que: 

[...] as recompensas são utilizadas pelas organizações para servir de incentivo 

e encorajar trabalhadores produtivos. Pode ser uma compensação monetária e 

não monetária dada aos trabalhadores para motivá-los a trabalhar mais para o 

sucesso geral e contínuo da organização. 
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Sendo assim, as recompensas, mediante uma abordagem ou estilo de liderança 

transacional, podem ser consideradas ferramentas importantes no processo motivacional de 

compartilhamento de conhecimento e auxiliam na retenção dos talentos, pois as organizações 

são cada vez mais dependentes, e também servem como estímulo para impactar positivamente 

na motivação dos indivíduos para compartilharem seus saberes e experiências 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 lideranças transformacionais e as lideranças transacionais devem ser 

equilibradas para potencializar o processo de compartilhamento de conhecimento nas 

organizações. Os autores sugerem que, ao utilizar “[...] uma combinação apropriada de estilos 

de liderança transformacional e transacional, os gerentes podem aumentar os níveis de 

compartilhamento de conhecimento das empresas” (Bradshaw; Chebbi; Oztel, 2015, p. 17). 

Todavia, existem literaturas que apontam que a abordagem de liderança transacional e o 

compartilhamento de conhecimento estão positivamente relacionados (Masadeh; Obeidat; 

Tarhini, 2016; Salo, 2009). 

No que concerne às tecnologias de informação e comunicação no contexto das empresas 

de fabricação, as lideranças organizacionais são especialmente importantes para incentivar a 

utilização das TICs no processo de compartilhamento de conhecimento na promoção da 

comunicação, observada nesse cenário como uma dimensão 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 à qualidade das relações interpessoais, nesse caso específico, líderes 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 interações 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 consequência, o 

compartilhamento de conhecimento afeta o desempenho organizacional”. 

Em relação à capacitação profissional, Manafi e Subramaniam (2015) sugerem que as 

pessoas devem ser devidamente treinadas e capacitadas para o compartilhamento de 

conhecimento em âmbito 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 participação das 

pessoas nos processos e 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 são elementos centrais 

para a operacionalização e a manutenção dos processos relacionados ao compartilhamento de 

conhecimento organizacional. Em ambientes restritos de fabricação, torna-se fundamental o 

desenvolvimento de uma cultura voltada para o compartilhamento de conhecimento e de ajuda 

mútua (Boateng; Dzandu; Tang, 2016). 

 

2.6 FERRAMENTA DE APOIO À DECISÃO E DE ANÁLISE MULTICRITÉRIO 

 

Para auxílio do gerenciamento de contextos aleatórios, confusos e complexos como 

identificados no processo de compartilhamento de conhecimento organizacional, a literatura 

evidencia que se torna necessária a aplicação de ferramentas já conceituadas nos âmbitos 

práticos e acadêmicos, as quais poderão contribuir ao fornecer o apoio necessário para o 

desenvolvimento das etapas relacionadas ao processo de construção de conhecimento e na 

estruturação de algum modelo de gestão que seja factível de operacionalização por parte das 

lideranças organizacionais. Sendo assim, Ensslin et al. (2020) afirmam que a análise 

multicritério pode auxiliar na organização das informações e na construção de modelos focados 

no gerenciamento de conhecimento, tal qual em aspectos inerentes que estão interligados ao 

processo de retenção e DE transferência de conhecimento dentro das organizações. 

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

(2021, p. 1) evidenciaram que: 

O conhecimento é um ativo intangível valioso para as empresas que deve ser 

adquirido, armazenado, compartilhado e aplicado para apoiar os processos de 

tomada de decisão. Os sistemas de gestão do conhecimento (SGC) integram 

sistemas baseados em tecnologia e práticas organizacionais que permitem às 

organizações gerir o seu conhecimento e melhorar o seu desempenho. 

Conforme verificado intrinsicamente na citação anterior, as lideranças organizacionais 

precisam refletir sobre a implementação de modelos ou de sistemas de gerenciamento para o 

controle do fluxo do conhecimento que possam, de alguma forma, auxiliar na tomada de decisão 

de processos complexos ou turbulentos em ambientes organizacionais. Nesse sentido, 

ferramentas como Multicriteria Decision Analysis (MCDA) são comumente utilizadas pelas 

lideranças ou tomadores de decisão nas organizações como uma estratégia útil para apoio e 

gestão de cenários desafiadores, por exemplo, os relacionados à gestão do conhecimento 

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

se possível avaliar que os cenários que antes estavam obscuros e sem um direcionamento claro 
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poderão, após estruturação e avaliação das informações disponibilizadas, ser melhorados 

mediante a avaliação de desempenho de indicadores úteis no contexto que está 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 reúne características sociais e técnicas que variam de 

acordo com o ambiente analisado. Dessa forma, é possível afirmar, de acordo com seu 

consistente processo de estruturação e análise contínua, que: 

Os processos de análise de decisão multicritério têm sido tipicamente adotados 

para modelagem colaborativa usando métodos MCDA em conferências de 

decisão com grupos relativamente pequenos. Esta abordagem sociotécnica 

provou ser eficaz, numa variedade de contextos, na criação de um ambiente 

colaborativo que permite trazer à tona crenças individuais, identificar 

preocupações comuns, gerir eventuais conflitos de valores e promover o 

acordo na construção de modelos de grupo. 

Ao analisar a literatura salientada nesta seção, torna-se possível compreender as 

vantagens da utilização de um Multicriteria Decision Analysis (MCDA) para a geração de 

conhecimento entre as pessoas, como também na estruturação de algum modelo para ser 

utilizado pelas empresas no sentido de melhorarem a performance de seus indicadores. 
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3 CATEGORIZAÇÃO DAS DIMENSÕES E ELEMENTOS PRIMÁRIOS DE 

AVALIAÇÃO (EPAs) 

 

Neste capítulo, serão evidenciadas as possíveis dimensões e apontados os elementos 

primários de avaliação dos constructos “liderança” e “compartilhamento de conhecimento” 

provenientes da literatura e que serão futuramente analisados e validados pelo decisor (gestor 

da indústria pesquisada), conforme orientado pela metodologia MCDA-C.  

Sendo assim, as possíveis dimensões que serão aqui discutidas, no âmbito da 

metodologia MCDA-C, são intituladas de Pontos de Vista Fundamentais (PVFs). Os futuros 

descritores que  serão, em momento oportuno da pesquisa, transformados em indicadores logo 

após  minuciosa análise e construção em parceria entre decisor e facilitador (pesquisador), são 

denominados neste capítulo e no contexto inicial da metodologia MCDA-C de Elementos 

Primários de Avaliação (EPAs). As Figuras 8 e 9 enfatizam as dimensões e os EPAs que serão 

discutidos neste capítulo. 

 

Figura 8 – Dimensões e EPAs interligados ao constructo liderança 

 

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

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 

 

3.1 DIMENSÕES ATRELADAS AO CONSTRUCTO “LIDERANÇA” E SEUS EFEITOS 

NO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EM ÂMBITO INDUSTRIAL 

 

As quatro dimensões atreladas ao constructo “liderança” que podem ser evidenciadas 

como aspectos importantes ao processo de compartilhamento de conhecimento são: a) 

influência; b) confiança nas lideranças; c) performance: liderança e time; e, por último, d) 

comportamento das lideranças. 

De acordo com Hackman e Johnson (2018), exercer influência sobre outras pessoas é 

um aspecto basilar e pode ser considerado como a essência da liderança. Liderar significa 

influenciar, pois as lideranças são constituídas 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 

liderança determinam ou influenciam a existência do compartilhamento de conhecimento e o 

grau de sua intensidade nas organizações. Com isso, as lideranças 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 

organizações está atrelado à dimensão confiança nas lideranças. Nesse sentido, os 

colaboradores devem confiar em suas lideranças para poderem compartilhar seus 

conhecimentos sem receios com seus pares e outras pessoas na organização (Le; Lei, 2017). A 

confiança nas lideranças é geralmente baseada nas percepções dos funcionários sobre o caráter 
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e a postura do líder e podem ser consideradas como um conjunto de competências, integridade, 

cuidado e preocupação com as pessoas da equipe (Dirks; Ferrin, 2002). A confiança pode ser 

manifestada como uma percepção que o indivíduo tem na competência de outra pessoa e que, 

pela sua integridade moral reconhecida, sempre agirá de maneira justa, ética e previsível 

(Nyhan, 2000). Diversos autores salientam sobre esse tema e as intrínsecas relações da 

confiabilidade nas lideranças, juntamente com seus efeitos nas percepções e nas ações 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 possível dimensão que pode ser considerada bastante importante em relação à 

liderança focada no compartilhamento de conhecimento está relacionada ao desempenho ou à 

performance das lideranças e dos colaboradores nas empresas. De acordo com Yukl (2013), as 

lideranças 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 comunicação proveniente das lideranças 

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 relações. 

 

Figura 10 – Estilos de comunicação das lideranças 

 
Fonte: Hackman e Johnson (2018) 

 

Para o aumento gradativo da performance ou do desempenho organizacional dos 

colaboradores, alguns elementos como abordagem de liderança, aprendizagem organizacional 

e compartilhamento de conhecimento tornam-se imprescindíveis para a efetiva condução dessa 

importante dimensão considerada nesse contexto (Nguyen; Luu, 2019; Noruzy et al., 2012; 

Law; Ngai, 2008). 

Por último, a possível dimensão denominada comportamento das lideranças revela-se, 

mediante comprovação na literatura, como um dos fundamentos para a realização do 

compartilhamento de conhecimento em âmbito industrial. O comportamento das lideranças 
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influencia positivamente o compartilhamento de conhecimento entre grupos, equipes e demais 

pessoas na organização. De acordo com Van Dierendonck et al. (2013), a eficácia da liderança 

depende de fatores contextuais, como estilo de liderança, comportamento e característica 

pessoais dos gestores estabelecidos. Com isso, torna-se necessário compreender que a 

perspectiva ou a percepção dos seguidores em relação ao comportamento das suas lideranças 

afetam, de maneira significativa, o sucesso gerencial e o avanço da organização (Ohemeng; 

Asiedu-Amoaks; Obuobisa-Darko, 2018; Elangovan; Xie, 2000). Sendo assim, o papel das 

lideranças é garantir que os funcionários sejam proficientes, viabilizando um ambiente que 

possibilite o aumento da produtividade dos colaboradores (Schaubroeck; Lam;  Peng, 2011). 

A Figura 11 enfatiza as quatro possíveis dimensões do constructo liderança e seus 

respectivos autores(as), os quais reforçam a ideia da importância da liderança juntamente com 

seus efeitos ocasionados nos ambientes industriais no contexto do compartilhamento de 

conhecimento organizacional. 

 

Figura 11 – Possíveis dimensões do constructo liderança  

 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 

 

3.1.1 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Influência 

 

Nesta seção, serão identificados e discutidos os aspectos relacionados aos elementos 

primários de avaliação (EPAs) que estão relacionados diretamente à primeira dimensão 

estabelecida para análise denominada influência. Os EPAs podem ser caracterizados como 

preocupações, motivações ou como possíveis ações futuras que estão sendo mapeadas para 

intervenção do gestor, a fim de obtenção de melhorias nos processos organizacionais. Os 

elementos primários discutidos nesta seção serão: a) motivação/engajamento; b) inter-
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relacionamento; c) credibilidade da liderança; d) táticas de influência; e, por fim, e) 

competências argumentativas e habilidades em negociação. 

 

3.1.1.1 EPA Denominado Motivação/Engajamento 

 

A motivação ou o engajamento são elementos primários essenciais para as lideranças 

empresariais no que diz respeito à dimensão influência. Na visão de Othman et al. (2017), o 

exemplo das lideranças causa efeitos consideráveis no engajamento dos funcionários na 

realização de suas atividades em suas respectivas organizações. O Engajamento pode ser 

definido como a energia ou a motivação dos funcionários com o propósito de auxiliar a empresa 

no atingimento dos seus objetivos organizacionais (Marciano, 2010). Para Weaver e Mitchell 

(2012), a comunicação das lideranças é um fator que influencia o engajamento dos funcionários 

no trabalho. 

O Quadro 5 identifica alguns autores e suas respectivas citações sobre a importância do 

engajamento para os resultados das organizações. 

 

Quadro 5 – Relevância da motivação/engajamento para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citação sobre motivação/engajamento 

Obuobisa-Darko 

 

 

2019 

O comportamento transformacional do líder foi 

identificado como o principal comportamento que faz 

com que os funcionários se envolvam nas tarefas, 

melhorando seu engajamento e desempenho nas 

atividades organizacionais. 

Manafi e 

Subramaniam 

 

 

2015 

Liderança transformacional é um estilo de liderança que 

estimula os gestores a terem um objetivo que inspire seus 

seguidores, desenvolva seu engajamento em um 

desempenho de nível excepcional e se desafie a usar 

métodos inovadores em seu local de trabalho.  

Bakker, Albrecht e 

Leiter 

 

2011 

Lideranças transformacionais criam significado para o 

trabalho ou missão dos funcionários, que, por sua vez, 

tendem a aumentar o engajamento no trabalho.  

Schaufeli, Bakker e 

Salanova 
2006 

O engajamento no trabalho refere-se à atitude positiva dos 

funcionários em relação ao trabalho. Pode ser 

caracterizado por um estado psicológico caracterizado 

por dedicação, vigor e absorção. 

Humphreys (2005), 

Smith, Montagno e 

Kuzmenko (2004) 

2004/2005 

As lideranças podem se engajar em cada tipo de 

comportamento conforme a situação o justifique.  

Shamir, House e 

Arthur 

 

1993 

Os colaboradores retribuem a liderança transformacional 

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 relações 

existentes entre lideranças e equipes, a literatura evidencia que os colaboradores possuem 

relacionamentos de troca com suas lideranças e melhoram seu comportamento de cidadania 

organizacional (Ilies; Nahrgang; Morgeson, 2007). Para detalhar e explicar esse fenômeno, a 

teoria da troca líder-membro (LMX), de maneira gradativa, se desenvolveu e transformou-se 

em algo bastante relevante no campo da liderança, o que pode ajudar na obtenção de uma 

melhor compreensão sobre os aspectos relacionados aos indivíduos, às equipes e às estruturas 

organizacionais (Dulebohn et al., 2012; Ilies; Nahrgang; Morgeson, 2007; Graen; Uhl-Bien, 

1995). 

Para Kraimer, Seibert e Astrove (2015), comportamentos de ajuda mútua vão impactar 

em LMX mais alta, e relação LMX mais alta tem sido associada a importantes progressões e 

recompensas individuais para os profissionais envolvidos. O Quadro 6 evidencia algumas 

definições e significados importantes relacionados à teoria LMX. 

 

Quadro 6 – Relevância do inter-relacionamento para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre inter-relacionamento 

Wilson, Sin e Colon 

 

2010 

Na relação entre líder e subordinado (LMX), 

recursos tangíveis e intangíveis podem ser 

trocados/compartilhados entre os colaboradores. 

Bernerth et al. 

 

2007 

A LMX focaliza os processos relacionais nas 

interações líder-seguidor e deixa em segundo 

plano, outras questões como trocas financeiras por 

exemplo.  

Cropanzano e Mitchell 

 

2005 

O ponto central da teoria LMX está vinculado a 

qualidade do relacionamento líder-seguidor, o 

qual, ocorrerá, fundamentalmente, em trocas 

sociais. 

Graen e Uhl-bien 1995 
LMX diz respeito à qualidade das relações de troca 

entre líderes e seus liderados.  

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

3.1.1.3 EPA Denominado Credibilidade da Liderança 

 

O elemento primário denominado credibilidade da liderança é outro ponto-chave que 

deve ser levado em consideração pela gestão organizacional, a fim de aumentar a influência das 

lideranças. Para Hackman e Johnson (2018), a credibilidade é a base para o processo de 
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influência das lideranças. Os autores enfatizam, ainda, que existem diversos estudos ao longo 

dos anos que podem comprovar esta afirmação: 

[...] os resultados de pesquisas com 100.000 gerentes globais durante um 

período de 30 anos demonstram a importância da credibilidade para os líderes. 

Quando os gerentes foram questionados sobre quais características eles mais 

admiravam em seus líderes, 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 Táticas de Influência 

 

Para o atingimento das metas organizacionais, as táticas de influência são utilizadas 

como ferramenta de persuasão para convencer as equipes ou as pessoas a se dedicarem nas 

tarefas organizacionais. Nesse sentido, Yukl (2013) acredita que a utilização de táticas de 

influência gerencial para a obtenção de concordância ou aceitação dos colaboradores a se 

envolverem cada vez mais nos desafios organizacionais é um fator fundamental para a geração 

de influência nas organizações (Yukl; Seifert; Chavez, 2008).  

 

3.1.1.5 EPA Denominado Competências Argumentativas e Habilidades em Negociação 

 

Para uma maior geração de influência das lideranças organizacionais, as competências 

argumentativas e as habilidades em negociação podem ser consideradas características 

essenciais para essa dimensão específica. O desenvolvimento da competência argumentativa é 

basilar para os lideranças em todos os níveis. Em pequenos grupos, indivíduos que são 

considerados mais argumentativos estão propensos a emergirem como lideranças, e grupos que 

discutem bastante sobre ideias podem contribuir com soluções de maior qualidade (Hill, 1976). 

Para Rancer e Avtgis (2006), é salutar para conquistar influência na organização reconhecer a 

diferença entre argumento e agressão, pois trata-se do primeiro passo para construção respeitosa 

da competência argumentativa.  

Como nas competências argumentativas, as habilidades em negociação emergem 

quando as lideranças precisam influenciar aqueles que discordam abertamente de suas ideias e 

pensamentos. Contudo, enquanto o objetivo da argumentação é estabelecer a relativa 

superioridade de uma posição sobre a outra, o objetivo da negociação é chegar a uma conclusão 

que satisfaça ambos os lados (Hackman; Johnson, 2018). 
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3.1.2 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Confiança nas 

Lideranças 

 

Nessa seção, serão identificados e discutidos os aspectos relacionados aos elementos 

primários de avaliação (EPAs) que estão relacionados diretamente à dimensão confiança nas 

lideranças. Os elementos discutidos serão: a) percepção dos liderados; b) confiança cognitiva; 

c) confiança afetiva; d) estilo de liderança; e, por fim, e) ética e integridade. 

 

3.1.2.1 EPA Denominado Percepção dos Liderados 

 

A opinião dos colaboradores e o olhar com o qual eles enxergam suas lideranças devem 

ser considerados fatores fundamentais, já que podem ser motivadas ou inibidas trocas efetivas 

de informações ou de conhecimento em contexto empresarial. Dessa forma, a percepção que os 

liderados têm a respeito de suas lideranças torna-se um aspecto importante para o fomento da 

confiança, como também para o processo de compartilhamento de conhecimento. Em vista 

disso, a confiança se manifesta como uma percepção que um indivíduo tem na competência de 

outro e que essa pessoa sempre agirá corretamente no desenvolvimento de suas atividades 

organizacionais (Nyhan, 2000).   

Para Dirks e Ferrin (2002), a confiança nas lideranças é baseada nas percepções dos 

funcionários sobre o caráter do líder, o qual poderá ter suas características humanas 

direcionadas aos cuidados e às preocupações com seus semelhantes. 

 

3.1.2.2 EPA Denominado Confiança Cognitiva (em competências) 

 

A confiança cognitiva, baseada nas competências das lideranças, é algo que deve ser 

levado em consideração pela gestão das organizações. As formas cognitivas de confiança 

refletem questões como a confiabilidade, a integridade, a honestidade e a justiça de uma pessoa 

(McAllister, 1995). Dessa maneira, essa tipologia de confiança está intimamente ligada às 

competências explicitadas pelas lideranças organizacionais em suas respectivas realidades.  

 

3.1.2.3 EPA Denominado Confiança Afetiva (emocional) 

 

A confiança emocional também é um fator importante para as lideranças. As formas 

afetivas de confiança refletem uma relação especial com uma pessoa que pode fazer com que 



57 

 

 

sejam demonstradas preocupações com o bem-estar do próximo e não somente relacionadas às 

questões profissionais (McAllister, 1995).  

 

3.1.2.4 EPA Denominado Estilo de Liderança 

 

O estilo, ou a abordagem, de liderança também é um aspecto essencial para incentivar 

a confiança dos colaboradores em relação às suas lideranças imediatas. Estudos indicam que o 

estilo de liderança transformacional é uma abordagem importante quando as lideranças 

precisam obter a confiança e a parceria de seus colaboradores (Wang et al., 2016; Schaubroeck; 

Lam; Peng, 2011; Robbins, 2002; Dirks; Ferrin, 2002).  

A liderança transformacional é um estilo de liderança que enfatiza clareza na 

comunicação e nos objetivos organizacionais, busca a evolução profissional dos seguidores e 

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

 

3.1.2.5 EPA Denominado Ética e Integridade 

 

As questões relacionadas à ética e à integridade das lideranças são fundamentais para a 

conquista da confiança necessária para o compartilhamento de conhecimento organizacional 

(Nyhan, 2000). De acordo com Schoorman, Mayer e Davis (2007), a confiança nas lideranças 

é a disposição do funcionário em ser receptivo às ações do líder, com base em uma expectativa 

positiva das intenções do gestor. Lideranças transformacionais tratam os funcionários como um 

recurso organizacional valioso e enfatizam o importante papel das emoções, dos valores e da 

ética nas empresas (Bass; Avolio, 2000). 

 

3.1.3 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Performance: liderança 

e time 

 

Nesta seção, serão identificadas e discutidas as características dos elementos primários 

de avaliação da dimensão performance: liderança e time. Os elementos discutidos serão: a) 

sistemas de recompensas; b) aprendizagem organizacional; c) cultura organizacional; e, por 

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

 

Dentro da dimensão performance ou desempenho, para aumentar ou melhorar os 

resultados nesse quesito, é necessário que haja o efetivo planejamento de algumas ações que 

auxiliem positivamente nessa direção. Dessa forma, estabelecer um sistema de recompensas 

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

[...] as recompensas são utilizadas pelas organizações para servir de incentivo 

e encorajar os trabalhadores a serem mais produtivos. Pode ser uma 

compensação monetária e não monetária dada aos trabalhadores para motivá-

los a trabalhar mais para o sucesso geral e contínuo da organização (Ugo-

Agharanya; Igwe; Isichei, 2021, p. 60). 

As recompensas podem ser consideradas ferramentas úteis para a valorização dos 

colaboradores nos ambientes empresariais. Para Lawler (2003), um dos aspectos responsáveis 

pelo avanço contínuo de uma organização é um bem estruturado sistema de recompensas 

voltado para os seus funcionários. Um sistema de recompensa financeira é uma das maneiras 

pelas quais as organizações podem reter seus trabalhadores altamente produtivos, e as 

recompensas oferecidas podem ser salários, prêmios, planos de carreira, distribuição de receitas 

e outras formas de benefícios. As recompensas não financeiras incluem reconhecimento, 

prêmios, avanço na carreira, atmosfera mais propícia (aspecto ambiental), comemorações e 

participação em eventos (Chiang; Birtch, 2008). Diversos autores defendem a utilização de 

sistemas de recompensas para a melhoria de desempenho de seus colaboradores em âmbito 

organizacional (Milkovich; Newman, 2005; Henderson, 2003; Schneider et al., 2003; Bateman; 

O’neill; Kenworthy, 2002; Viswesvaran, 2002; Stredwick, 2000; Armstrong, 1996). Na 

percepção de Hackman e Johnson (2018), recompensar o bom desempenho é algo atrelado à 

abordagem de liderança transacional, a qual procura oferecer recompensas pelo esforço ou 

tomar ações corretivas para a melhoria do desempenho dos colaboradores. 

 

3.1.3.2 EPA Denominado Aprendizagem Organizacional 

 

A aprendizagem organizacional é outro elemento primário interessante que poderá ser 

analisado pelas organizações para o aumento da performance dos seus colaboradores. A 

performance organizacional, como um todo, depende da aprendizagem de seus colaboradores 

e está intimamente ligada a ela. Dessa maneira, Senge (1999) acredita que a aprendizagem 

organizacional de hoje resultará em um melhor desempenho organizacional amanhã, contudo, 

as organizações devem encorajar a aprendizagem organizacional pensando na competitividade 
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futura e não somente em resultados imediatos de curto prazo. Law e Ngai (2008) vão além e 

expandem esse contexto ao enfatizarem que o compartilhamento de conhecimento e os 

comportamentos de aprendizagem organizacional levam a um melhor desempenho das 

organizações mediante melhorias dos processos de negócios, já que isso impacta, de maneira 

significativa, na oferta de novos produtos e serviços. 

 

3.1.3.3 EPA Denominado Cultura Organizacional 

 

A cultura organizacional, no contexto da dimensão performance, também é considerada 

um elemento primário primordial, pois afeta consideravelmente a motivação e, 

consequentemente, o desempenho dos colaboradores nas organizações (Purwanto et al., 2021; 

Prayuda, 2019). Martins e Terblanche (2003) contribuem com a afirmação anterior e salientam 

que a cultura organizacional está diretamente ligada ao desempenho das organizações por causa 

de suas influências diretas no comportamento dos colaboradores. Ao relacionar o conceito de 

cultura organizacional com a realidade das lideranças empresariais, De Long e Fahey (2000) 

explanam que a maioria das lideranças organizacionais reconhece a cultura organizacional 

como a barreira mais significativa para criar e 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 relutância das pessoas em 

compartilhar conhecimento nas organizações (Davenport; Prusak, 1998). A cultura 

organizacional pode ser dividida em seis grandes categorias: sistemas de informação, pessoas, 

processos, liderança, sistema de recompensas e estrutura organizacional. Cada uma dessas 

categorias possui fatores ou desmembramentos específicos (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 combinação de símbolos, 

linguagens, ideologias, crenças e ritos de uma organização.  

 

3.1.3.4 EPA Denominado Qualidade das Relações 

 

Por fim, o elemento qualidade das relações, mediante confiança estabelecida para 

compartilhar, torna-se um fundamento básico dentro da cultura organizacional das empresas. 

Dessa maneira, Politis (2003) acredita que a confiança e a qualidade das relações entre pessoas 

(interpessoal) é um fator de extrema relevância dentro da cultura organizacional. A confiança 
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interpessoal pode ser caracterizada como a expectativa de um indivíduo ou de um grupo na 

confiabilidade ou intenções nas respectivas ações de outros indivíduos ou grupos. 

 

3.1.4 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Comportamento das 

Lideranças 

 

Nesta seção, serão identificadas e discutidas as características dos elementos primários 

de avaliação para a dimensão comportamento das lideranças. Os elementos discutidos serão: a) 

comunicação das lideranças; b) mentoria; c) estilo de liderança; d) percepção dos liderados; e, 

por fim, e) ambiente de trabalho. 

 

3.1.4.1 EPA Denominado Comunicação das Lideranças 

 

A comunicação das lideranças é outro elemento primário que precisa ser considerado 

no contexto de impacto no compartilhamento de conhecimento. Esse elemento primário de 

avaliação foi alocado dentro da dimensão comportamento das lideranças, pois trata-se de um 

aspecto importante para o desenvolvimento do processo de compartilhamento de conhecimento 

organizacional. A comunicação eficiente e eficaz pode ser considerada com certa frequência 

como uma das características mais importantes das lideranças de sucesso (Hackman; Johnson, 

2018). Aproximadamente 66% dos trabalhadores nos EUA enfatizam que a falta de qualidade 

na comunicação com as lideranças impacta negativamente em suas tarefas organizacionais 

(Goleman, 1998). O Quadro 7 evidencia algumas citações sobre comunicação das lideranças e 

sua importância no contexto organizacional. 

 

Quadro 7 – Relevância da comunicação das lideranças para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre comunicação das lideranças 

Hackman e Johnson 2018 

A comunicação é extremamente importante para as 

organizações ao permitir que indivíduos criem novos 

significados. Fatores como formação cultural, 

experiência anterior, nível de interesse e nossas 

habilidades de escrita influenciam a percepção sobre 

a mensagem comunicada.  

Hackman e Johnson 2018 

Liderança é a comunicação humana (simbólica) que 

modifica as atitudes e os comportamentos dos outros 

para atender às necessidades e aos objetivos 

compartilhados do grupo. 

Kunie et al. (2017) 2017 

A linguagem motivadora por meio da comunicação 

(significação das atividades) possui efeitos positivos 

no engajamento no trabalho.  
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Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre comunicação das lideranças 

 

Mikkelson, York e 

Arritola 

 

2015 

Competência de comunicação e estilos de liderança 

são duas perspectivas pelas quais se pode examinar 

o comportamento do supervisor e seu impacto nos 

resultados dos funcionários. 

De Vries e Bakker-

Pieper 
2010 

A comunicação é o principal atributo para que as 

lideranças consigam atingir suas metas e trata-se de 

um elemento fulcral no processo de liderança.  

Martin, Rich e Gayle 2004 

O estilo de comunicação das lideranças pode 

estimular comportamentos de cidadania 

organizacional nas empresas. 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

3.1.4.2 EPA Denominado Mentoria 

 

A mentoria também pode ser considerada como um elemento primário considerável para 

auxílio dos profissionais em âmbito organizacional e trata-se de um aspecto interessante que 

pode contribuir para uma percepção ampliada do andamento do processo de liderança no que 

tange ao desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.  

O conceito de mentoria está intimamente ligado ao constructo compartilhamento de 

conhecimento. As relações de mentoria são interligações que incorporam compartilhamento 

mútuo, aprendizado e aquisição de conhecimento e podem impactar positivamente no 

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

demonstra algumas citações sobre a importância da mentoria no contexto organizacional, no 

que diz respeito às lideranças e aos liderados. 

 

Quadro 8 – Relevância da mentoria para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre mentoria 

Rosser e Egan (2005) 

Hobson e Sharp (2005) 
2005 

O relacionamento de mentoria, ou seja, entre mentor e 

aprendiz, é uma relação de parceria intensa baseada 

em confiança mútua.  

Milton 2004 

A mentoria é focada no desenvolvimento pessoal e 

profissional, e seu foco não está relacionado aos 

resultados organizacionais. 

Browne-Ferrigno e Muth 2004 

A mentoria pode disponibilizar benefícios 

interessantes para as lideranças, como: interações 

sociais, desenvolvimento pessoal e profissional, novas 

práticas de liderança e ajuda no desenvolvimento de 

lideranças.  

Clutterbuck 2001 

O processo de mentoria é considerado um conceito 

abrangente e contextual que se interessa pelo 

desenvolvimento contínuo profissional e pessoal dos 

colaboradores. 
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Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre mentoria 

Clutterbuck e Megginson 1999 

O processo de mentoria pode ser visto como uma 

ajuda direcionada em que uma pessoa auxilia a outra 

em mudanças ou transformações importantes no que 

se refere a novos conhecimentos e à mentalidade e 

vida profissional. 

Townley 1994 
Na visão corporativa, a mentoria 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 Liderança 

 

O estilo de liderança é outro elemento primário de avaliação que impacta diretamente 

na percepção dos colaboradores em relação ao comportamento de suas lideranças e no 

compartilhamento de conhecimento. A perspectiva ou percepção dos seguidores a respeito do 

comportamento de suas lideranças afeta diretamente nos resultados da organização (Ohemeng; 

Asiedu-Amoaks; Obuobisa-Darko, 2018; Elangovan; Xie, 2000).  

A liderança transformacional é um dos estilos de liderança mais pertinentes para a 

promoção do compartilhamento de conhecimento (Birasnav; Rangnekar; Dalpati, 2011). 

Lideranças transformacionais estabelecem uma cultura de conhecimento e apoio que molda a 

atitude dos funcionários em relação ao compartilhamento de conhecimento desenvolvendo um 

conjunto de valores, suposições e crenças relacionadas ao conhecimento. 

 

3.1.4.4 EPA Denominado Percepção dos Liderados 

 

Quando o foco é o compartilhamento de conhecimento, a percepção dos colaboradores 

a respeito do comportamento transformacional de suas lideranças é evidenciada na literatura 

como um comportamento ou um estilo que potencializa o compartilhamento de conhecimento 

nas organizações. Para Baytok, Kurt e Zorlu (2014), a liderança ou comportamento 

transformacional pode ser considerado um fator estratégico para o aumento do 

compartilhamento de conhecimento organizacional, auxiliando, assim, na qualidade da 

comunicação 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 funcionários em relação ao compartilhamento, desenvolvendo um conjunto 

de valores, de suposições e de crenças relacionadas ao conhecimento.  
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Dessa forma, a liderança transformacional pode ser considerada um dos estilos de 

liderança mais pertinentes para a promoção do compartilhamento de conhecimento 

organizacional, podendo ser considerado um elemento primordial para a ativação e a 

implementação do compartilhamento de conhecimento nas organizações. 

 

3.1.4.5 EPA Denominado Ambiente de Trabalho 

 

No que diz respeito ao ambiente de trabalho, as lideranças estabelecidas devem se 

preocupar com a implementação ou a construção de um ambiente saudável que aumente a 

produtividade dos colaboradores (Schaubroeck; Lam; Peng, 2011). Lambert (2002) e Popli e 

Rizvi (2017) enfatizam o papel nevrálgico do comportamento das lideranças, juntamente com 

seus consequentes impactos no ambiente organizacional, ao defenderem que o comportamento 

das lideranças determina a qualidade do ambiente de trabalho da organização. Nesse sentido, 

as lideranças podem oferecer apoio emocional aos colaboradores, ambiente de trabalho 

agradável, assim como outros tipos de recompensas aos funcionários. Em contrapartida, os 

colaboradores desenvolvem com cautela, qualidade e profissionalismo as suas tarefas 

(Dienesch; Liden, 1986). 

 

3.2 DIMENSÕES ATRELADAS AO CONSTRUCTO “COMPARTILHAMENTO DE 

CONHECIMENTO” E SEUS EFEITOS EM ÂMBITO INDUSTRIAL 

 

As quatro dimensões atreladas ao compartilhamento de conhecimento organizacional e 

que, de fato, podem ser evidenciadas como aspectos importantes para uma melhor compreensão 

sobre o processo de compartilhamento do conhecimento e seus efeitos em âmbito industrial 

são: a) cultura organizacional; b) confiança interpessoal; c) Tecnologias da Informação e 

Comunicação (TICs); e, por fim, d) poder de competição. 

Em relação à cultura organizacional, essa dimensão ocasiona efeitos inevitáveis no 

processo de compartilhamento de conhecimento organizacional. Para Alavi, Kayworth e 

Leidner (2005), a cultura organizacional é um fator identificado na literatura que impacta de 

forma significativa os processos de gestão do conhecimento. Pode-se afirmar que o 

compartilhamento de conhecimento é um dos fatores mais importantes dentro do conceito da 

gestão do conhecimento organizacional, pois possibilita a construção conjunta de novas 

tecnologias, inovação e novos saberes (Alavi; Kayworth; Leidner, 2005). Na visão de Xie e 

Paik (2018), a cultura organizacional é fundamental para as organizações e muitas empresas 
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implementam dentro da cultura os processos de compartilhamento de conhecimento para 

beneficiar organizações e colaboradores. 

Por meio de evidências provenientes da literatura, torna-se possível afirmar que a cultura 

organizacional é uma dimensão indispensável para o entendimento das inúmeras variáveis que 

podem contribuir ou prejudicar o processo de compartilhamento de conhecimento 

organizacional. O Quadro 9 explana algumas definições a respeito da dimensão cultura 

organizacional e enfatiza a sua importância para as empresas. 

 

Quadro 9 – Relevância da cultura organizacional para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre cultura organizacional 

Jeong et al. 2017 

A cultura organizacional e o compartilhamento de 

conhecimento podem incentivar a motivação dos 

colaboradores em suas atividades. 

Islam, Jasimuddin e Hasan 2015 
A cultura organizacional pode ser considerada como 

essencial para o compartilhamento de conhecimento.  

Oliver e Kandadi 2006 

A cultura organizacional é um elemento fundamental 

para o compartilhamento de conhecimento para as 

empresas.  

Lemken, Kahler e Rittenbruch 2000 

Uma cultura organizacional que promove o 

compartilhamento de conhecimento auxilia as 

organizações em seu desenvolvimento, em sua 

competitividade e na adaptabilidade mercadológica.  

De Long e Fahey 2000 

A cultura organizacional determina a qualidade das 

interações sociais e como as pessoas compartilham o 

conhecimento, impactando nesses comportamentos.  

Tushman e O'Reilly 1997 

A cultura organizacional pode ser caracterizada 

como um conjunto de valores, crenças e normas que 

são compartilhadas entre organizações e que podem 

definir atitudes e comportamentos de pessoas.  

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

A dimensão denominada confiança interpessoal pode ser considerado dentro da cultura 

organizacional um fator elementar para o desenvolvimento do compartilhamento de 

conhecimento nas organizações. Para Bouty (2000), a confiança aumenta a disposição dos 

indivíduos para absorver e trocar informações, o que pode elevar o processo de 

compartilhamento de conhecimento para outro nível. No estudo de Soliman e Spooner (2000), 

os autores evidenciam que a barreira mais significativa para as maiorias das iniciativas de gestão 

do conhecimento é o desenvolvimento de uma cultura de gestão do conhecimento, na qual o 

aspecto mais crítico para o compartilhar é a confiança interpessoal.  

Outro ponto importante relacionado à dimensão confiança diz respeito ao sentimento de 

vulnerabilidade das pessoas ao compartilharem conhecimentos e informações. Dessa forma, os 
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colaboradores que possuem relacionamentos de confiança tendem a se sentir menos expostos 

aos oportunismos dos seus pares (Farrell et al., 2005). Swart e Harvey (2011), da mesma forma, 

evidenciam que a confiança afetiva é extremamente importante para o compartilhamento de 

conhecimento voluntário, pois está atrelada às emoções, sendo assim, a confiança afetiva reduz 

sentimentos de vulnerabilidade. Para finalizar esse parágrafo, ressalta-se que Von Krogh, 

Nonaka e Rechsteiner (2012) defendem que a confiança auxilia na motivação de compartilhar 

informações confidenciais. 

A terceira dimensão, denominada de Tecnologias da Informação e Comunicação (TICs), 

pode ser evidenciada como outro aspecto importante no contexto do compartilhamento de 

conhecimento. Cada vez com mais intensidade e de maneira mais rápida, novos conhecimentos 

são compartilhados com a participação direta de plataformas tecnológicas. Dessa forma, o 

processo de compartilhamento de conhecimento tem recebido cada vez mais atenção de 

pesquisadores de tecnologias e sistemas de informação (Tsai; Cheng, 2012). As TICs nas 

organizações podem ser usadas combinando diversas ferramentas disponíveis para atender à 

necessidade de compartilhamento de conhecimento e para facilitar o processo de comunicação 

organizacional (Jasimuddin; Li; Perdikis, 2019). O Quadro 10 evidencia algumas citações 

relacionadas à importância da utilização das TICs para o processo de compartilhamento de 

conhecimento organizacional nas organizações. 

 

Quadro 10 – Relevância das TICs para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre TICs 

Mallmann, Macada e 

Oliveira 
2016 

Com o aumento do uso das TICs, o compartilhamento 

do conhecimento é facilitado mediante tecnologias e 

ferramentas computacionais existentes. 

Riege 2005 

As TICs podem servir como meio eficaz na busca de 

informações, contudo, possibilitam, ainda, a 

colaboração mesmo com equipes ou colaboradores 

distantes geograficamente.  

Bock et al. 2005 

A tecnologia da informação desempenha um papel 

importante no processo de compartilhamento de 

conhecimento, pois possibilita a fácil e rápida aquisição 

de conhecimento e facilita a comunicação oportuna 

entre os funcionários. 

Holsapple 2005 
As TICs influenciam o comportamento de 

compartilhamento de conhecimento das pessoas.  

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

As Tecnologias de Informação e Comunicação proporcionam uma série de alternativas 

que auxiliam positivamente o compartilhamento. Na visão 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 dimensão estabelecida para o constructo compartilhamento de conhecimento 

é denominada poder de competição. É sabido que, para as organizações se manterem 

sustentáveis e lucrativas, ações de melhorias em produtos, serviços, inovações, entre outras, 

tornam-se necessárias para a manutenção da competitividade organizacional no longo prazo. 

Dessa maneira, o compartilhamento de conhecimento é um processo fundamental para o 

desenvolvimento da vantagem competitiva das organizações em comparação aos seus rivais 

(Suppiah; Sandhu, 2010). No que se refere às relações entre compartilhamento de conhecimento 

e lideranças, ao focar, mais especificamente, no aumento do poder de competição 

organizacional, constata-se que Ugo-Agharanya, Igwe, Isichei (2021) defendem que, em 

contexto industrial, o comportamento correto das lideranças organizacionais é benéfico para o 

processo de compartilhamento de conhecimento organizacional. Ambos os constructos 

principais, que são prestigiados nesta tese e considerados pela literatura, emergem como 

aspectos relevantes para a empresa ganhar em competitividade mercadológica. A Figura 12 

enfatiza as possíveis dimensões do compartilhamento de conhecimento, juntamente com seus 

respectivos autores que foram identificados na literatura. 

 

Figura 12 – Possíveis dimensões do constructo compartilhamento de conhecimento 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 
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3.2.1 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Cultura Organizacional 

 

Nesta seção, serão discutidos os Elementos Primários de Avaliação (EPAs) 

identificados na literatura no que diz respeito à dimensão intitulada cultura organizacional. 

Dessa forma, dentro dessa dimensão, foram elencados seis possíveis Elementos Primários de 

Avaliação (EPAs). Entre eles, estão: a) work design; b) treinamento; c) qualidade das interações 

sociais; d) crenças 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 auxílio do processo de compartilhamento de 

conhecimento. Foss et al. (2009) descrevem que o work design pode afetar a motivação dos 

funcionários para compartilhar conhecimento. Com isso, a organização das tarefas ou do 

trabalho propriamente dito  pode ser considerado como um antecedente importante no processo 

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

 

Quadro 11 – Relevância do work design para as organizações 

Autores(as) Ano da publicação Citações sobre work design 

Gagné 2009 

O work design pode influenciar a motivação 

autônoma, assim como o compartilhamento de 

conhecimento organizacional. 

Foss et al. 2009 
O work design é importante para o compartilhamento 

de conhecimento por questões e razões motivacionais. 

Foss et al. 2009 

A autonomia no trabalho, a identidade da tarefa e o 

feedback são variáveis dentro do work design que 

aumentam as possibilidades de compartilhamento de 

conhecimento. 

Morgeson e 

Campion 
2003 

O work design impacta de maneira significativa o 

bem-estar dos indivíduos e organizações. 

Deci, Koestner e 

Ryan 
1999 

O work design e o clima organizacional dependem de 

como os colaboradores interpretam esses elementos 

em sua rotina.  

Hackman e Oldham 1976 

Os processos ou tarefas que fazem parte do trabalho 

podem ser projetadas para promover motivação e 

alavancar o compartilhamento de conhecimento nas 

organizações. 

Lawler, Hackman e 

Kaufman 
1973 

Os pesquisadores já conseguiram identificar em suas 

pesquisas que o work design (processo de trabalho), 

pode ocasionar consequências motivacionais nos 

colaboradores. 

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

 

O elemento primário de avaliação intitulado treinamento também pode impactar de 

maneira significativa no compartilhamento de conhecimento nas organizações. Darwish, Singh 

e Wood (2016) reconhecem que o treinamento tem exercido papel crucial para as organizações 

e tem sido bastante documentado na literatura sobre gestão 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 capacitação dos colaboradores. 

O treinamento em termos organizacionais gerais pode facilitar o contato dos 

colaboradores a vários tipos de conhecimentos que poderão impactar na geração de novos 

conhecimentos e informações, ou até mesmo resultar em inovações tecnológicas relevantes para 

as organizações (Neirotti; Paolucci, 2013).  

Drucker (1995) defende que o conhecimento é um recurso econômico fundamental e 

pode ser evidenciado como uma significativa fonte de vantagem competitiva para as empresas. 

Sob esse viés, torna-se possível compreender que o treinamento eficaz é algo importante para 

compartilhar e gerar novos conhecimentos entre as pessoas e as lideranças organizacionais, 

assim como possibilita a melhora gradativa e consistente da gestão dos ativos intangíveis 

empresas. 

O Quadro 12 enfatiza algumas ligações do treinamento organizacional com o 

compartilhamento de conhecimento. 

 

Quadro 12 – Relevância do treinamento para as organizações 

Autores(as) 
Ano da 

publicação 
Citações sobre treinamento 

Fong et al. 2011 

Poucos artigos na literatura investigaram a 

conexão e as relações próximas entre treinamento 

e compartilhamento de conhecimento.  

Dysvik e Kuvaas 2008 

Ofertar treinamentos é importante para uma 

melhor compreensão sobre as trocas de 

conhecimentos e ajuda a potencializar o 

compartilhamento de conhecimento 

organizacional. 

Sajeva 2007 

A falta de treinamento é um dos principais 

empecilhos para a gestão do conhecimento no 

contexto organizacional. 

Van Gramberg e Baharim 2005 

O treinamento permite que os colaboradores 

detentores de conhecimentos específicos 

compartilhem conhecimentos atualizados com 

outros nas organizações. 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 
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3.2.1.3 EPA Denominado Qualidade das Interações Sociais 

 

Em relação aos aspectos que podem ocasionar impactos no processo de 

compartilhamento, o EPA qualidade das interações sociais se destaca, pois é 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 

interação social para aumentar a eficiência das atividades e das operações organizacionais.  

Conforme discutido em outra oportunidade, o compartilhamento de conhecimento não 

pode ser entendido somente como um processo de comunicação. O processo de 

compartilhamento de conhecimento acontece mediante interação formal e informal, trocas de 

experiências relacionadas ao trabalho e à profissão e em treinamentos nas organizações (Gan; 

Li, 2018). Em relação à cultura organizacional, essa dimensão estabelecida neste estudo pode 

impactar nas interações e nos relacionamentos específicos 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 interações 

sociais é 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 interações sociais são realizadas entre pessoas que se 

comunicam direta ou indiretamente, se aproximam quando necessário e possuem uma relação 

harmoniosa e saudável (Taylor; Glen, 2019).  

 

3.2.1.4 EPA Denominado Crenças e Valores 

 

Outro EPA que deve ser discutido e analisado neste trabalho refere-se às crenças e aos 

valores estabelecidos nas organizações. Na visão de Schein (2009) e House et al. (2004), a 

cultura organizacional é uma conjunção de valores, crenças e hábitos que os colaboradores 

reconhecem ou percebem dentro de uma organização.  

Com isso, as crenças e os valores devem ser levados em consideração para a análise, 

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 crenças das pessoas podem ser trocadas ou substituídas mediante 

interação social, mudando, evoluindo ou transformando-se de acordo com suas vivências ao 

passar dos anos. 
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3.2.1.5 EPA Denominado Comportamentos e Atitudes 

 

O EPA denominado comportamento e atitudes é 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 é o último elemento da cultura organizacional e se 

caracteriza basicamente a partir de: ferramentas, regras, organização básica, planejamento, 

priorização e controle, processos de decisão e regras comportamentais que são fundamentais 

para o estabelecimento da cultura das organizações (Mintzberg, 1994). 

 

3.2.2 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Confiança Interpessoal 

 

No que tange à dimensão confiança interpessoal, foram elencados quatro possíveis 

Elementos Primários de Avaliação (EPAs). Entre eles, estão: a) interações sociais contínuas; b) 

qualidade dos relacionamentos; c) comunicação eficaz; e, por último, d) sincronia entre fonte e 

receptor. 

 

3.2.2.1 EPA Denominado Interações Sociais Contínuas 

 

As interações sociais contínuas são fundamentais tanto para o estabelecimento da 

confiança entre as pessoas quanto para o melhoramento do processo de compartilhamento de 

conhecimento organizacional. Nesse sentido, a interação social é estabelecida a partir da 

comunicação, ou seja, quando um indivíduo interage com outro (Kim, 2018). Para Cyr e Wei 

Choo (2010), a teoria da interação social depende das crenças individuais sobre outros 

indivíduos, possibilitando o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas da 

organização. As interações envolvem diálogos e conversas para a real compreensão das 

situações no contexto das empresas. Nesse sentido, se não houver qualidade nessas interações 

sociais, o compartilhamento de conhecimento não ocorrerá (Adenfelt; Lagerstrom, 2006). Na 

visão de Carlile (2004), a interação social serve como um canal eficiente para o 

compartilhamento de conhecimento. Para Zarefard e Cho (2018), o processo de interação 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 interação social, é baseada na troca de informações 

valiosas que podem ajudar ambos os lados que estão interagindo. 

 

3.2.2.2 EPA Denominado Qualidade dos Relacionamentos 

 

O EPA denominado qualidade dos relacionamentos é um elemento identificado na 

literatura como indispensável para o desenvolvimento e a sustentação das relações nas 

organizações. A literatura evidencia que relacionamentos saudáveis são essenciais para a 

manutenção da confiança interpessoal e da produtividade (Kraimer; Seibert; Astrove, 2015; 

Dulebohn et 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 Comunicação Eficaz 

 

A comunicação eficaz também pode ser reconhecida como um EPA a ser investigado e 

discutido nas organizações 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: 

Confiança e comunicação eficaz andam de mãos dadas, embora 

nenhuma garanta melhorias na outra. Parece que são propriedades 

interdependentes. O impacto da comunicação na confiança pode ser atribuído 

pela maneira de como a informação é interpretada e quão bem as mensagens 

são apresentadas ao longo de períodos em uma cadeia de comunicação 

(Oliver, 2019, p. 10). 

No estudo de Jarvenpaa, Knoll e Leidner (1998), os autores salientam que equipes de 

alta confiança possuem uma comunicação frequente, intensa e verdadeira. Além disso, essas 

equipes compartilham informações e responsabilidades, utilizam melhor o tempo, fornecem 

feedbacks consistentes e focam nos resultados organizacionais. 

A comunicação e a maneira como as mensagens são passadas e respondidas dependem 

da interpretação dos atores envolvidos. Nesse sentido, aspectos culturais, nível de educação e 

conhecimentos sobre temas variados são fatores que podem causar interpretações muitas vezes 

equivocadas em relação 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 à percepção e ao entendimento dos conteúdos e das mensagens passadas 

pelas pessoas, o elemento sincronia entre fonte e receptor deve ser considerado um elemento 

primário importante que pode impactar de maneira significativa na compreensão ou na 

interpretação nas comunicações realizadas em ambientes empresariais. Com isso: “A 

comunicação é baseada na transferência de símbolos, o que permite que os indivíduos criem 

significados [...]. O objetivo da comunicação é 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 à dimensão 

confiança interpessoal, no que se refere a uma interpretação mais assertiva das mensagens com 

a finalidade de uma comunicação eficaz, o nível educacional das pessoas entra no contexto 

como um fator fulcral, a fim de proporcionar um melhor entendimento ou compreensão das 

comunicações efetuadas, do mesmo modo que contribui para o aumento significativo 

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

 

3.2.3 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão TICs 

 

No que se refere à dimensão Tecnologias da Informação e Comunicação (TICs), foram 

identificados quatro possíveis Elementos Primários de Avaliação (EPAs), que são: a) 

computadores e smartphones; b) internet e mídias sociais; c) colaboração a distância e 

diminuição das barreiras geográficas; d) repositório de conhecimento; e, por fim, e) 

infraestrutura para as TICs. 

 

3.2.3.1 EPA Denominado Computadores e Smartphones 

 

Em relação ao EPA computadores e smartphones, nos dias de hoje, a utilização desses 

equipamentos é algo comum e possibilita uma extrema agilidade nas atividades de 

comunicação, facilitando, dessa maneira, o processo de compartilhamento de conhecimento e 

informações em tempo real. De acordo com Mallmann, Macada e Oliveira (2016), com o 

aumento do uso das TICs, o compartilhamento do conhecimento é facilitado mediante 

tecnologias como computadores, celulares, redes sem fio, entre outros canais tecnológicos. A 

utilização das TICs com foco no compartilhamento de conhecimento permitiu que equipes 
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virtuais distribuídas realizassem seu trabalho de forma eficaz, gerando, assim, inovação sem se 

encontrarem pessoalmente (Gupta et al., 2009). 

 

3.2.3.2 EPA Denominado Internet e Mídias Sociais 

 

O EPA intitulado internet e mídias sociais trata-se de um elemento imprescindível no 

compartilhamento de conhecimento baseado em TICs. Nesse quesito, nos últimos anos, ocorreu 

uma plena evolução das ferramentas que utilizam a internet e as demais mídias disponibilizadas 

globalmente. Recentemente, muitas tendências tecnológicas surgiram no mundo com a 

evolução histórica das manufaturas até chegar ao conceito de Indústria 4.0. O foco dessa 

evolução atual era baseada em mudanças nas práticas organizacionais em indústrias de 

manufaturas emergentes. Essas tendências tecnológicas podem ser caracterizadas como Internet 

das Coisas e Serviços (IOTs), informações em todos os lugares em tempo real, computação 

visual, robótica inteligente, melhor gerenciamento do ciclo de vida de produtos e serviços, 

sistemas físicos cibernéticos, como também a computação em nuvem (Corallo et al., 2018; 

Posada et al., 2015). 

 

3.2.3.3 EPA Denominado Colaboração a Distância 

 

O EPA denominado colaboração a distância também é evidenciado na literatura como 

um aspecto que causa efeitos positivos relacionados ao compartilhamento de conhecimento 

organizacional.  

Cummings (2004) defende que os avanços recentes na tecnologia da informação 

permitem que as equipes virtuais distribuídas realizem seus trabalhos e tarefas baseadas em 

conhecimento de forma eficaz, sem a necessidade de se encontrarem pessoalmente para 

desenvolvimento de tarefas ou resolução de problemas organizacionais. Por outro lado, torna-

se necessário salientar que as distâncias geográficas podem impactar negativamente no 

compartilhamento de conhecimento tácito que é realizado de maneira pessoal ou face-to-face 

(Espinosa et al., 2007).   

 

3.2.3.4 EPA Denominado Repositório de Conhecimento 

 

Em relação ao EPA intitulado repositório de conhecimento, esse elemento pode ser 

definido como um local específico mediante utilização de sistema computacional, já que são 
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devidamente armazenamentos os conhecimentos dos colaboradores que podem ser utilizados 

como recursos estratégicos nas organizações (Sulisworo, 2012). Mediante utilização desse 

recurso, as organizações podem desenvolver repositórios de conhecimento para incentivar 

práticas 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 último EPA da dimensão TICs é intitulado infraestrutura para TICs. Nesse caso, as 

organizações devem considerar a adequada estruturação de instalações físicas que estejam 

voltadas para o compartilhamento de conhecimento e que suportem sistemas informatizados 

compartilhados dentro da organização (Muda; Yusof, 2015). Essa infraestrutura para as TICs, 

de acordo com Fadilah (2013), deve ser organizada em cinco componentes: a) hardware; b) 

software; c) redes de comunicação interligadas; d) bancos de dados; e, por fim, e) equipe de 

gerenciamento para manutenção do sistema. 

 

3.2.4 Elementos Primários de Avaliação (EPAs) para a Dimensão Poder de Competição 

 

Dentro da última dimensão para o compartilhamento de conhecimento, denominada 

neste trabalho como poder de competição, foram verificados quatro possíveis elementos 

primários de avaliação (EPAs). Entre eles, estão: a) inovação e criatividade; b) excelência das 

atividades; c) aprendizagem organizacional; e, por último, d) liderança e cultura organizacional. 

 

3.2.4.1 EPA Denominado Inovação e Criatividade 

 

Em relação à inovação, a OECD (2005) define inovação como a implementação de um 

produto (bem ou serviço) 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 práticas organizacionais. A inovação organizacional diz respeito às 

mudanças ou ao desenvolvimento de novos processos e produtos dentro das organizações. 

Dessa forma, a inovação deve ser considerada um potencial indicador de criatividade que 

contribui relevantemente para o desenvolvimento organizacional e para o sucesso 

mercadológico das empresas (Zeb et al., 2021). 
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No que se refere ao EPA intitulado inovação e criatividade, alguns fatores devem ser 

considerados como basilares para o aumento do poder de competição organizacional. Wijaya e 

Suasih (2020) afirmam que os recursos de conhecimento e inovação são considerados 

indispensáveis para alcançar vantagem competitiva e para a sustentação do sucesso a longo 

prazo no cenário mercadológico. Sendo assim, torna-se importante ressaltar que a confluência 

da cultura organizacional e o compartilhamento de conhecimento e da inovação devem ser 

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

 

3.2.4.2 EPA Denominado Excelência das Atividades 

 

Para o desenvolvimento e manutenção das atividades empresariais, torna-se primordial 

o alinhamento de alguns componentes considerados fundamentais para o alcance da excelência. 

Dessa maneira, a cultura organizacional, a inovação e o processo de compartilhamento de 

conhecimento são evidenciados como fatores de progressão para a melhoria constante das 

atividades organizacionais (Chang; Liao; Wu, 2017). Como destaque especial, é possível 

salientar que a cultura organizacional é considerada um componente central que causa impactos 

significativos, tanto no processo de gestão do conhecimento organizacional (incluindo o 

compartilhamento de conhecimento) quanto no processo de inovação organizacional (Abdi et 

al., 2018). 

Ao atentar para a importância da eficácia das atividades, as empresas industriais e 

demais organizações devem se esforçar para compreender melhor os efeitos causados pela 

cultura organizacional na excelência de suas operações. Sendo assim, as organizações devem 

considerar os benefícios atrelados a uma estruturação cuidadosa da cultura organizacional, no 

que se refere ao gerenciamento adequado do conhecimento como um fator relevante para o 

alcance da excelência operacional, tendo como consequência positiva dessa estruturação um 

aumento considerável do poder de competição da organização.  

Nesse sentido, no que diz respeito à inovação, as organizações devem ter a capacidade 

de reconhecer o valor intangível das informações e dos novos conhecimentos, assimilar e 

aplicar adequadamente esses conhecimentos, tendo em vista potenciais resultados inovadores 

dessas ações (Cohen; Levinthal, 1990). 
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3.2.4.3 EPA Denominado Aprendizagem Organizacional 

 

Cummings e Whorley (2009) definiram a aprendizagem organizacional como um 

processo de mudança que aumenta a capacidade de uma organização adquirir e desenvolver 

novos conhecimentos. A aprendizagem organizacional é um conjunto composto de assimilação 

de informações, tradução da informação em conhecimento, aplicação de conhecimento na 

prática e processo de feedback contínuo. De maneira resumida, a aprendizagem organizacional 

diz respeito à aprendizagem individual, desenvolvimento de uma cultura organizacional 

adequada para tal foco, melhoria contínua nos processos de aprendizagem, inovação e aplicação 

de sistemas inteligentes (Cummings; Whorley, 2009). 

No que concerne à conexão do compartilhamento de conhecimento com a aprendizagem 

organizacional, ambos estão intrinsecamente interligados, pois a aprendizagem depende 

fortemente do processo de compartilhamento de conhecimentos e informações. Em vista disso, 

Ngah e Ibrahim (2010) acreditam que o compartilhamento de conhecimento permite que as 

lideranças organizacionais mantenham o aprendizado organizacional individual avançando 

gradativamente por toda a organização, contribuindo, dessa forma, com a aplicação prática 

desses conhecimentos. 

Por fim, em relação ao poder de competição das organizações, alguns fatores devem ser 

levados em consideração para o alcance de tal objetivo organizacional. Dessa forma, se uma 

organização conseguir obter a capacidade de compartilhar seu conhecimento e de aprimorar 

constantemente seu aprendizado, é possível afirmar que, de fato, essa organização se tornará 

mais eficaz e competitiva no contexto mercadológico ao qual está inserida (Skinnarland et al., 

2016). 

 

3.2.4.4 EPA Denominado Liderança e Cultura Organizacional 

 

É reconhecido pela literatura que aspectos relacionados às lideranças organizacionais e 

à cultura organizacional estabelecidas podem ocasionar efeitos importantes no que diz respeito 

à competitividade organizacional ou ao poder de competição das organizações. Em relação às 

lideranças, Smith (2014) enfatiza que uma gestão estratégica de alto nível desenvolvida pelas 

lideranças organizacionais auxilia na tomada de decisão das empresas e na influência positiva 

na qualidade das ações que afetam significativamente a vantagem competitiva das 

organizações. No que se refere à cultura organizacional, Barney (1986) defende a ideia de que 

a cultura de uma empresa pode ser uma fonte de vantagem competitiva sustentável caso seja 
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valiosa, rara e imperfeitamente imitável. Para finalizar, Ahmed e Shafiq (2014) defendem que 

a única coisa realmente importante que as lideranças fazem é estabelecer e gerenciar a cultura 

organizacional das empresas. 

 

3.3 PROPOSIÇÃO DO MODELO TEÓRICO 

 

O produto teórico final da categorização das dimensões e elementos primários 

identificados em literatura internacional foi viabilizado mediante uma proposta inicial de um 

modelo teórico, o qual será devidamente testado por uma liderança de produção em uma 

organização industrial do setor de siderurgia (conforme detalhado no subcapítulo 4.4), sendo 

posteriormente criticado e validado por três especialistas com ampla experiência em ambientes 

industriais.  

O modelo teórico proposto, a princípio, é sustentado por oito dimensões em sua 

totalidade. Nesse sentido, quatro dimensões foram direcionadas ao papel da liderança e de seus 

possíveis impactos no compartilhamento de conhecimento na indústria. Por outro lado, para a 

composição final do modelo teórico, foram consideradas mais quatro dimensões que são 

focadas na compreensão dos aspectos relevantes no que tange aos colaboradores e ao processo 

de compartilhamento de conhecimento na indústria, a fim de elencar na literatura as suas 

principais peculiaridades ou pontos nevrálgicos. A Figura 13 detalha a proposição do modelo 

teórico em seus detalhes. 
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Figura 13 – Proposição do modelo teórico da pesquisa 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023) 
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4  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Neste capítulo serão abordados os procedimentos metodológicos escolhidos para a 

realização da pesquisa. Desse modo, serão apresentados e detalhados: a) as fases e etapas da 

pesquisa; b) o enquadramento metodológico da pesquisa; c) o procedimento de seleção da 

literatura para composição do embasamento teórico da tese; e, por fim, d) as informações 

adicionais sobre a indústria pesquisada e o profissional entrevistado. 

 

4.1 FASES E ETAPAS DA PESQUISA 

 

A Figura 14 identifica as principais fases e etapas da pesquisa que têm por finalidade o 

atendimento do objetivo geral da tese que é propor um modelo multicritério de apoio à decisão 

para as lideranças no que tange aos processos relacionados ao compartilhamento de 

conhecimento em âmbito industrial. 

 

Figura 14 – Fases e etapas da pesquisa 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023) 

 

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

planejamento e fundamentação da pesquisa; b) proposição do modelo teórico e coleta de dados; 
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e c) análise dos resultados, validação do modelo proposto mediante avaliação do decisor e 

realização da prova de conceito com especialistas da indústria siderúrgica. 

Na fase de planejamento e de fundamentação da pesquisa, em sua primeira etapa, foram 

identificados o problema/lacuna de pesquisa juntamente com os objetivos do estudo (Capítulo 

1). Na sequência, a segunda etapa foi dedicada à definição do método sistêmico/global pelo 

qual foi estruturada a pesquisa e que pode ser devidamente visualizado por meio da observação 

do fluxograma apresentado na Figura 14. A terceira etapa da pesquisa considera a 

fundamentação teórica da tese mediante a realização de revisões sistematizadas de literatura 

que, neste estudo, se pautou em três bases de dados internacionais: Scopus, Web of Science e 

Emerald. Por meio das revisões sistematizadas de literatura, foram identificadas as dimensões 

e os principais elementos baseados na literatura em primeiro momento. Essas revisões 

sistematizadas têm seus métodos descritos nos tópicos 4.3.1, 4.3.2 e 4.3.3. Os resultados 

teóricos oriundos dessas revisões podem ser observados nos subcapítulos 2.3, 2.4 e 2.5. 

A segunda fase da pesquisa foi denominada de proposição do modelo (subcapítulo 3.3) 

e coleta de dados. Nessa fase, foram considerados as dimensões e os elementos primários de 

avaliação para estruturação inicial de um modelo teórico e o desenvolvimento do instrumento 

para aplicação das lideranças, a fim de verificar como é realizado o gerenciamento do 

compartilhamento de conhecimento em contexto industrial. Por último, foi aplicado o 

instrumento para a obtenção dos dados e de informações do decisor na indústria siderúrgica 

pesquisada que pode ser verificado no apêndice A. 

Na terceira e última fase da pesquisa, foram analisados os dados obtidos do decisor na 

indústria mediante aplicação do instrumento (Apêndice A)  e, na sequência, foram feitas as 

respectivas ponderações e análises por meio da utilização da Metodologia Multicritério de 

Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C). Em seguida, foi realizada a prova de conceito do 

modelo emergente com a participação de três especialistas com ampla experiência em 

ambientes industriais para verificação de suas potencialidades e aplicabilidades práticas. Por 

fim, foi comunicada à empresa pesquisada as principais ações de melhorias relacionadas ao 

compartilhamento de conhecimento em âmbito industrial para verificação e ciência das suas 

respectivas lideranças organizacionais. 

 

4.2 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 

 

Essa seção será dedicada ao enquadramento metodológico da tese, para tanto, serão 

apresentadas as características, as etapas e os métodos que foram utilizados nas fases 
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subsequentes da pesquisa. Logo, os assuntos abordados na presente seção podem ser elencados 

da seguinte maneira: a) paradigma científico; b) natureza da pesquisa; c) procedimento para 

coleta de dados; e d) instrumento para análise e interpretação dos dados (MCDA-C). 

 

4.2.1 Paradigma Científico 

 

O paradigma interpretativista vê o mundo social como uma situação ontológica 

duvidosa e o que se passa como realidade social não existe em qualquer sentido concreto 

(Morgan, 1980). Nesse paradigma, a sociedade é entendida a partir do ponto de vista do 

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

 

4.2.2 Natureza da Pesquisa 

 

No que diz respeito à sua natureza, a presente pesquisa define-se como exploratória. A 

pesquisa exploratória pode ser caracterizada como um tipo de estudo que procura obter uma 

maior familiaridade com o problema identificado a fim de torná-lo mais explícito ao colaborar 

com uma construção conjunta de conhecimento (Creswell, 2010). Geralmente, estudos 

exploratórios envolvem levantamentos bibliográficos, criação de conhecimentos por meio de 

entrevistas com pessoas que estão em contato com o problema de pesquisa e, por fim, 

observação de cases ou de estudos empíricos encontrados na literatura que contribuam para 

uma melhor compreensão 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 responsável pela área de produção da indústria investigada e com três 

especialistas da área industrial com o propósito de validar o modelo de acordo com as 

percepções elencadas pelo decisor. Em um segundo momento, com permissão da organização 

industrial, foram verificados e analisados documentos e processos internos (dados secundários) 

para uma melhor averiguação do status quo relacionado aos processos de compartilhamento de 

conhecimento em âmbito industrial. Contudo, antes da aplicação 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 é caracterizada a pesquisa e suas 
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peculiaridades, assim como identificada a real vontade da participação, sendo o documento 

assinado em duas vias (Apêndice 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 orientação prévia, inicialmente, mais qualitativa e com uma maior interação entre 

entrevistador e entrevistado. Essa entrevista, pode ser realizada via meios tecnológicos e possui 

um roteiro previamente estabelecido pelo pesquisador, o qual permite o surgimento de novas 

perguntas e possibilita a geração de novos conhecimentos no momento das interações entre os 

participantes. 

No que se refere aos dados da pesquisa, em princípio, estes serão utilizados para a 

análise de dados primários e secundários. Os dados primários, de acordo com Mattar (2007), 

são aqueles dados de uma determinada realidade que nunca foram coletados, que ainda estão 

em posse dos detentores e que são fundamentais para o atendimento do objetivo da pesquisa, 

sendo assim, eles  precisam ser tratados, organizados e categorizados para uma melhor 

compreensão do fenômeno existente. Esses dados são caracterizados como inéditos e possuem 

a finalidade de atender às necessidades do tema central da pesquisa que se encontra em 

andamento. 

Os dados secundários são aqueles que já foram devidamente trabalhados e que 

conseguem proporcionar ou evidenciar um entendimento melhor a respeito de um tema 

específico. Mattar (2007) afirma que os dados secundários são aqueles dados que já foram 

coletados, analisados, organizados e devidamente categorizados, por isso estão acessíveis para 

o desenvolvimento de novas pesquisas com temas semelhantes. Os dados secundários podem 

ser provenientes de fontes internas e externas em relação às empresas ou às organizações. 

 

4.2.4 Instrumento de Intervenção para Análise e Interpretação dos Dados: Metodologia 

Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C)  

 

Em relação ao produto final da pesquisa, será realizada a construção de um modelo ad 

hoc mediante utilização da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista 

(MCDA-C). Como o decisor (que será o gestor da indústria estudada) não conhece com clareza 

o problema e não possui maiores conhecimentos sobre o tema em questão, a metodologia 

MCDA-C consegue atender aos requisitos, uma vez que o modelo será desenvolvido com base 

principalmente nas percepções do decisor, mediante conhecimento de suas vivências e insights, 
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juntamente com o auxílio do facilitador, que, nesse caso, conforme prevê a metodologia 

MCDA-C, trata-se do pesquisador (Ensslin et al., 2013).  

A escolha da metodologia de intervenção para análise e interpretação dos dados MCDA-

C nesta pesquisa justifica-se pelo fato de esta ser uma metodologia abrangente, na qual são 

consideradas variáveis subjetivas e objetivas para o desenvolvimento dos futuros indicadores 

que fornecerão sustentação ao modelo proposto. Essencialmente, existem duas escolas ou 

correntes diferenciadas de pensamentos que abordam metodologias multicritérios, a primeira é 

a escola americana que é evidenciada como Multicriteria Decision Making (MCDM) e a outra 

é considerada oriunda da escola europeia que é denominada Multicriteria Decision Aid 

(MCDA) (Roy; Vanderpooten, 1996).  

A principal diferença entre as metodologias salientadas anteriormente relaciona-se à 

utilização das percepções humanas no processo de estruturação e desenvolvimento dos modelos 

e indicadores. Nesse sentido, a MCDM considera apenas cálculos matemáticos para construção 

dos modelos direcionados à tomada de decisão, em contrapartida, a MCDA considera o 

componente humano, por meio de análise de cenários empresariais específicos, como aspecto 

fundamental para estruturação e construção de um modelo com maior precisão para tomada de 

decisão dos envolvidos no processo. Tendo em vista o que foi até aqui discutido, pode-se 

afirmar que a MCDA-C é uma ramificação da metodologia MCDA. Com isso, a MCDA-C  

busca gerar uma maior compreensão e conhecimento do decisor entrevistado e, também, é 

voltada para a geração de um maior entendimento do facilitador em relação às variáveis 

interligadas ao processo investigado (Ensslin; Dutra; Ensslin, 2000). 

A Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C) é uma 

metodologia que permite a construção de reflexões e de novos conhecimentos entre os 

principais atores ou envolvidos com o problema. Esse instrumento de intervenção possui uma 

abordagem construtivista e permite que o decisor (que no caso desta pesquisa será o gestor de 

manufatura de uma indústria siderúrgica) tenha uma participação ativa e importante para a 

futura construção do modelo de apoio à gestão no contexto das lideranças e do 

compartilhamento de conhecimento em âmbito industrial (Ensslin et al., 2013).  

Para um melhor contato visual e observação inicial em relação à Metodologia 

Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C), foram identificadas as suas três 

fases principais que podem ser evidenciadas na Figura 15. 
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Figura 15 – Fases da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C) 

 
Fonte: Adaptada de Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) 

 

4.2.4.1 Fase de Estruturação 

 

A fase inicial denomina-se fase de estruturação e tem por finalidade essencial a 

organização das informações que estão, a princípio, confusas e aleatórias. A ideia fundamental 

dessa fase é a obtenção de dados e de informações importantes por parte do decisor (gestor), a 

fim de possibilitar uma base conceitual e prática para a futura construção do modelo de apoio à 

gestão. Os dados e informações devem ser organizados para se tornarem úteis e potencialmente 

mensuráveis para uma melhor tomada de decisão (Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001).  

A primeira etapa da fase de estruturação é chamada de abordagem soft ou etapa de 

contextualização do problema. Nesse sentido, passa-se a questionar o decisor sobre as 

características do problema em questão. Essa parte visa à obtenção das percepções do decisor 

sobre os processos que estão em pauta e trata-se de uma fase muito influente e significativa para 

a construção do futuro modelo de apoio à gestão. 

Após a etapa de contextualização, foram identificados os principais atores ou as pessoas 

que participaram de maneira direta e indireta no que tange ao processo de construção do 

modelo. As pessoas que participaram de maneira direta no processo de pesquisa são 

denominadas: a) decisor (que no caso deste estudo trata-se do coordenador de produção da 

empresa analisada e que lidera diretamente 36 pessoas em sua área de atuação); b) facilitador 

(que se trata do pesquisador e autor da presente tese); c) intervenientes (que são as demais 

lideranças na produção que não têm alçada para decidir, contudo, elas influenciam diretamente 
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nas decisões do decisor); e por fim, d) agidos (que são os principais impactados e beneficiados 

pela implementação do modelo proposto neste trabalho). Sendo assim, os profissionais que são 

de alguma forma impactados pelas decisões do decisor foram denominados de agidos, que, no 

caso desta pesquisa, são os colaboradores da manufatura da organização analisada (Tasca; 

Ensslin; Ensslin, 2012). Em seguida, após a definição dos atores participantes do processo da 

pesquisa e da construção do modelo, decidiu-se o rótulo ou o nome do modelo de gestão que 

será futuramente desenvolvido. 

Na sequência, foi utilizada a entrevista semiestruturada com o decisor para a devida 

identificação e validação das dimensões e dos elementos primários de avaliação identificados 

na literatura acadêmica internacional (EPAs). Esses elementos são fundamentais para a 

metodologia, pois é por meio deles que são analisadas e validadas as principais motivações, 

preocupações e vontades de mudanças oriundas do decisor em relação ao contexto decisório ou 

referente à realidade atual da organização (Ensslin; Dutra; Ensslin, 2000). O roteiro de 

entrevista utilizado para estruturação do modelo pode ser visualizado no Apêndice A deste 

trabalho. 

Com base nos EPAs, logo em seguida, foram criados os conceitos que indicam o melhor 

cenário pretendido e o seu contraponto como pior cenário ou consequência negativa (oposto 

psicológico). Os conceitos e seus contrapontos podem ser visualizados no Apêndice D deste 

estudo. Feito isso, os conceitos emergentes foram alocados em áreas de interesse ou de 

preocupação, que, de acordo com a MCDA-C, são intitulados de pontos de vista fundamentais 

(PVFs). Conforme aponta Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010), para reforçar a compreensão 

desse aspecto, foram construídos mapas cognitivos que têm como finalidade essencial a 

obtenção de um maior entendimento das áreas de preocupação, possibilitando, dessa maneira, 

a verificação das relações entre as áreas e os impactos causados mediante observações de causa 

e efeito (Apêndice E). 

Todo esse processo de esclarecimento e visualização, mediante a construção das árvores 

cognitivas (mapas), são importantes para diferenciar os conceitos estratégicos dos conceitos 

táticos e operacionais, dessa maneira, tem-se a oportunidade de fazer a ligação dos conceitos 

por linhas de argumentação 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 hierárquica de valor (Lacerda; Ensslin; Ensslin, 2011).  

É salutar ressaltar que os pontos de vista citados anteriormente sempre serão 

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

mostra a metodologia MCDA-C. 

 

Figura 16 – Estrutura hierárquica de valor (EHV) 

 
Fonte: Adaptada de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2011) 

 

Após a construção dos mapas cognitivos (árvore cognitiva) e da escala hierárquica de 

valor, foram construídos os descritores mediante escalas ordinais para a oportuna avaliação do 

decisor sobre a real condição dos futuros indicadores (descritores) levantados. As escalas 

ordinais são interpretadas e respondidas pelo decisor (parte qualitativa da pesquisa), conforme 

mostram suas percepções, e, para a devida comparação entre os descritores, torna-se necessário 

que o gestor (decisor) estabeleça os níveis de referência entre bom e neutro (Azevedo et al., 

2013; Lacerda; Ensslin; Ensslin, 2011). 

 

4.2.4.2 Fase de Avaliação 

 

A segunda parte da metodologia MCDA-C é denominada fase de avaliação. Nessa fase, 

o principal aspecto a ser trabalhado está relacionado à transformação do modelo qualitativo do 

instrumento construído até o momento por meio da abordagem soft ou contextualização, em um 

modelo quantitativo (matemático) de caráter objetivo. No primeiro momento, ocorreu a 

testagem dos descritores quanto à sua independência preferencial, ordinal e cardinal (Ensslin; 
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Dutra; Ensslin, 2000). Na sequência, após a análise de independência, as escalas qualitativas 

(ordinais) foram convertidas ou transformadas em funções de valor que são denominadas de 

escalas cardinais (quantitativas). Mais uma vez, o processo é centrado no decisor que julga as 

diferenças de atratividade entre os níveis. Nessa fase, foi utilizado o software Macbeth que 

constrói uma função de valor para cada descritor definido. Para a construção da função de valor, 

foi atribuída uma pontuação aos níveis de referência utilizando a pontuação “100” como nível 

bom e pontuação “0” como nível neutro. Dessa maneira, foram construídas as matrizes 

semânticas no software Macbeth que refletem as percepções do decisor sobre a atratividade 

percebida em passar pelos níveis inferiores e superiores da escala (Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin, 

2010; Tasca; Ensslin; Ensslin, 2012). 

Em seguida, ainda na fase de avaliação, foram contempladas as taxas de substituição 

que têm por intuito evidenciar a diferença de atratividade entre os níveis de referência dos 

descritores. Novamente, o software Macbeth foi utilizado para efetuar o cálculo das taxas, 

sempre, observando as percepções do decisor. Após o cálculo das taxas, podem ser criadas 

ações para melhoramento dos descritores que estão com avaliação ruim (Tasca; Ensslin; 

Ensslin, 2012). 

Na sequência, com a obtenção das taxas individuais de cada descritor ou critério 

estabelecido, essas taxas foram transformadas em uma avaliação global com a finalidade de 

verificação do desempenho total da organização sob o processo contemplado (performance e 

cenário atual). Dessa forma, gráficos de desempenho e ações de melhorias futuras podem ser 

desenvolvidos para o beneficiamento dos processos deficitários ou comprometedores (Marafon 

et al., 2015). 

 

4.2.4.3 Fase de Elaboração de Recomendações 

 

A última fase da metodologia MCDA-C é intitulada fase de elaboração de 

recomendações. Nessa fase, todo conhecimento criado e analisado é devidamente compactado 

e transformado em um modelo de apoio à gestão que permite o gerenciamento dos indicadores 

que podem ser reconhecidos como: a) nível de mercado; b) nível de excelência; e, por último, 

considerado o mais crítico, que é caracterizado como: c) nível comprometedor (Lacerda; 

Ensslin; Ensslin, 2012). Dessa maneira, torna-se possível e mais assertivo a identificação de 

profícuas ações a fim de melhorar os indicadores que estão, principalmente, em nível 

comprometedor, como também aperfeiçoar os indicadores que já se encontram em níveis 
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aceitáveis em relação ao desempenho de acordo com o direcionamento resultante do modelo de 

apoio à gestão construído (Bortoluzzi et al., 2009).  

 

4.3 PROCEDIMENTO DE SELEÇÃO DA LITERATURA PARA COMPOSIÇÃO DO 

EMBASAMENTO TEÓRICO DA TESE 

 

Nesta seção serão informadas as bases de dados utilizadas para a identificação dos 

trabalhos, os critérios de inclusão e de exclusão utilizados e como foi realizada a análise dos 

artigos e demais documentos que foram selecionados da literatura para composição do 

embasamento teórico da tese, mediante desenvolvimento de revisões sistematizadas de 

literatura. No que diz respeito às revisões sistematizadas de literatura, Macedo (2022, p. 40) 

salienta que: 

[...] revisões sistematizadas tentam incluir um ou mais elementos do processo 

de revisão sistemática, no entanto, o trabalho resultante é uma revisão 

sistematizada. Revisões sistematizadas são normalmente conduzidas como 

uma tarefa de estudantes de pós-graduação, reconhecendo que eles não são 

capazes de utilizar os recursos necessários para uma revisão sistemática 

completa (como por exemplo, dois revisores). 

Consideradas pesquisas minuciosas em vários aspectos, as revisões sistemáticas podem 

ser caracterizadas como análises robustas e detalhadas que geralmente são utilizadas nas áreas 

interligadas à saúde. Em contrapartida, revisões sistematizadas são utilizadas por pesquisadores 

de pós-graduação e podem incluir alguns elementos das revisões sistemáticas, contudo, esses 

elementos são limitados e, com isso, não podem caracterizar por si só a realização de uma 

revisão sistemática de literatura em sua essência (Grant; Booth, 2009). 

Sendo assim, para o desenvolvimento do percurso teórico deste trabalho, foram 

utilizados, em sua maioria, estudos empíricos que contribuem com elementos direcionadores 

ou norteadores para desenvolvimento, estruturação e detalhamento do futuro modelo de apoio 

proposto nesta tese.  

Dessa maneira, a presente seção está estruturada da seguinte maneira: a) processo de 

seleção dos constructos-chave “compartilhamento de conhecimento” e “liderança”; b) processo 

de seleção dos constructos-chave “compartilhamento de conhecimento” e “indústria”; e c) 

processo de seleção dos constructos-chave “compartilhamento de conhecimento”, “indústria” e 

“liderança”.  
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4.3.1 Seleção dos Constructos-chave “Compartilhamento de Conhecimento” e 

“Liderança” 

 

Mediante a utilização 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 averiguação da existência de algum modelo ou framework 

que auxilie a gestão das lideranças no contexto do compartilhamento de conhecimento 

(conforme fundamentação teórica do subcapítulo 2.3). Com essa primeira triagem, foram 

consideradas organizações de maneira geral sem focalizar, nesse primeiro momento, ambientes 

industriais ou manufatureiros. Nesse processo inicial de busca, identificou-se nas três bases de 

dados um total de 29 trabalhos, utilizando o filtro de busca em article title, não fazendo 

distinção das tipologias dos documentos (todos os documentos foram considerados para 

possível análise posterior).  

Dos 17 documentos encontrados na base de dados Scopus, para continuidade do 

processo, foram lidos os títulos e resumos de 16 trabalhos para verificação do alinhamento 

destes com o tema da presente tese, sendo que um documento não foi encontrado para a 

respectiva leitura do resumo e posterior análise integral, sendo este último automaticamente 

descartado do estudo.  

Dos 12 documentos encontrados na base de dados Web of Science (WoS), após leitura 

dos resumos e títulos, averiguou-se que 11 eram duplicados com a base Scopus e um documento 

foi lido e analisado parcialmente (apenas o resumo estava disponível, sendo assim, o estudo foi 

também excluído do processo de seleção). Na base de dados Emerald, não foram encontrados 

documentos para os mesmos strings mencionados no primeiro parágrafo da seção. 

Logo após a leitura dos títulos e resumos dos artigos encontrados nas três bases de dados 

e, posteriormente, feitas as exclusões necessárias, verificou-se que 16 documentos poderiam 

ser úteis para a construção bibliográfica da pesquisa, dessa forma, foram lidos e analisados em 

sua integralidade, auxiliando, dessa maneira, na compilação de informações e de conhecimentos 

importantes para estruturação do futuro modelo de apoio à liderança. A Figura 17 explana com 

detalhes o procedimento para a seleção de literatura internacional. 
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Figura 17 – Procedimento para seleção de literatura internacional considerando os constructos 

“compartilhamento de conhecimento” e “liderança” 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 

 

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

análise com base nos constructos “compartilhamento de conhecimento” e “liderança”. 

 

Quadro 13 – Artigos que compõem a fundamentação teórica sobre “compartilhamento de 

conhecimento” e “liderança” 

Periódico Autores(as) Título dos trabalhos Ano 

Psychology Research 

and Behavior 

Management 

Pu et al. 

The Effect of Entrepreneurial 

Leadership on Employees’ Tacit 

Knowledge Sharing in Start-Ups: A 

Moderated Mediation Model 

2022 

The International 

Journal of Human 

Resource Management 

Kim et al. 

When leader-member exchange leads 

to knowledge sharing: The roles of 

generalself-efficacy, team leader 

modeling, and LMX differentiation 

2021 

Frontiers in 

Psychology 
Nguyen et al. 

Leader Humility and Knowledge 

Sharing Intention: A Serial Mediation 

Model 

2020 

Journal of Nursing 

Management 
Anselmann e Mulder 

Transformational leadership, 

knowledge sharing and reflection, and 

work teams’ performance: A structural 

equation modelling analysis 

2020 

International Journal of 

Scientific & 

Technology Research 

Saeed et al. 

Exploring the impact of 

transformational leadership and human 

resource practices on operational 

excellence mediated by knowledge 

sharing: A conceptual framework 

2020 

https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=15056816300&zone=
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Periódico Autores(as) Título dos trabalhos Ano 

Systematic Reviews in 

Pharmacy 
Setiawan et al. 

Promoting employee creativity: The 

practices of transformational 

leadership, knowledge sharing, and task 

conflict behaviour on start-up business 

in Indonesia 

2020 

Management Decision Liu et al. 

Modeling knowledge sharing and team 

performance: The interactions of 

ethical leadership and ambidexterity 

with politics and job complexity 

2018 

Journal of Global 

Operations and 

Strategic Sourcing 

Yadav et al. 

Transformational leadership and 

knowledge sharing behavior in 

freelancers: A moderated mediation 

model with employee engagement and 

social support 

2019 

Business Horizons 
Kremer, Villamor e 

Aguinis 

Innovation leadership: Best-practice 

recommendations for promoting 

employee creativity, voice, and 

knowledge sharing 

2019 

International Journal of 

Leadership in 

Education 

Al-husseini e Elbeltagi 

Evaluating the effect of 

transformational leadership on 

knowledge sharing using structural 

equation modelling: the case of Iraqi 

higher education 

2018 

Knowledge 

Management Research 

& Practice 

Le e Lei 

Fostering knowledge sharing 

behaviours through ethical leadership 

practice 

2018 

Family Business 

Review 

Cunningham, Seaman 

e McGuire  

Perceptions of Knowledge Sharing 

Among Small Family Firm Leaders: A 

Structural Equation Model 

2017 

Journal of 

Management 

Development 

Masa'deh, Obeidat e 

Tarhini 

A Jordanian empirical study of the 

associations among transformational 

leadership, transactional leadership, 

knowledge sharing, job performance, 

and firm performance: A structural 

equation modelling approach 

2016 

Management & 

Marketing. Challenges 

for the Knowledge 

Society 

Rahman et al. 

Testing knowledge sharing 

effectiveness: Trust, motivation, 

leadership style, workplace spirituality 

and social network embedded model 

2015 

Asian Social Science 
Manafi 

e Subramaniam 

Relationship between human resources 

management practices, 

transformational leadership, and 

knowledge sharing on innovation in 

Iranian electronic industry 

2015 

The International 

Journal of Human 

Resource Management 

Liu e De Frank 

Self-interest and knowledge-sharing 

intentions: The impacts of 

transformational leadership climate and 

HR practices 

2013 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 
 

 

 

https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57195213083&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57202888050&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57202888050&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7006100196&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56764415000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=8264787300&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56964691900&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56231546100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56231546100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=12760377100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57190030299&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55047367000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55047367000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56505016600&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=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=35211136300&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6602377177&zone=
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4.3.2 Seleção dos Constructos-chave “Compartilhamento de Conhecimento” e 

“Indústria” 

 

Por meio da utilização 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 verificação da existência de algum 

modelo ou framework que seja utilizado como ferramenta de apoio à liderança, considerando 

para uma busca inicial elementos que reforcem algum modelo ou estrutura para o 

compartilhamento de conhecimento na indústria ou em empresas de manufatura. Nessa busca, 

não foram considerados os constructos liderança ou líder a fim de aumentar o campo de busca 

com foco na indústria para posterior leitura e análise (conforme fundamentação teórica do 

subcapítulo 2.4). 

Na busca inicial, foram identificados um total de 59 documentos ao somar as três bases 

de dados utilizando o filtro de busca em article title, não fazendo distinção das tipologias dos 

documentos (todos os documentos foram considerados para uma possível análise 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 não foram encontrados 

documentos com os constructos salientados no último parágrafo.  

Dos 34 documentos verificados na base Scopus, após leitura dos títulos e resumos dos 

trabalhos, averiguou-se que três documentos não contribuiriam com o tema da pesquisa, quatro 

documentos abordavam compartilhamento de conhecimento em setores diferentes dos 

ambientes industriais e de manufatura, cinco documentos não 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 úteis para leitura e análise integral. 

Na base de dados Web of Science, dos 25 documentos encontrados a princípio, após a 

leitura dos títulos e resumos, verificou-se que 17 documentos estavam duplicados com a base 

de dados Scopus, três documentos não contribuiriam com o tema da tese, três trabalhos 

focalizavam áreas ou setores diferentes da investigação desta pesquisa, um documento não foi 

localizado e, por fim, restou um documento que seria útil para efetuar a junção dos principais 

elementos e corroborar com a construção do futuro modelo de apoio à liderança pretendido na 

pesquisa. Na base de dados Emerald, como citado anteriormente, não foram encontrados 

trabalhos que pudessem corroborar com a pesquisa. 

Ao somar os trabalhos úteis nas três bases de dados pesquisadas, restaram 21 

documentos para leitura completa e análise integral. A Figura 18 indica o procedimento para 



93 

 

 

seleção de literatura internacional com suas respectivas etapas de inserção dos estudos para 

leitura e análise integral. 

 

Figura 18 – Procedimento para seleção de literatura internacional considerando os constructos 

“compartilhamento de conhecimento” e “indústria” 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 

 

O Quadro 14 identifica os 21 documentos selecionados e utilizados para leitura e análise 

integral com base nos constructos “compartilhamento de conhecimento”, “indústria” e 

“manufatura”. 

 

Quadro 14 – Artigos que compõem a fundamentação teórica sobre “compartilhamento de 

conhecimento” e “indústria” 

Periódico Autores(as) Título dos trabalhos Ano 

Management Science 

Informatization and 

Economic Innovation 

Development Conference 

(Paper de conferência: 

PC) 

 

Xiangjie 

 

Construction and analysis of 

knowledge sharing model in strategic 

emerging industry alliance cliques 

based on knowledge sharing model 

2020 

Journal of Knowledge 

Management 
Abdelwhab et al. 

Key factors influencing knowledge 

sharing practices and its relationship 

with organizational performance within 

the oil and gas industry 

2019 

https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57222704862&zone=
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Periódico Autores(as) Título dos trabalhos Ano 

Food Safety Management Suseno 

The strength of justified knowledge 

sharing on good manufacturing 

practices: Empirical evidence on food 

beverage joint venture company of 

Japan – Indonesia 

2019 

European Journal of 

Innovation Management 

Charterina, Landeta 

e  Basterretxea 

Mediation effects of trust and contracts 

on knowledge-sharing and product 

innovation: Evidence from the 

European machine tool industry 

2018 

Springer Nature Almeida et al. 
Knowledge sharing in industrialization 

project management practices 
2018 

 

IOP publishing 

(Paper de conferência) 

 

Sunardi 

Linking human capital and enterprise 

sustainability in Indonesian medium-

sized food manufacturing enterprises: 

The role of informal knowledge sharing 

practice 

2017 

International Conference 

on Industrial Engineering 

and Engineering 

Management (PC) 

Ramadhan e 

Samadhi 

 

Inter-Organizational Trust and 

Knowledge Sharing Model Between 

Manufacturer and Supplier in the 

Automotive Industry 

2016 

Safety Science 
Kirsch, Hine e 

Maybury 

A model for the implementation of 

industry-wide knowledge sharing to 

improve risk management practice 

2015 

Asian Social Science 
Manafi e 

Subramaniam 

Relationship between human resources 

management practices, 

transformational leadership, and 

knowledge sharing on innovation in 

Iranian electronic industry 

2015 

International Conference 

on Metallurgy and 

Materials (Paper de 

conferência) 

Ryszko 

Environmental management practices, 

interorganizational cooperation and 

knowledge sharing in the steel and 

metal industry in Poland 

2015 

The Open Cybernetics & 

Systemics Journal 
Tang 

Modelling and simulation on evolution 

effect of knowledge sharing on industry 

cluster based on social network 

2015 

Computers in Industry Chungoora et al. 

A model-driven ontology approach for 

manufacturing system interoperability 

and knowledge sharing 

2013 

International Journal of 

Management Science and 

Engineering Management 

Sharma e Singh 

Modeling individual/group knowledge 

sharing barriers in Indian engineering 

industry–an integrated ISM, AHP and 

similarity coefficient approach 

2013 

Learning, Culture and 

Social Interaction 
Ramsten e Säljö 

Communities, boundary practices and 

incentives for knowledge sharing? A 

study of the deployment of a digital 

control system in a process industry as 

a learning activity 

2012 

https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=14009854100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=13008387400&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=13008387400&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36607521600&zone=
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://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=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6508207214&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7006596350&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56659240900&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=32367806100&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=
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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Periódico Autores(as) Título dos trabalhos Ano 

Asia Pacific Journal of 

Management 
Ooi et al. 

TQM practices and knowledge sharing: 

An empirical study of Malaysia's 

manufacturing organizations 

2012 

International Conference 

on Innovation & 

Management (Paper de 

conferência) 

Li e Feng 

Study on Knowledge Sharing Pattern in 

Industry Clusters Based on SECI 

Expand Model 
2011 

Second International 

Workshop on Database 

Technology and 

Applications (Paper de 

conferência) 

Zhao e Zhu 

Research of FMEA knowledge sharing 

method based on ontology and the 

application in manufacturing process 2010 

Interdisciplinary Journal 

of Information, 

Knowledge, and 

Management 

Almahamid, 

McAdams e 

Kalaldeh 

The relationships among organizational 

knowledge sharing practices, 

employees' learning commitments, 

employees' adaptability, and 

employees' job satisfaction: An 

empirical investigation of the Listed 

Manufacturing Companies in Jordan 

2010 

International Conference 

on Systems, Man and 

Cybernetics (Paper de 

conferência) 

Zhang 

 

A knowledge sharing model in civil 

infrastructure industry 
2007 

Journal of Information 

Technology in 

Construction 

Koivu 

Future of product modeling and 

knowledge sharing in the FM/AEC 

industry 

2002 

Computers and Chemical 

Engineering 
Weijnen e Herder 

Process systems knowledge sharing 

between higher education and industrial 

practice 

2000 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

4.3.3 Seleção dos Constructos-chave “Compartilhamento de Conhecimento”, “Indústria” 

e “Liderança” 

 

Por intermédio da utilização 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 delimitação com base nos respectivos constructos para 

verificação da existência de algum modelo ou framework que auxilie a gestão em processos 

relacionados ao compartilhamento de conhecimento e às respectivas lideranças em âmbito 

industrial (conforme fundamentação teórica do subcapítulo 2.5). 

Em uma busca inicial, identificou-se um total de 16 documentos na soma das três bases 

de dados, utilizando o filtro de busca em article title, não fazendo distinção das tipologias dos 

documentos (todos os documentos foram considerados para uma possível análise 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 à liderança que auxilie de maneira robusta 

https://www.springer.com/journal/10490/
https://www.springer.com/journal/10490/
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/29125645
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/1628144
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36162199100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56172397300&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36676975000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36676975000&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=35731775700&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=37088862800&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56529406100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6603716429&zone=
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as lideranças industriais ou manufatureiras na gestão dos processos relacionados ao 

compartilhamento de conhecimento em contextos industriais. 

Na base de dados Scopus, a princípio, foram encontrados 11 documentos e após leitura 

dos resumos e títulos, houve a verificação de que quatro trabalhos abordavam a liderança e 

compartilhamento de conhecimento em outros setores, os quais eram caracterizados como 

diferentes dos ambientes de fabricação e manufatura, sendo assim, esses documentos foram 

descartados do processo de seleção. Restaram, assim, sete documentos para leitura completa e 

análise posterior.  

Na base de dados Web of Science foram encontrados cinco documentos e todos já se 

encontravam duplicados com a base de dados Scopus, por isso foram descartados. 

Em relação à procura na base de dados Emerald, nessa plataforma, mais uma vez, não 

foram encontrados documentos que poderiam contribuir com o tema da pesquisa.  A Figura 19 

enfatiza as principais etapas do procedimento para seleção de literatura internacional de busca 

e seleção dos trabalhos.  

 

Figura 19 – Procedimento para seleção de literatura internacional considerando os constructos 

“compartilhamento de conhecimento”, “indústria” e “liderança” 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 

 

 

 



97 

 

 

O Quadro 15 informa os sete documentos utilizados para a composição da 

fundamentação teórica sobre os constructos compartilhamento de conhecimento”, “indústria” e 

“liderança”. 

 

Quadro 15 – Artigos que compõem a fundamentação teórica sobre “compartilhamento de 

conhecimento”, “indústria” e “liderança” 

Periódico Autores(as) Título dos trabalhos Ano 

Interdisciplinary 

Journal of Information, 

Knowledge, and 

Management 

Ugo-Agharanya, Igwe 

e Isichei 

Mediating effect of leaders’ behaviour 

on organisational knowledge sharing 

and manufacturing firms’ 

competitiveness 

2021 

Systematic Reviews in 

Pharmacy 
Setiawan 

The roles of work climate and 

knowledge sharing: The effect of leader 

creative behavior to organizational 

creativity at furniture industries in 

Indonesia 

 

2020 

Humanities & Social 

Sciences Reviews 

Wahid, Mustamil e 

Mustaffa 

A study on the influence of spiritual 

leadership on knowledge sharing 

behavior within telecommunication 

industry in Malaysia 

2019 

Chinese Management 

Studies 
Le e Lei 

How transformational leadership 

supports knowledge sharing: Evidence 

from Chinese manufacturing and 

service firms 

2017 

Business Information 

Review 
Boateng, Dzandu e 

Tang 

Knowledge sharing among employees 

in Ghanaian Industries: The role of 

transformational leadership style and 

communal organizational culture 

2016 

Journal of Science and 

Technology Policy 

Management 

Sharifkhani, Khazaei 

Pool e Asian 

The impact of leader-member exchange 

on knowledge sharing and 

performance: An empirical 

investigation in the oil and gas industry 

2016 

Asian Social Science 
Manafi e 

Subramaniam 

Relationship between human resources 

management practices, 

transformational leadership, and 

knowledge sharing on innovation in 

Iranian electronic industry 

2015 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2022) 

 

4.4 A INDÚSTRIA PESQUISADA 

 

A indústria pesquisada trata-se de uma empresa siderúrgica que é considerada a maior 

indústria desse ramo da América Latina. A empresa é focada na produção de aços especiais 

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

ao meio ambiente. A companhia já investiu R$ 11 bilhões no Brasil e é 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 aços planos do país. Desde 2017, a empresa possui uma usina 

própria no Brasil, em Santa Cruz, localizada no Estado do Rio de Janeiro.  

A planta salientada tem a capacidade de produzir 5 milhões de toneladas de placas de 

aço por ano, com alto nível de sofisticação, atendendo às indústrias automotivas, de óleo e gás, 

de maquinário, linha branca, naval e de energia nos EUA, México, Brasil e Europa. Esse site é 

considerado o maior fabricante de aço de toda a companhia e gera mais de 8 mil empregos 

diretos e indiretos. A empresa de forma contínua faz uso de alta tecnologia em cada etapa de 

seu processo produtivo, sempre com foco na qualidade e na excelência das atividades 

desenvolvidas. 

Há mais de 20 anos, a empresa já se preocupava com a  criação 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 relatório de sustentabilidade de 2021: 

Este ano marca o 20º aniversário 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 gestão e programas de 

assistência financeira e de exportação. O programa começou em 2002 com 26 empresas 

participantes e já 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 países (Empresa Alfa, 2021). 

Entrevistou-se a liderança/decisor que atualmente trabalha na área de produção da 

empresa e exerce uma liderança direta sobre 36 colaboradores em sua respectiva área de 

atuação. Trata-se de um profissional que possui vários anos de experiência em ambientes 

industriais, trabalhando, respectivamente, em empresas como: Vale do Rio Doce, Suncoke 

Energy e ThyssenKrupp. Sua formação acadêmica é em Engenharia de Produção e também 

possui MBA em Gestão Empresarial pela escola politécnica da UFRJ.  
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5  ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS 

 

Neste capítulo serão apresentadas e detalhadas as fases de construção do modelo, 

evidenciando suas respectivas etapas realizadas e os resultados auferidos mediante aplicação 

prática do modelo proposto na indústria siderúrgica analisada.   

 

5.1 FASES E ETAPAS DA CONSTRUÇÃO DO MODELO 

 

Esta seção é dedicada a aplicação da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-

Construtivista (MCDA-C) que foi viabilizada ao seguir suas três fases e etapas detalhadas 

anteriormente na metodologia da tese. Sendo assim, a seção se encontra dividida de acordo com 

as três fases da MCDA-C, tendo como finalidade a construção e aplicação do modelo proposto: 

5.1.1) Fase de estruturação do modelo; 5.1.2) Fase de avaliação do modelo; e, por último, 5.1.3) 

Fase de recomendações após identificação do status quo do modelo aplicado (cenário atual da 

indústria analisada no estudo). 

 

5.1.1 Fase de Estruturação do Modelo Proposto 

 

Nesta primeira fase, conforme já detalhada no capítulo sobre procedimentos 

metodológicos, existem inúmeros fatores antecedentes que podem ser considerados como 

elementos norteadores ou preocupações por parte do decisor na indústria, os quais estão 

atrelados ao desenvolvimento e à construção consistente dos futuros indicadores que compõem 

o modelo emergente. Nesse sentido, a identificação dos Elementos Primários de Avaliação 

(EPAs) e o efetivo desenvolvimento dos mapas cognitivos são aspectos fundamentais na fase 

de estruturação da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C).  

Ao ter esses fatores bem definidos, torna-se possível a visualização dos possíveis 

elementos estratégicos, táticos e operacionais que sustentam os Pontos de Vista Fundamentais 

(PVFs) ou as dimensões 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 demonstração dos elementos primários de avaliação da dimensão 

influência, mediante visualização da Figura 20, é possível identificar os EPAs juntamente com 

suas definições e seus respectivos opostos psicológicos estabelecidos pela metodologia MCDA-

C. Os demais PVFs (dimensões) e Elementos Primários de Avaliação (EPAs) podem ser 

averiguados no Apêndice D da presente tese. 
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Figura 20 – Elementos primários de avaliação, conceitos e oposto psicológico do PVF1 – Influência 

das lideranças 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 

 

Como exemplo para demonstração do mapa cognitivo da dimensão influência, por meio 

da visualização da Figura 21, é possível identificar o PVF denominado influência e, logo 

abaixo, os PVEs devidamente hierarquizados em formato de árvore cognitiva. Os demais mapas 

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

 

Figura 21 – Mapa cognitivo do PVF1 – Influência das lideranças 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2022) 
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5.1.1.1 Atores Participantes da Construção do Modelo da Tese 

 

Os atores participantes direta ou indiretamente ligados à construção do modelo 

estabelecido nesta tese podem ser visualizados no Quadro 16.  

 

Quadro 16 – Atores participantes da construção do modelo da tese 

 

Decisor 
Coordenação/Liderança principal de produção da indústria siderúrgica 

Facilitador 
 

Pesquisador: Fernando Soares da Rocha Júnior 

 

Intervenientes 
Demais lideranças da área de produção 

 

Agidos 
Colaboradores da produção 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

5.1.2 Fase de Avaliação do Modelo Proposto 

 

A segunda fase da MCDA-C é denominada fase de avaliação e é apoiada mediante a 

aplicação de um modelo essencialmente matemático que tem por finalidade a avaliação ordinal 

e cardinal dos descritores via análise local e global, segundo as perspectivas do decisor na 

indústria. Desse modo, a fase de avaliação da metodologia MCDA-C é composta de três etapas 

fundamentais, que são: 5.1.2.1) Escalas cardinais de preferência local; 5.1.2.2) Taxas de 

compensação do modelo; e, por último, 5.1.2.3) Avaliação global do modelo (Tasca; Ensslin; 

Ensslin, 2012). 

 

5.1.2.1 Escalas Cardinais de Preferência Local 

 

A primeira etapa da segunda fase da metodologia MCDA-C é dedicada à transformação 

das escalas ordinais (qualitativas), em escalas cardinais (quantitativas). Essa fase permite um 

nível de conhecimento mais preciso e detalhado do contexto do decisor, que, no caso da presente 

pesquisa, trata-se da liderança da produção de uma indústria siderúrgica (Tasca; Ensslin; 

Ensslin, 2012). Nesse sentido, as escalas cardinais têm a função de identificar e de mensurar as 

diferenças de atratividade entre as opções de escolha do decisor. 

Nessa importante etapa da MCDA-C, são devidamente construídas escalas de valor para 

cada descritor que compõe o modelo (futuros indicadores do modelo). A 

função de valor tem a finalidade de representar numericamente a atratividade de uma 
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determinada ação para o decisor da indústria (Tasca; Ensslin; Ensslin, 2012). A construção da 

função de valor exige que seja direcionada uma pontuação para os níveis de referência 

superiores e inferiores, que poderá ser o nível “bom”, que equivale a 100 pontos, e o nível 

“neutro”, que equivale a 0 ponto (Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin, 2010; Tasca; Ensslin; Ensslin, 

2012). 

Em seguida, utiliza-se o software Macbeth que mediante julgamento semântico 

estabelece comparações par a par entre as possíveis ações ou escolhas submetidas à liderança 

da indústria pesquisada, as quais serão transformadas de escalas ordinais para escalas cardinais 

segundo as respostas do entrevistado (Bana e Costa; Stewart; Vansnick, 1995). Nesse momento 

de aplicação da MCDA-C, conforme salientam Lacerda, Ensslin e Ensslin (2011), o decisor 

(entrevistado) é perguntado pelo facilitador (pesquisador) sobre a diferença de atratividade 

entre os níveis da escala, podendo obter como afirmações as seguintes categorias semânticas: 

C0 = não existe diferença de atratividade; C1 = a diferença de atratividade é muito fraca; C2 = 

a diferença de atratividade é fraca; C3 = a diferença de atratividade é moderada; C4 = a 

diferença de atratividade é forte; C5 = a diferença de atratividade é muito forte; C6 = a diferença 

de atratividade é extrema. Sendo assim, torna-se importante enfatizar que as respostas dos 

questionamentos decorrentes da comparação par a par entre das alternativas são inseridas na 

matriz de julgamento semântico do software Macbeth, na sequência do julgamento feito pelo 

decisor da indústria, uma escala cardinal é gerada para cada descritor estabelecido na pesquisa 

(Bana e Costa; Stewart; Vansnick, 1995). 

Como exemplo, a Figura 22 demonstra a construção de uma escala cardinal deste estudo 

para o PVF “influência das lideranças” e apresenta a matriz de julgamento do Macbeth 

juntamente com o gráfico da função de valor do descritor “credibilidade das lideranças”. Os 

demais descritores desenvolvidos e seus detalhamentos podem ser devidamente visualizados 

no Apêndice F deste estudo.  
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Figura 22 – Função de valor gerada pelo software Macbeth para o PVE “credibilidade das lideranças” 
 

 

Fonte: Elaborada pelo autor desta tese via aplicação do software Macbeth (2023) 

 

5.1.2.2 Taxas de Compensação do Modelo 

 

Para viabilizar a construção das taxas de compensação, os elementos do modelo devem 

ser ordenados mediante a utilização do método swing-weights (Keeney, 1992; Beinat, 1995; 

Von Winterfeldt; Edwards, 1986). Nesse contexto introdutório das taxas de compensação, o 

swing weighting, fundamentalmente, consiste em incluir na matriz de julgamento uma 

alternativa hipotética que contempla o pior cenário ou desempenho possível em relação às 

demais alternativas existentes, tendo, assim, valor zero (A0). Essa alternativa, ou opção de nível 

comprometedor, é utilizada como parâmetro de comparação entre as outras opções ou 

alternativas factíveis (Von Winterfeldt; Edwards, 1986).  

Na sequência, deve ser desenvolvida ou escolhida uma matriz de ordenação e 

julgamento par a par para a devida comparação entre as dimensões, as subdimensões e os 

descritores do modelo que foram definidos pelo decisor em ambiente industrial. No caso desta 

pesquisa, foi utilizada a Matriz de Roberts para a organização dos elementos do modelo 

(Roberts, 1979). Ao final desta etapa, são evidenciadas as taxas de compensação do modelo de 

apoio à liderança. As taxas têm como finalidade essencial identificar, mediante um conjunto de 

ações futuras de melhorias, quais dimensões, subdimensões ou descritores possuem maiores 

impactos no modelo de forma geral ao transformar valores locais de preferência 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 ordenação do decisor em relação as oito dimensões ou 

Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) que foram identificados previamente na revisão 

sistematizada de literatura. Para tal, inicialmente é utilizado o método swing-weights (Von 

Winterfeldt; Edwards, 1986), juntamente com a ordenação das alternativas relacionadas às 

dimensões do modelo mediante organização na matriz de Roberts (1979). Nessa etapa, ocorreu 

a escolha das alternativas de acordo com as preferências do decisor atribuindo 1 para a opção 

desejada e 0 para a opção descartada (par a par). 

A Figura 24 faz o julgamento semântico das alternativas de acordo com o decisor na 

indústria pesquisada e transforma ou quantifica as escalas ordinais em escalas cardinais por 

meio da utilização do software Macbeth das oito dimensões que integram o modelo. 

A Figura 25 identifica as taxas de compensação atribuídas a cada dimensão de acordo 

com as respostas do decisor participante desta pesquisa. 
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Figura 23 – Método Swing-weights e ordenação par a par mediante aplicação da Matriz de Roberts para as oito dimensões do modelo 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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 Figura 24 – Transformação das escalas ordinais em cardinais (julgamento semântico) e ordenação das 

alternativas no software Macbeth das oito dimensões do modelo 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 25 – Taxas de compensação para as oito dimensões do modelo 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)



108 

 

 

No que concerne aos Pontos de Vista Elementares (PVEs) do modelo, foram 

identificadas um total de 17 subdimensões que estão diretamente interligadas às oito dimensões 

ou PVFs do modelo, os quais, posteriormente, foram hierarquizadas no processo de construção 

do modelo junto ao decisor (liderança) da indústria siderúrgica participante desta pesquisa. 

Em relação às taxas de compensação para as subdimensões do modelo, foi aplicado o 

mesmo procedimento para identificação das dimensões: a) método swing-weights juntamente 

com uma estrutura matricial (Matriz de Roberts, 1976); b) julgamento semântico para 

verificação das diferenças de atratividade mediante utilização do software Macbeth; e,  por fim, 

c) identificação das taxas de compensação das subdimensões do modelo. 

A Figura 26 explana o ordenamento da matriz, considerando as mesmas etapas citadas 

anteriormente, com a devida escolha e ordenação para a subdimensões denominadas: A1) inter-

relacionamento e A2) táticas de influência. Essas subdimensões que foram julgadas pelo decisor 

na indústria analisada estão diretamente ligadas à dimensão denominada neste modelo de 

“influência das lideranças”. Dessa maneira, utiliza-se novamente como estrutura matricial a já 

mencionada matriz de Roberts (1979). Nessa etapa, novamente, ocorreu a escolha das 

alternativas de acordo com as preferências do decisor atribuindo 1 para a opção desejada e 0 

para a opção descartada (par a par). As outras escolhas e ordenação das alternativas das demais 

subdimensões podem ser visualizadas no Apêndice G deste trabalho. 

A Figura 27 faz o julgamento semântico das alternativas de acordo com o decisor na 

indústria pesquisada e transforma ou quantifica as escalas ordinais em escalas cardinais por 

meio da utilização do software Macbeth para as subdimensões: A1) inter-relacionamento e A2) 

táticas de influência. Os demais julgamentos com suas respectivas diferenças de atratividades 

estabelecidas para as outras subdimensões podem ser devidamente visualizadas no Apêndice H 

desta pesquisa. 

A Figura 28 identifica as taxas de compensação atribuídas às subdimensões citadas 

anteriormente de acordo com as respostas do decisor participante da presente pesquisa. As taxas 

de compensação das demais subdimensões ou PVEs podem ser visualizados no Apêndice I 

deste trabalho. 
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Figura 26 – Método Swing-weights e ordenação par a par mediante aplicação da Matriz de Roberts das subdimensões A1 (inter-relacionamento) e A2 (táticas 

de influência)  

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 27 – Transformação das escalas ordinais em cardinas (julgamento semântico) e ordenação das alternativas no software Macbeth das subdimensões A1 

(inter-relacionamento) e A2 (táticas de influência)  

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 28 – Taxas de compensação para as subdimensões ou PVEs: A1 (inter-relacionamento) e A2 (táticas de influência) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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No que se refere aos descritores identificados neste trabalho, foram construídos 39 

possíveis indicadores operacionais inspirados na literatura internacional para aplicação prática 

na indústria (todos eles foram julgados e validados pelo decisor quanto à sua factibilidade em 

âmbito industrial). Dessa maneira, o modelo completo é composto ou está estruturado em oito 

dimensões ou PVFs, 17 subdimensões ou PVEs e 39 descritores, os quais, após aplicação na 

realidade do decisor e posterior validação dos especialistas na área industrial, serão 

denominados como indicadores. Dessa forma, os indicadores construídos fornecem a 

sustentação operacional necessária ao modelo de apoio à liderança para o compartilhamento de 

conhecimento na indústria (conforme título do presente trabalho). 

A Figura 29 apresenta a matriz de Roberts com a subdimensão inter-relacionamento 

para escolha e ordenamento dos três descritores interligados: A1) credibilidade das lideranças; 

A2) aumento da motivação/engajamento; e A3) integração das áreas industriais. 

A Figura 30 evidencia as diferenças de atratividade dos descritores: A1) credibilidade 

das lideranças; A2) aumento da motivação/engajamento; e A3) integração das áreas industriais 

mediante utilização do software Macbeth. 

A Figura 31 explana as taxas de compensação dos descritores: A1) credibilidade das 

lideranças; A2) aumento da motivação/engajamento; e A3) integração das áreas industriais. 

A Figura 32 apresenta a matriz de Roberts com a subdimensão “táticas de influência” 

para escolha e ordenamento dos dois descritores interligados: A1) estabelecer modelo de gestão 

uniforme entre as áreas industriais; e A2) oferecer treinamentos em competências 

argumentativas e habilidades em negociação para lideranças industriais. As demais matrizes 

que contemplam os outros descritores do modelo podem ser visualizadas no Apêndice J deste 

trabalho. 

A Figura 33 evidencia as diferenças de atratividade entre os descritores: A1) estabelecer 

modelo de gestão uniforme entre as áreas industriais; e A2) oferecer treinamentos em 

competências argumentativas e habilidades em negociação para lideranças industriais (software 

Macbeth). Os julgamentos dos demais descritores podem ser visualizadas no Apêndice K desta 

tese. 

A Figura 34 explana as taxas de compensação dos descritores: A1) estabelecer modelo 

de gestão uniforme entre as áreas industriais; e A2) oferecer treinamentos em competências 

argumentativas e habilidades em negociação para lideranças industriais. As demais taxas de 

compensação dos descritores do modelo podem ser visualizadas no Apêndice L. 
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Figura 29 – Subdimensão inter-relacionamento para escolha e ordenamento dos descritores: A1 (credibilidade das lideranças); A2 (aumento da 

motivação/engajamento); e A3 (integração das áreas industriais) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 30 – Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores no software Macbeth: A1 (credibilidade das lideranças); A2 (aumento da 

motivação/engajamento); e A3 (integração das áreas industriais) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 31 – Taxas de compensação dos descritores: A1 (credibilidade das lideranças); A2 (aumento da motivação/engajamento); e A3 (integração das áreas 

industriais) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 32 – Subdimensão táticas de influência para escolha e ordenamento dos descritores: A1 (estabelecer modelo de gestão uniforme entre as áreas 

industriais); e A2 (oferecer treinamentos em competências argumentativas e habilidades em negociação para lideranças industriais) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 33 – Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) estabelecer modelo de gestão uniforme entre as áreas industriais; e A2) 

oferecer treinamentos em competências argumentativas e habilidades em negociação para lideranças industriais (software Macbeth) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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Figura 34 – Taxas de compensação dos descritores: A1) estabelecer modelo de gestão uniforme entre as áreas industriais; e A2) oferecer treinamentos em 

competências argumentativas e habilidades em negociação para lideranças industriais 

 
Fonte: Elaborada pelo autor desta tese (2023)
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5.1.2.3 Avaliação Global do Modelo 

 

Com a determinação do status quo dos descritores do modelo, torna-se possível verificar 

quais indicadores estão com um desempenho comprometedor ou abaixo das expectativas de 

mercado e pode-se intervir nesses respectivos cenários com planos de ação para as devidas  

melhorias nos indicadores necessários que se evidenciaram na pesquisa. 

Para a finalização da fase de avaliação da MCDA-C, torna-se necessária a determinação 

da avaliação global do modelo de apoio à liderança para o compartilhamento de conhecimento 

na indústria que foi definida com a aplicação da equação de agregação aditiva, a qual poderá 

viabilizar a soma dos valores parciais obtidos pelo desempenho atual em cada critério, 

ponderada pelas taxas de substituição (Keeney; Raiffa, 1993):  

V(a) = w1.v1(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a)  

Onde:  

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

v1 (a), v2 (a), ... vn (a) = valor parcial nos critérios 1, 2, ..., n;  

w1, w2, ... wn = taxas de substituição nos critérios 1, 2, ..., n = número de 

critérios do modelo (Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001, p. 244). 

Com a aplicação da fórmula de agregação aditiva, torna-se possível realizar a 

visualização estratégica global do modelo e o gerenciamento dos indicadores de maneira 

individual para a identificação de seus efeitos ou impactos no modelo global proposto nesta 

tese. 

 

5.1.3 Fase de Recomendações do Modelo Proposto 

 

A última fase da metodologia da MCDA-C é dedicada à análise do desempenho atual 

do modelo (status quo) para posterior levantamento das possíveis ações de melhorias que estão 

interligadas aos indicadores em nível comprometedor.  

O Quadro 17 identifica um total de 12 indicadores em nível comprometedor, os quais 

foram salientados na pesquisa pelo decisor na indústria analisada (status quo da organização 

industrial analisada). 
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Quadro 17 – Descritores com desempenho em nível comprometedor 

PVF Descritor 
Contribuição na 

avaliação global atual 

Potencial de contribuição na 

avaliação global – pós-plano de 

ação 

PVF 1 – Influência das 

lideranças 

Aumento da motivação/engajamento 2,3 1,5 

Integração das áreas industriais de produção e 

manutenção 
1,5 2,8 

Oferecer treinamentos em competências 

argumentativas e habilidades em negociação para 

lideranças 

1,7 1,3 

 

PVF 2 – Confiança nas 

lideranças 

Treinamentos em liderança transformacional 6,1 3,1 

Desenvolvimento em confiança cognitiva  

(capacidade técnica) 
1,5 0,9 

 

PVF 3 – Performance: 

liderança e time 

Treinamentos integrados entre as áreas industriais 1,1 1,3 

 

PVF 4 – Comportamento das 

lideranças 

Mentoria 0,8 1,0 

Capacitação em gestão de conflitos para lideranças 

industriais 
4,8 4,8 

 

PVF 5 – Cultura 

organizacional 

Treinamentos contínuos em KS 1,5 1,1 

 

PVF 6 – Confiança 

interpessoal 

Comunicação dos colaboradores 1,5 2,7 

PVF 8 – Poder de competição 

 

Proporcionar interações e conversas com foco na 

inovação 

 

0,4 0,3 

 

Workshops sobre relações entre lideranças 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 indústria como importantes e 

contemplados no modelo de apoio à liderança para o compartilhamento de conhecimento na 

indústria, 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 são considerados como o primeiro foco de resolução mediante a 

apresentação de planos de ação consistentes e factíveis na realidade industrial com a finalidade 

de melhorar esses indicadores considerados críticos para o ambiente estudado. 

 

5.1.3.1  Ações para melhorias do PVF1 – Influência das Lideranças 

 

Quadro 18 – Ações de melhorias para o descritor “aumento da motivação/engajamento” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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Quadro 19 – Ações de melhorias para o descritor “integração das áreas industriais de produção e 

manutenção” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

Quadro 20 – Ações de melhorias para o descritor “oferecer treinamentos em competências 

argumentativas e habilidades em negociação para lideranças” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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5.1.3.2  Ações para Melhorias do PVF2 – Confiança nas Lideranças 

 

Quadro 21 – Ações de melhorias para o descritor “treinamentos em liderança transformacional” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

Quadro 22 – Ações de melhorias para o descritor “desenvolvimento em confiança 

cognitiva/capacidade técnica” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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5.1.3.3  Ações para Melhorias do PVF3 – Performance: Liderança e Time 

 

Quadro 23 – Ações de melhorias para o descritor “treinamentos integrados entre as áreas industriais” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

5.1.3.4  Ações para Melhorias do PVF4 – Comportamento das Lideranças 

 

Quadro 24 – Ações de melhorias para o descritor “mentoria” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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Quadro 25 – Ações de melhorias para o descritor “capacitação em gestão de conflitos para lideranças 

industriais” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

5.1.3.5 Ações para Melhorias do PVF5 – Cultura Organizacional 

 

Quadro 26 – Ações de melhorias para o descritor “treinamentos contínuos em KS” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

 

 

 



126 

 

 

5.1.3.6 Ações para Melhorias do PVF6 – Confiança Interpessoal 

  

Quadro 27 – Ações de melhorias para o descritor “comunicação dos colaboradores” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

5.1.3.7 Ações para Melhorias do PVF8 – Poder de Competição 

 

Quadro 28 – Ações de melhorias para o descritor “proporcionar interações e conversas com foco na 

inovação” 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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Quadro 29 – Ações de melhorias para o descritor “workshops sobre relações entre lideranças e KS” 

 
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 prático tem as devidas condições de provar o seu conceito teórico que já foi 

previamente estabelecido por uma pesquisa acadêmica ou em outros estudos teóricos. Sendo 

assim, a prova de conceito pode ser utilizada para validar diferentes ideias estruturadas, como: 

frameworks, modelos, simulações por meio de utilização de softwares, protótipos, entre outras 

situações ou tecnologias emergentes (Silva, 2014). 

De acordo com Singaram e Jain (2018), a prova de conceito procura testar se uma ideia, 

conceito teórico ou um projeto em estágio inicial (como o modelo proposto nesta tese) podem 

evidenciar  suas funcionalidades, e, posteriormente, verificar se determinado conceito ou teoria 

pode ser utilizada em alguma aplicação prática, que, no caso desta pesquisa, envolve uma base 

teórica conceitual sobre os principais elementos que sustentam um modelo de apoio à liderança 

para compartilhamento de conhecimento na indústria.  

 

6.1 SOBRE O MODELO DESENVOLVIDO 

 

Conforme já salientado, o modelo de apoio à liderança para compartilhamento de 

conhecimento na indústria foi devidamente aplicado na indústria siderúrgica utilizando a 

Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista ao contemplar suas três principais 

fases: a) estruturação; b) avaliação; e c) recomendações. O passo a passo dessa aplicação poderá 

ser devidamente verificado mediante leitura do Capítulo 5 desta tese, e as explicações 

detalhadas sobre a metodologia utilizada podem ser visualizadas na seção 4.2.4 do trabalho.  

Como resultados importantes após a aplicação da MCDA-C com a liderança da 

indústria, o status quo pós-averiguação prática pode ser melhor visualizado no Apêndice M 

desta tese ao ser detalhadamente verificado por meio de suas dimensões, subdimensões e 

descritores (indicadores que sustentam o modelo proposto). Dessa forma, considerando a 

realidade da indústria pesquisada, foram identificados 12 indicadores em nível comprometedor, 

os quais necessitam de gerenciamento e controle com um olhar mais minucioso por parte das 

lideranças dentro da realidade da indústria pesquisada. 

Em um segundo momento, ocorreu o planejamento juntamente com a liderança da 

indústria para a proposição de planos de ação que auxiliem no melhoramento dos 12 indicadores 

verificados em nível comprometedor. O Apêndice N desta tese demonstra uma simulação do 

modelo após os planos de ação serem implementados para a melhoria dos indicadores em nível 
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comprometedor (elevando a pontuação global do modelo de um score  de 44 pontos para 91 

pontos). 

 

6.2 VALIDAÇÃO DO MODELO COM ESPECIALISTAS EM ÂMBITO INDUSTRIAL 

 

A presente seção é dedicada à análise: a) do perfil dos especialistas no contexto 

industrial; como também voltada para o b) detalhamento dos procedimentos adotados nas 

respectivas entrevistas; c) o livre relato dos especialistas envolvidos sobre o modelo e suas 

potencialidades; e, por fim, d) na aplicação do instrumento desenvolvido especificamente para 

validação do modelo proposto na tese. 

 

6.2.1 Perfil profissional dos Especialistas Participantes da Validação do Modelo 

  

Quadro 30 – Perfil dos especialistas na indústria que avaliaram o modelo proposto 

Especialista 1 

Experiência na indústria: Bacharelado em Química com mais de 15 anos 

de experiência em processos industriais. 

Área de atuação na siderúrgica atual: Coordenação de Caldeiras e FGD 

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

sua área. 

Especialista 2 

Experiência na indústria: Bacharelado em Engenharia de Produção, possui 

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

34 pessoas em sua área. 

Área de atuação na siderúrgica atual: Coordenação de Operações de 

Coqueria. 

Especialista 3 

Experiência na indústria: Bacharelado em Engenharia Mecânica, possui 

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

28 pessoas em sua área. 

Área de atuação na siderúrgica atual: Coordenação de Manutenção. 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
 

6.2.2 Procedimentos Adotados para as Entrevistas 

 

Para a validação do modelo com os especialistas da indústria analisada neste trabalho, 

foi realizada uma entrevista semiestruturada (gravada) para que os entrevistados pudessem 

responder livremente às questões 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) Apresentação do nome do modelo proposto (título 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 teórica do modelo proposto e seu percurso conceitual (revisões 

sistematizadas da literatura internacional); 

5) A estrutura do modelo finalizado com suas respectivas dimensões, 

subdimensões e indicadores; 

6) Possibilidades de aplicação prática do modelo em ambientes industriais. 

Na sequência, os especialistas foram solicitados a comentar livremente com relatos 

sobre suas impressões do modelo proposto e sobre a sua concordância ou não a respeito das 

afirmações direcionadas e compiladas no instrumento estabelecido no Apêndice B desta tese, e 

cujos resultados foram devidamente apresentados na seção 6.2.4 do trabalho. 

 

6.2.3 Relatos dos Especialistas sobre o Modelo Proposto 

 

Esta seção é direcionada para a análise dos relatos e das impressões gerais dos três 

especialistas envolvidos diretamente na análise do modelo proposto nesta tese. 

 

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

 

Na opinião do primeiro especialista na área industrial, as relações entre lideranças, 

colaboradores e compartilhamento de conhecimento são fundamentais para a obtenção dos 

resultados e metas estabelecidas pela indústria.  

O especialista considera o modelo matemático proposto mediante aplicação dos 

indicadores definidos como algo “bem intuitivo e inovador para a indústria”, assim como 

considera o dashboard do modelo como algo que tem potencial para auxiliar as lideranças na 

indústria, mais especificamente em ambientes de produção (chão de fábrica). 

O modelo proposto é uma maneira de identificar, facilitar e gerenciar elementos 

intangíveis que são considerados centrais do contexto analisado e têm por finalidade básica 

possibilitar a devida análise e posterior tomada de decisão das lideranças na indústria para 

melhoramento dos processos interligados às próprias lideranças 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 à liderança para compartilhamento de conhecimento na indústria foi 

desenvolvido para ser algo de fácil compreensão, como também de simples aplicabilidade 

prática no contexto industrial. Sendo assim, em relação à percepção do modelo de forma geral, 
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o especialista salientou que “eu gostei e entendi perfeitamente o modelo, gostei muito de sua 

aparência e funcionalidades”. 

No que diz respeito ao gerenciamento dos elementos mediante aplicação prática das 

dimensões, subdimensões e indicadores, o especialista afirma que, com a aplicação do modelo 

proposto, “você realmente consegue medir aspectos importantes e verificar o que está 

precisando de alterações para auxiliar no melhoramento do compartilhamento de 

conhecimento na indústria”.  

No que se refere à gestão das equipes e desenvolvimento das atividades na manufatura, 

o especialista ainda disse que “eu acho o modelo muito válido para o controle e gerenciamento 

das variáveis”. 

 

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

 

Na opinião do segundo especialista na área industrial, quanto à compreensão inicial do 

modelo proposto, ele afirma que “está bem claro o entendimento sobre o modelo”. O 

entrevistado enfatizou ainda a facilidade de aplicação do modelo e sua estrutura bem definida 

(dimensões, subdimensões e indicadores). 

O modelo proposto compacta oito dimensões, 17 subdimensões e 39 indicadores de 

avaliação do processo analisado. Nesse sentido, no modelo, existe uma dimensão denominada 

cultura organizacional a qual possui duas subdimensões (estrutura organizacional e crenças e 

valores). O especialista 2 afirmou que os fatores atrelados à cultura organizacional da empresa 

são fundamentais para a aplicabilidade do modelo proposto, assim como salientou que o modelo 

“se assemelha a um check-list que pode ser muito útil para identificar os principais elementos 

de impacto na indústria”. Disse ainda que, em sua percepção, “a viabilidade prática do modelo 

está muito associada ao perfil e cultura organizacional das empresas”. 

Sobre o potencial analítico do modelo, o especialista 2 concorda plenamente que o  

modelo proposto é adequado para analisar o processo de condução do compartilhamento de 

conhecimento pelas lideranças em âmbito 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 lideranças industriais, o entrevistado 

afirmou que o modelo proposto tem potencial para auxiliar no processo de compartilhamento 

de conhecimento na indústria e melhorar as atividades de manufatura por meio de sinalizações 

claras relacionadas à sustentação de seus indicadores. O modelo pode facilitar, também, na 

geração e no compartilhamento de novos conhecimentos das lideranças estabelecidas. 
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6.2.3.3 Relato da Entrevista com o Especialista 3 da Indústria (JLN) 

 

Na visão do especialista 3, o modelo proposto pode ser considerado sob o ponto de vista 

prático como algo viável e bem estruturado. O entrevistado ainda elogiou a pesquisa em bases 

internacionais e sua fundamentação teórica robusta dizendo que se trata de “uma pesquisa 

relevante” para a indústria. 

O modelo proposto, na visão do especialista, é algo adequado para analisar o processo 

de condução do compartilhamento de conhecimento pelas lideranças nas esferas industriais, 

sendo algo inovador para a indústria e bastante “abrangente” ao considerar em sua composição 

elementos importantes para a gestão do compartilhamento de conhecimento na indústria. 

Em relação às lideranças industriais, na visão do especialista, o modelo pode auxiliar 

positivamente gestores na tomada de decisão direcionando em fatores fundamentais voltados 

para o compartilhamento de conhecimento organizacional em âmbito industrial. 

Uma das principais características e preocupações no desenvolvimento do modelo 

proposto está relacionada à sua aplicabilidade prática dos contextos industriais. Desse modo, o 

especialista 3 mencionou que “com toda a certeza” o modelo é factível de ser utilizado por 

lideranças em ambientes industriais. O especialista afirmou ainda que o modelo desenvolvido 

“com certeza” pode ser aplicado na indústria siderúrgica estudada e em outras realidades 

industriais. 

 

6.2.4 Aplicação do Instrumento de Validação com Especialistas na Indústria Siderúrgica 

 

Os resultados oriundos da avaliação do modelo também foram obtidos mediante 

verificação de sua aplicação prática (factibilidade) em ambientes industriais por três 

especialistas da indústria siderúrgica analisada. Dessa maneira, para reforçar seus relatos, foi 

construído um instrumento com 10 critérios de avaliação para mensuração a respeito da 

viabilidade de aplicação prática do modelo proposto em âmbito industrial (Apêndice B). 

Antes da aplicação do instrumento para avaliação dos especialistas da indústria 

analisada, foram agendadas três reuniões virtuais e individuais, por meio da utilização do 

Google meet, com cada especialista, a fim de apresentar os objetivos da tese e o produto final 

do trabalho que é o modelo proposto, o qual foi devidamente detalhado e discutido juntamente 

com os especialistas entrevistados e relatados na seção 6.2.3 do trabalho. 

Em todas as reuniões, foram autorizadas as gravações para posterior averiguação e 

análise das respostas dos especialistas participantes. 
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6.2.4.1 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 1 

 

No primeiro critério de avaliação do modelo, os especialistas responderam sobre a 

seguinte afirmação: “o modelo proposto é adequado para analisar o processo de condução do 

compartilhamento de conhecimento pelas lideranças em âmbito industrial”. O Gráfico 1 

evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na indústria. 

 

Gráfico 1 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 1 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

6.2.4.2 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 2 

 

No segundo critério de avaliação estabelecido, os especialistas responderam a respeito 

da seguinte afirmação: “o modelo proposto auxilia na identificação de elementos ou fatores 

impactantes no compartilhamento de conhecimento na indústria”. O Gráfico 2 evidencia as 

respostas fornecidas pelos especialistas na indústria. 

 

Gráfico 2 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 2 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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6.2.4.3 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 3 

 

No terceiro critério de avaliação estabelecido, os especialistas se pronunciaram sobre a 

seguinte afirmação: “o modelo proposto pode ser aplicado em outras realidades industriais”. O 

Gráfico 3 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na indústria. 

 

Gráfico 3 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 3 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

6.2.4.4 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 4 

  

No quarto critério de avaliação estabelecido, os especialistas responderam a respeito da 

seguinte afirmação: “o modelo proposto contempla dimensões, subdimensões e indicadores 

bem definidos e compreensíveis para aplicação prática na indústria”. O Gráfico 4 evidencia as 

respostas fornecidas pelos especialistas entrevistados. 

 

Gráfico 4 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 4 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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6.2.4.5 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 5 

 

No quinto critério de avaliação estabelecido, os especialistas responderam em relação à 

seguinte afirmação: “o modelo proposto pode auxiliar as lideranças industriais no 

compartilhamento de novos conhecimentos para um melhor desenvolvimento das atividades na 

manufatura”. O Gráfico 5 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na indústria. 

 

Gráfico 5 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 5 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

6.2.4.6 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 6 

 

No que se refere ao sexto critério de avaliação estabelecido, os especialistas 

responderam a respeito da seguinte afirmação: “o modelo proposto consegue apoiar nas 

tomadas de decisões relacionadas ao compartilhamento de conhecimento das lideranças na 

produção”. O Gráfico 6 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas entrevistados. 

 

Gráfico 6 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 6 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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6.2.4.7 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 7 

 

Em relação ao sétimo critério de avaliação estabelecido, os especialistas responderam 

em relação à seguinte afirmação: “o modelo proposto pode ser caracterizado como algo 

inovador (inédito) em ambientes industriais”. O Gráfico 7 evidencia as respostas fornecidas 

pelos especialistas na indústria. 

 

Gráfico 7 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 5 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

6.2.4.8 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 8 

 

No que se refere ao oitavo critério de avaliação estabelecido, os especialistas 

responderam a respeito da seguinte afirmação: “o modelo proposto pode ajudar a melhorar o 

desempenho dos colaboradores (time) em âmbito industrial”. O Gráfico 8 evidencia as respostas 

fornecidas pelos especialistas entrevistados. 

 

Gráfico 8 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 8 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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6.2.4.9 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 9 

 

No que tange ao nono critério de avaliação estabelecido, os especialistas responderam 

em relação à seguinte afirmação: “o modelo proposto permite uma melhor visão sobre o status 

quo do compartilhamento de conhecimento das lideranças e colaboradores em ambientes 

industriais”. O Gráfico 9 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas na indústria. 

 

Gráfico 9 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 9 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 

 

6.2.4.10 Apresentação das respostas dos especialistas em relação ao critério 10 

 

No que diz respeito ao 10º critério de avaliação estabelecido, os especialistas 

responderam em relação à seguinte afirmação: “o modelo proposto pode auxiliar no 

planejamento de ações futuras para melhorias do processo de compartilhamento de 

conhecimento na produção”. O Gráfico 10 evidencia as respostas fornecidas pelos especialistas 

na indústria. 

 

Gráfico 10 – Respostas dos especialistas em relação ao critério 10 

 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese (2023) 
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7  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A literatura internacional vigente fornece evidências, em diferentes contextos e 

aplicações, de que um processo de compartilhamento de conhecimento bem estruturado, 

desenvolvido e aplicado de maneira pragmática pode ser considerado um fator importante para 

a competividade das organizações. Ao partir dessa premissa, caso as respectivas lideranças 

consigam estabelecer o pleno gerenciamento e controle dos processos baseados em 

compartilhamento de conhecimento, focando nesse direcionamento com alguma ferramenta 

estruturada, é possível auferir significativas vantagens competitivas tanto para as organizações 

quanto para os colaboradores. 

No contexto das organizações privadas, mais especificamente em âmbito industrial, os 

benefícios ocasionados pelo compartilhamento de conhecimento bem conduzido não poderiam 

ser diferentes, uma vez que as pessoas podem ser consideradas como as principais responsáveis 

pelo sucesso ou pelo fracasso do compartilhamento de conhecimento organizacional. 

Nesse sentido, as lideranças organizacionais ocupam um papel central no contexto 

abordado, podendo ser consideradas, intrinsecamente, como influenciadoras ou inibidoras do 

processo de compartilhamento em âmbito industrial. Dessa forma, a presente tese buscou 

analisar, fundamentalmente, as características e as relações humanas envolvidas nesse processo 

complexo. Por um lado, procurou-se observar na literatura as relações de causa e efeito 

ocasionadas pelas lideranças e seus impactos no compartilhamento de conhecimento dos 

colaboradores, por outro, buscou-se evidenciar o perfil juntamente com as principais 

características dos colaboradores da área industrial e analisar os principais fatores humanos que 

podem ser considerados como potencializadores ou inibidores do processo de 

compartilhamento de conhecimento na indústria sob a ótica das lideranças. 

Por causa das características inerentes às pessoas (lideranças e colaboradores) e seus 

consequentes impactos nos processos organizacionais, este estudo identificou uma lacuna de 

pesquisa relacionada à falta de um modelo ou de alguma ferramenta de gerenciamento 

estruturada que seja útil para apoiar as lideranças no gerenciamento do compartilhamento de 

conhecimento na indústria e, na sequência, procurou responder à pergunta de pesquisa que foi 

definida da seguinte maneira: como um modelo de apoio à decisão pode auxiliar as lideranças 

no processo de compartilhamento de conhecimento na indústria?  

A resposta para a pergunta de pesquisa estabelecida na tese pode ser resumidamente 

definida como “uma ferramenta que permite avaliar e gerenciar as características relacionadas 

ao compartilhamento de conhecimento por meio da identificação das suas respectivas 
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dimensões, subdimensões e indicadores considerados relevantes no processo industrial. Tais 

dimensões e indicadores auxiliam na tomada de decisão por parte das lideranças em âmbito 

industrial para melhoramento das atividades desenvolvidas no processo produtivo da indústria”. 

Dessa maneira, o modelo criado e aplicado foi fundamentado de acordo com as seguintes etapas 

estabelecidas: a) fundamentação teórica robusta baseada em literatura internacional para 

identificação dos elementos iniciais que compõem o modelo; b) mapeamento e categorização 

das dimensões principais e seus elementos primários de avaliação (criação do modelo teórico); 

c) validação das dimensões, subdimensões e indicadores pela liderança da indústria; e por fim, 

d) realização da prova de conceito mediante avaliação e validação com especialistas da indústria 

estudada. 

O objetivo geral da pesquisa foi definido e direcionado no intuito de propor a criação de 

um modelo multicritério de apoio à decisão para lideranças que subsidie o processo de 

compartilhamento de conhecimento na indústria. Tendo o objetivo principal definido, em 

seguida, os objetivos específicos foram devidamente estruturados para operacionalização e 

atingimento do produto final da tese que foi a construção de um modelo de apoio à liderança 

para compartilhamento de conhecimento na indústria. 

O primeiro objetivo específico é direcionado para identificação dos principais elementos 

que estão atrelados à construção teórica da tese mediante análise de literatura internacional 

atualizada (Capítulo 2). O percurso teórico da tese foi viabilizado por meio de revisões 

sistematizadas de literatura de 44 trabalhos empíricos e teóricos, os quais foram essenciais para 

identificação da lacuna de pesquisa, como também para a verificação dos elementos 

fundamentais que fornecem uma robusta sustentação conceitual para a pesquisa e a 

possibilidade da posterior testagem prática dos conhecimentos obtidos na realidade industrial. 

No segundo objetivo específico da tese, como resultado oriundo das revisões 

sistematizadas de literatura internacional realizadas anteriormente, foram identificadas, por 

meio do mapeamento e da categorização dos elementos teóricos citados anteriormente, as 

principais dimensões juntamente com seus possíveis elementos primários de avaliação. Em 

seguida, foi proposto um modelo teórico inicial que contempla as oito dimensões e seus 

principais elementos primários. O modelo teórico inicial pode ser devidamente visualizado na 

Figura 13 do estudo por meio da apresentação de sua estrutura hierárquica de valor inicial. 

Dessa forma, o segundo objetivo específico do trabalho concentrou-se em identificar e em 

definir as dimensões de aplicação da liderança do compartilhamento de conhecimento e 

observar suas relações diretas e indiretas, assim como seus possíveis impactos no 

compartilhamento de saberes dos colaboradores no contexto industrial.  
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O terceiro objetivo específico foi dedicado à validação dos descritores (indicadores) 

juntamente com o decisor na indústria, os quais foram construídos na primeira fase da MCDA-

C (fase teórica) no intuito de fornecer uma factível aplicabilidade prática e operacional para o 

modelo proposto (Capítulo 5). Para o atingimento desse objetivo específico, foi desenvolvido 

um questionário que faz parte integrante da entrevista semiestruturada com o decisor (liderança 

entrevistada) para validação dos elementos teóricos provenientes da literatura internacional e 

suas possíveis aplicações em termos práticos do contexto industrial. O questionário aplicado 

com a liderança industrial pode ser visualizado em sua forma de operacionalização no roteiro 

de entrevista desenvolvido no Apêndice A deste trabalho. Após as fases iniciais de validação 

da literatura internacional e estruturação do modelo proposto com o decisor, logo em seguida, 

entra em cena a denominada fase de avaliação da metodologia MCDA-C que foi devidamente 

aplicada com o decisor para a definição dos indicadores (as três fases da MCDA-C estão 

detalhadas na seção 4.2.4 da pesquisa).  

Nessa fase de avaliação da MCDA-C, é realizada a transformação do modelo qualitativo 

que já foi construído na fase de estruturação em um modelo quantitativo (matemático), com 

perfil objetivo. Dessa maneira, a fase de avaliação da MCDA-C no que se refere ao modelo 

proposto pode ser caracterizada como: a) transformação das escalas ordinais em escalas 

cardinais; b) definição das taxas de compensação das dimensões, subdimensões e indicadores 

do modelo proposto; e, por fim, c) definição da avaliação global do modelo por meio da 

aplicação da fórmula que foi indicada na seção 5.1.2.3 da tese que possibilita o gerenciamento 

e controle dos indicadores pelas suas pontuações (scores).  

Como resultados importantes da aplicação da metodologia MCDA-C, ainda na fase de 

avaliação da metodologia, foram identificados 12 indicadores em nível comprometedor no 

contexto estudado: a) escassez do fomento a motivação/engajamento dos colaboradores; b) falta 

de integração das áreas industriais de produção e manutenção; c) falta da oferta de treinamentos 

em competências argumentativas e habilidades em negociação para lideranças; d) escassez de 

treinamentos em liderança transformacional; e) não desenvolvimento em confiança cognitiva 

das lideranças (capacidade técnica); f) falta de treinamentos integrados entre as áreas 

industriais; g) escassez de mentoria para novas lideranças; h) falta de capacitação em gestão de 

conflitos para lideranças industriais; i) falta de treinamentos contínuos em compartilhamento 

de conhecimento; j) falta de treinamento focado na comunicação dos colaboradores; k) escassez 

de interações e conversas com foco na inovação; e, por último, l) escassez da realização de 

workshops sobre relações entre lideranças e compartilhamento de conhecimento com a 

finalidade da obtenção  de uma maior conscientização a respeito do tema abordado. 
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O quarto e último objetivo específico da tese foi respondido com a prova de conceito do 

modelo proposto. Em um primeiro momento, foi apresentado o modelo proposto para 

verificação dos especialistas de acordo com a seguinte sequência: a) apresentação do nome do 

modelo proposto (título da tese); b) objetivos da entrevista e da tese; c) objetivos do modelo 

proposto e suas potencialidades; d) estrutura teórica do modelo proposto e seu percurso 

conceitual (revisões sistematizadas da literatura internacional); e) estrutura do modelo 

finalizado com suas respectivas dimensões, subdimensões e indicadores; e por fim, f) 

possibilidades de aplicação prática do modelo em ambientes industriais. Na sequência, logo 

após a apresentação do modelo com sua operacionalização por meio de sua estrutura hierárquica 

de valor com oito dimensões, 17 subdimensões e 39 indicadores, os especialistas puderam 

responder livremente às questões de suas impressões sobre o modelo proposto apresentado. 

De maneira geral, as impressões e as opiniões dos especialistas foram positivas e 

corroboraram com os aspectos teóricos conceituais identificados previamente na pesquisa. No 

intuito de reforçar a prova de conceito, na sequência, foi aplicado um instrumento com 10 

critérios de avaliação (dessa vez direcionados), no qual os especialistas tinham quatro opções 

de resposta: a) discordo fortemente; b) discordo; c) concordo; e d) concordo fortemente. Mais 

uma vez, o double check realizado com a aplicação do questionário direcionado reforçou as 

características e a factibilidade prática do modelo proposto nesta tese para a indústria. O 

instrumento aplicado e seus detalhes podem ser verificados no Apêndice B deste trabalho, e a 

apresentação das respostas dos especialistas podem ser verificadas na seção 6.2.4.  

Ao considerar a aplicação da metodologia MCDA-C para a identificação e 

desenvolvimento do modelo proposto (dimensões, subdimensões e indicadores) juntamente 

com o decisor/liderança na indústria, foi possível verificar contribuições científicas e práticas 

relevantes no trabalho desenvolvido.  

Do ponto de vista teórico científico, é importante salientar a lacuna de pesquisa que foi 

devidamente preenchida com o desenvolvimento deste estudo, mediante análise detalhada da 

literatura internacional adequada ao tema de pesquisa proposto.  

Em contrapartida, ao observar aspectos práticos relacionados à aplicação do presente 

modelo de apoio na realidade de uma indústria siderúrgica, a pesquisa possibilitou a análise 

prática do modelo por meio da colaboração construtiva da liderança de produção da empresa 

participante no estudo. Nessa aplicação no mundo real, tornou-se viável a identificação e a 

possibilidade de gerenciamento dos fatores ou dos elementos que causam impactos no processo 

de compartilhamento de conhecimento em âmbito industrial, fatores que antes não eram 

percebidos ou talvez fossem completamente desconhecidos pelas lideranças na indústria, pois 
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não existiam pesquisas estruturadas, estudos aproximados ou conhecimentos específicos dessa 

realidade abordada. 

Como descoberta importante, após aplicação do modelo proposto na indústria 

siderúrgica, ficou evidenciada uma pontuação na avaliação global de 44 pontos (status quo da 

indústria). Ao analisar esse cenário real, foram identificados 12 indicadores em nível 

comprometedor que já foram citados, os quais, após a realização dos respectivos planos de ação, 

caso sejam realizados pela indústria siderúrgica, poderão elevar a pontuação global do modelo 

de apoio à liderança para compartilhamento de conhecimento na indústria para 91 pontos (score 

global do modelo). Torna-se importante salientar que o fluxo do modelo poderá ser replicado 

para outras realidades industriais. Sendo, assim, ao considerar outros contextos industriais, o 

fluxo de criação do modelo proposto poderá ser replicado para auferir resultados diferentes 

(valores e pesos diferentes relacionados às taxas de compensação). 

Para finalizar, a aplicação da MCDA-C neste trabalho propiciou uma abrangente 

construção de conhecimentos valiosos que poderão ser adequados para aplicações práticas em 

novas realidades industriais ou até mesmo em outras organizações que tenham como foco o 

compartilhamento de conhecimento. Nesse sentido, sugere-se que novas pesquisas, trabalhos 

ou estudos futuros sejam realizados para melhoramento e evolução desse modelo inicial, 

sempre considerando as diferentes realidades e outras características organizacionais, correções 

de rotas e o salutar aproveitamento dos conceitos emergentes contidos neste trabalho. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DECISOR/LIDERANÇA PARA CONSTRUÇÃO DA FASE DE 

ESTRUTURAÇÃO DO MODELO (PERGUNTAS E RESPOSTAS) 

 

Dimensão Subdimensão Perguntas e transcrição das respostas da liderança entrevistada 

Influência das 

lideranças 

Inter-

relacionamento 

Os relacionamentos são incentivados pelas lideranças industriais em sua organização? Comente. Resposta: “acontece 

diariamente a motivação e incentivo aos relacionamentos entre colaboradores, as pessoas devem ter relacionamentos 

entre as áreas próximas para que as atividades sejam desenvolvidas da melhor maneira possível e para evitar 

problemas”. 

Qual a sua percepção a respeito dos impactos dos relacionamentos na influência das lideranças industriais em âmbito 

organizacional? Resposta: “a manutenção dos relacionamentos é fundamental para a realização das tarefas e para a 

influência das lideranças”. 

As relações existentes entre lideranças e colaboradores auxiliam no processo de compartilhamento de conhecimento 

na indústria e em sua área de atuação? Resposta: “sim, auxiliam positivamente para que o compartilhamento de 

conhecimento seja estabelecido”. 

Táticas de 

influência 

São utilizadas táticas de influência pelas lideranças industriais para obtenção de uma maior produtividade e 

compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores? Resposta: “são utilizadas táticas de acordo com a 

percepção de cada liderança individualmente”.  

Já ocorreu algum treinamento ou capacitação para desenvolvimento de táticas de influência das lideranças na indústria? 

Resposta: “não são oferecidos treinamentos para desenvolvimento de táticas de influência para as lideranças 

industriais”. 

Na sua percepção, as táticas de influência utilizadas pelas lideranças auxiliam no processo de compartilhamento de 

conhecimento em sua realidade industrial? Resposta: “sim, as táticas de influência utilizadas pelas lideranças 

contribuem no processo de compartilhamento de conhecimento na minha empresa”. 

Credibilidade da 

liderança 

Comente sobre a importância da credibilidade das lideranças industriais para a sua organização e seus efeitos no 

processo de compartilhamento de conhecimento. Resposta: “a credibilidade é muito importante para a liderança e 

para a confiança da equipe nas ações das lideranças industriais e podem causar efeitos positivos ou negativos no 

processo de compartilhamento de conhecimento”. 

Em sua visão, a credibilidade da liderança pode auxiliar no aumento do compartilhamento de conhecimento junto aos 

colaboradores em sua realidade industrial? Resposta: “com certeza, a credibilidade da liderança possibilita uma 

abertura maior e segurança para compartilhar conhecimento entre colaboradores e pares na indústria”. 

Você acredita que a credibilidade da liderança auxilia no processo de influência dos colaboradores no âmbito 

industrial? Resposta: “sim, a liderança pode influenciar os colaboradores mediante sua credibilidade perante a 

equipe”. 

Motivação/ 

Engajamento 

Comente sobre a influência da liderança na motivação/engajamento dos colaboradores e sua relação com o processo 

de compartilhamento de conhecimento em sua realidade na indústria. Resposta: as lideranças devem criar as 
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Dimensão Subdimensão Perguntas e transcrição das respostas da liderança entrevistada 

condições ou ambiente propício para elevação da motivação dos colaboradores e do compartilhamento de 

conhecimento. 

Na sua percepção, motivar/engajar os colaboradores faz parte da função das lideranças industriais? Resposta: sim, faz 

parte da função das lideranças cuidar da motivação/engajamento dos colaboradores. 

Comente sobre a sua visão de líder sobre colaboradores motivados/engajados em âmbito industrial. Resposta: 

colaboradores motivados são essenciais para o desenvolvimento das atividades em contexto industrial. 

Competências 

argumentativas e 

habilidades em 

negociação 

Comente sobre a importância das competências argumentativas das lideranças e sua relação com o compartilhamento 

de conhecimento na indústria. Resposta: “ter competências argumentativas é um aspecto importante para as 

lideranças e para o compartilhamento de conhecimento industrial”. 

Comente sobre a importância das habilidades em negociação das lideranças e sua relação com o compartilhamento de 

conhecimento na indústria. Resposta: “saber negociar é um aspecto importante para qualquer liderança e acaba 

impactando no compartilhamento de conhecimento também”. 

 

 

 

 

 

Confiança nas 

lideranças 

Percepção dos 

liderados 

Em sua visão, as lideranças industriais devem estar atentas as percepções dos liderados em relação aos próprios 

comportamentos que causam efeitos diretos no compartilhamento de conhecimento? Resposta: “sim, as lideranças 

industriais devem atentar para as percepções de seus liderados quanto a sua postura para a não inibição do 

compartilhamento de conhecimento industrial”. 

Confiança cognitiva 

As lideranças industriais ligadas a área de produção da empresa possuem as competências técnicas necessárias para 

gerar confiança cognitiva dos colaboradores? Resposta: “sim, mas o mais importante é a liderança ter conhecimentos 

humanos para a gestão de grupo. É mais importante ter habilidades comportamentais e humanas”. 

Confiança 

afetiva/habilidades 

humanas e 

comportamentais 

As lideranças industriais ligadas a área de produção da empresa possuem as competências emocionais (inteligência 

emocional), dentre as quais, são necessárias para gerar confiança afetiva dos colaboradores? Resposta: “algumas 

possuem e outras não, as que possuem habilidades humanas e comportamentais geram melhores resultados na gestão 

de grupo”. 

Estilo de liderança 

Você acredita que o estilo de liderança exercido pelas chefias pode causar impactos significativos na produtividade e 

no compartilhamento de conhecimento industrial? Resposta: “o estilo de liderança pode causar impactos diretos na 

gestão da equipe e no compartilhamento de conhecimento”. 

Liderança 

transformacional 

Você acredita que um estilo de liderança mais motivador (como a transformacional por exemplo), pode, na prática, 

resultar em ambientes melhores para as atividades na produção de sua empresa e no compartilhamento de 

conhecimento industrial? Resposta: “o estilo de liderança transformacional pode causar impactos positivos para a 

produção da empresa e no compartilhamento de conhecimento no chão de fábrica”. 

Ética e integridade 

Comente sobre a compreensão que sua empresa possui sobre ética e integridade das lideranças industriais e como isso 

impacta nas atividades. Resposta: “com certeza a ética e integridade das lideranças podem causar efeitos na fábrica 

e no processo de compartilhamento de conhecimento industrial”. 
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Dimensão Subdimensão Perguntas e transcrição das respostas da liderança entrevistada 

Performance: 

liderança e time 

 

Cultura 

organizacional  

Comente sobre a cultura organizacional de sua empresa e o papel da liderança industrial nesse contexto. Resposta: “a 

cultura organizacional da minha empresa é uma mistura de várias lideranças que vieram de outras indústrias, o que 

torna os processos mais complexos e sem uma direção única”. Cada liderança atua como aprendeu em organizações 

anteriores”. 

Na sua visão, a cultura organizacional pode impactar no desempenho compartilhamento de conhecimento 

organizacional nas lideranças e colaboradores em sua realidade industrial? Resposta: “com certeza, pode atrapalhar 

ou ajudar nesse processo”. 

 

Sistema de 

recompensas  

O que você acha sobre a implantação de sistemas de recompensas para aumento da produtividade organizacional de 

lideranças e equipes em sua realidade industrial? Resposta: “sistema de recompensas são importantes para a 

produtividade e na motivação dos colaboradores”. 

Em sua organização as lideranças industriais estruturam sistemas de recompensas voltados para o compartilhamento 

de conhecimento? Resposta: “não, mas seria interessante pensar a respeito”. 

 

Aprendizagem 

organizacional 

 

Comente sobre os processos de aprendizagem organizacional de sua organização e o papel da liderança industrial nesse 

cenário. Resposta: “as ações de aprendizagem organizacional são geralmente desenvolvidas para as lideranças 

industriais”. 

Em sua opinião, a aprendizagem organizacional é importante para desenvolvimento das lideranças e equipes, como 

também, para melhorar as trocas de conhecimentos entre as áreas organizacionais na indústria? Resposta: “sim, é 

importante para a evolução da empresa e para o compartilhamento de conhecimento e experiências”. 

 

Qualidade das 

relações  

Fale sobre como a sua organização industrial trata a qualidade das relações entre as lideranças e colaboradores? 

Resposta: “as lideranças são orientadas para cuidarem das relações entre colaboradores”. 

Você acredita que a qualidade das relações entre lideranças 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 lideranças tentam gerenciar as qualidades das relações interpessoais das equipes”. 

Comportamento 

das lideranças 

Estilo de liderança 

Você acredita que a abordagem ou estilo de liderança é um fator que possa impactar significativamente o 

compartilhamento de conhecimento industrial? Resposta: “sim, com certeza o estilo da liderança pode incentivar ou 

inibir o compartilhamento de conhecimento na produção industrial e dependendo da situação, o estilo deve ser 

adequado as necessidades impostas no momento. 

Comunicação das 

lideranças 

Você acredita que a maneira como as lideranças industriais comunicam é um fator que possa impactar 

significativamente o compartilhamento de conhecimento organizacional? Resposta: “sim, com certeza a comunicação 

ou como você transmite as mensagens pode impactar o compartilhamento de conhecimento na produção, a 

comunicação não verbal também é algo bastante importante para as pessoas na fábrica”. 

Mentoria 

Comente sobre o processo de mentoria desenvolvido pelas lideranças industriais e sua relevância na sua organização. 

Resposta: “o processo de mentoria acontece mas não de maneira formal (institucionalizada), cada liderança faz de 

acordo com suas preferências pessoais”. 
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Dimensão Subdimensão Perguntas e transcrição das respostas da liderança entrevistada 

Percepção dos 

liderados 

A organização leva em consideração a percepção dos liderados em relação as suas lideranças com o propósito de 

melhorar ou até mesmo aumentar o compartilhamento de conhecimento em sua realidade industrial? Resposta: “sim, 

isso é importante para a qualidade e manutenção das lideranças, auxilia também no aumento do compartilhamento 

de conhecimento na produção”.  

Ambiente de 

trabalho 

A organização, por meio de suas lideranças, faz a gestão e acompanhamento do ambiente de trabalho a fim de aumentar 

o compartilhamento de conhecimento organizacional em sua realidade industrial? Resposta: “o clima da área deve 

ser bom para aumentar a produtividade, troca de informação e compartilhamento de conhecimento”. 

Cultura 

organizacional 

Estrutura 

organizacional 

Você e as demais lideranças 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 é um processo que está inserido e bem definido dentro da estrutura 

organizacional de sua empresa. Qual é a sua percepção enquanto liderança industrial estabelecida? Resposta: “sim, 

existe mas precisa de uma melhor estruturação”. 

Work design 

O work design das atividades de manufatura consideram o processo de compartilhamento de conhecimento para 

desenvolvimento de suas operações? Qual é a sua percepção enquanto liderança 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 organização realiza treinamentos com frequência entre as lideranças e áreas interligadas a produção para 

o aumento do compartilhamento de conhecimento em sua realidade industrial. Resposta: “sim, tem áreas suportes que 

oferecem treinamentos específicos para cada atividade, as lideranças também tem treinamento com o passar do tempo, 

contudo, os gestores geralmente assumem os cargos sem treinamento ou capacitação para liderar pessoas”. 

Qualidade das 

interações sociais 

Comente se a organização disponibiliza recursos  a fim de melhorar a qualidade das interações sociais entre seus 

colaboradores e lideranças em sua realidade industrial. Resposta: “não existem recursos disponibilizados para essa 

realidade”. 

Existem espaços ou áreas específicas para o compartilhamento de conhecimento na sua indústria para lideranças e 

colaboradores? Resposta: “não existem locais específicos para o compartilhamento de conhecimento, cada liderança 

faz de seu jeito e como pode, não existe suporte para isso” 

Crenças e valores 

O compartilhamento de conhecimento é considerado dentro das crenças e valores de sua empresa industrial como um 

fator estratégico de competição? Qual é a sua percepção enquanto liderança estabelecida? Resposta: “não, para a 

minha empresa isso não é um fator estratégico, o valor está voltado para a produção, o foco é a produção”. 

Comportamentos e 

atitudes 

Os comportamentos e atitudes das lideranças e demais colaboradores são capacitados e direcionados para o processo 

de compartilhamento de conhecimento em sua realidade industrial? Resposta: “não, as lideranças não são treinadas 

para o compartilhamento de conhecimento e tem diversas lideranças centralizadoras que retém o conhecimento 

impactando nas operações e nas ações estratégicas da empresa, a empresa não oferece suporte nesse sentido”. 
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Confiança 

interpessoal 

Qualidade dos 

relacionamentos 

entre colaboradores 

Fale-me sobre as preocupações das lideranças industriais de sua organização atreladas a qualidade dos relacionamentos 

entre os colaboradores e o que está sendo planejado ou implementado para melhoramento das relações internas. 

Resposta: “Essa questão é bem importante na minha empresa e é uma preocupação fundamental entre as lideranças 

na produção”. 

Interações sociais 

contínuas 

Quais ações são planejadas ou desenvolvidas pelas lideranças industriais de sua empresa para motivar a realização de 

interações sociais contínuas para desenvolvimento contínuo do compartilhamento de conhecimento? Resposta: “são 

realizadas reuniões mensais focadas na produção, em aspectos da segurança da fábrica para trocar vivências e 

experiências”. 

Comunicação 

eficaz  

Como é comumente realizada a comunicação pelas lideranças industriais para os colaboradores? Resposta: “são 

realizados diálogos para a segurança operacional diariamente para compartilhamento das informações importantes 

e reuniões mensais para esclarecimento de outros conhecimentos”. 

Sincronia entre 

fonte e receptor 

 

Existe algum planejamento de ações a fim de melhorar e aumentar a sincronia da comunicação entre lideranças e 

colaboradores em sua realidade industrial? Resposta: “é realizada pesquisa de clima para o planejamento de ações e 

melhorias voltadas para a produção”. 

 

 

Tecnologias da 

informação e 

comunicação – 

TICs 

 

  

Infraestrutura para 

TICs 

A sua indústria possui uma infraestrutura direcionada para o compartilhamento de conhecimento entre lideranças e 

colaboradores? Resposta: “existe a intranet que possui programas e cursos para aperfeiçoamento dos colaboradores 

podendo ser realizados em qualquer local e horário”. 

Repositório de 

conhecimento 

Comente se existem repositórios para armazenagem e propagação de conhecimentos entre lideranças e colaboradores 

em sua realidade industrial. Resposta: “a intranet é o repositório de conhecimento que qualquer colaborador tem livre 

acesso”. 

Computadores e 

Smartphones 

São utilizados computadores e smartphones para o compartilhamento de conhecimento entre as lideranças e equipes 

em sua realidade industrial? Resposta: “as lideranças possuem smartphones e notebooks fornecidos pela empresa 

para rápido compartilhamento de informação”. 

Internet e mídias 

sociais 

A internet e as mídias sociais são utilizadas para aumentar o conhecimento das atividades industriais entre as lideranças 

e equipes? Resposta: “sim, a internet é muito utilizada, tem o WhatsApp da empresa e os colaboradores participam 

de grupos focados em suas respectivas áreas, a intranet também é algo positivo para o compartilhamento de 

conhecimento e informações, além dos e-mails utilizados. 

Colaboração à 

distância e 

diminuição de 

barreiras 

geográficas 

Sua organização industrial utiliza plataformas ou outros meios tecnológicos para desenvolvimento de suas atividades 

e compartilhamento de conhecimento contínuo na organização entre  lideranças e colaboradores? Resposta: “sim, a 

intranet é a plataforma que os colaboradores podem interagir inserindo os conhecimentos, informações e conteúdos. 
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Poder de 

competição 

Inovação e 

criatividade 

Fale-me sobre as preocupações das lideranças industriais atreladas às inovações em processos e produtos a fim de 

aumentar a competitividade organizacional. Resposta: “a intranet é uma plataforma que possibilita as mudanças na 

operação mediante a inserção de ideias dos colaboradores que estão no dia a dia no chão de fábrica podendo 

contribuir para as melhorias nos processos fabris, neste caso, as ideias boas são validadas pelas lideranças e as ideias 

ruins são descartadas”. 

Aprendizagem 

organizacional para 

excelência das 

atividades 

Comente sobre quais planejamentos e ações são desenvolvidos pelas lideranças industriais para aumentar a 

aprendizagem e melhorar as atividades organizacionais. Resposta: “são só realizados treinamentos para em áreas 

específicas para melhoramento dos processos”.  

Liderança e cultura 

organizacional 

Existem programas contínuos para qualificação das lideranças a fim de prepará-las para os desafios focados na gestão 

de pessoas e compartilhamento de conhecimento em âmbito industrial? Resposta: “não existem programas contínuos 

focados na formação de lideranças e no compartilhamento de conhecimento”. 
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APÊNDICE B – QUESTIONÁRIO APLICADO COM ESPECIALISTAS NA INDÚSTRIA PARA VALIDAÇÃO DO MODELO 

PROPOSTO 

 

Questionário aplicado com especialistas industriais 
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APÊNDICE C – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

 

Prezado Senhor(a), 

 

Venho por meio deste documento, convidá-lo(a) a participar da pesquisa intitulada 

“Modelo de apoio à liderança para compartilhamento de conhecimento na indústria”, 

desenvolvida pelo pesquisador Fernando Soares da Rocha Júnior, doutorando no curso de 

Engenharia e Gestão do Conhecimento (EGC), da Universidade Federal de Santa Catarina 

(UFSC). A presente pesquisa é considerada como parte fundamental das etapas desenvolvidas 

no Programa de Pós-graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (PPGEGC) para 

obtenção do título de doutor. Além dos aspectos teóricos em si, este estudo também tem como 

determinação intrínseca auxiliar no melhoramento das práticas empresariais com foco nas 

lideranças para a evolução dos processos baseados em compartilhamento de conhecimento na 

indústria, entre outras características importantes, tais como: 

• Auxiliar no desempenho e no gerenciamento dos processos em 

compartilhamento de conhecimento pelas lideranças na indústria; 

• Verificar oportunidades de melhorias, por parte das lideranças, dos processos 

de compartilhamento de conhecimento em âmbito industrial; 

• Alinhar as práticas dos negócios na indústria com tendências e processos 

identificados em literatura internacional. 

Os dados para pesquisa serão coletados mediante desenvolvimento de entrevistas 

semiestruturadas com roteiros de entrevistas previamente estabelecidos. As entrevistas com os 

participantes serão guiadas pelo pesquisador e gravadas para posterior verificação da validação 

das dimensões e indicadores propostos, e por fim, será realizada a análise dos resultados e 

considerações finais em relação a tese desenvolvida. Após a fase de coleta de dados, a 

organização industrial envolvida receberá um feedback sobre as principais características 

identificadas neste estudo, juntamente com a apresentação do modelo final devidamente 

avaliado por meio da participação de três profissionais com ampla experiência na área 

industrial.  

As informações fornecidas nos instrumentos de coleta de dados são destinadas 

exclusivamente para fins da pesquisa de doutorado e de publicações científicas do pesquisador 

em questão, e serão tratadas de forma anônima e confidencial. Desta forma, em todas as 

publicações ou divulgações relacionadas, serão garantidos o sigilo e a confidencialidade dos 
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dados referentes à identificação dos participantes da pesquisa. Além disso, é garantido ao 

respondente e empresa que representa: 

• Participação de livre espontânea vontade na pesquisa; 

• A garantia da liberdade de não aceitar participar ou desistir em qualquer 

momento do processo de pesquisa; 

• Quaisquer informações ou eventuais esclarecimentos relativos à pesquisa 

quando necessário; 

• O sigilo absoluto sobre a sua identidade e em relação a organização 

participante; 

• Isenção de quaisquer custos referente a sua efetiva participação e posteriores 

resultados da pesquisa; 

• A empresa e seu representante respondente do questionário não receberão 

nenhuma gratificação financeira pela participação na presente pesquisa. 

 

O autor da tese (pesquisador responsável), Fernando Soares da Rocha Júnior, pode ser 

localizado nos seguintes canais de comunicação para esclarecimentos de eventuais dúvidas ou 

sugestão 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 páginas, o 

respondente/representante da empresa e o pesquisador responsável, atestando a ciência e o 

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

 

Respondente da empresa: 

 

RG/Assinatura: 

 

Pesquisador da UFSC/PPGEGC: 

 

RG/Assinatura: 

 

 

___________________________, ________ de _____________________ de ___________.  

mailto:rochavix@gmail.com
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APÊNDICE D – ELEMENTOS PRIMÁRIOS DE AVALIAÇÃO, CONCEITOS E 

OPOSTO PSICOLÓGICO 

 

Elementos primários de avaliação do PVF2 

 

 

Elementos primários de avaliação do PVF3 
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Elementos primários de avaliação do PVF4 

 

 

Elementos primários de avaliação do PVF5 
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Elementos primários de avaliação do PVF6 

 

 

Elementos primários de avaliação do PVF7 
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Elementos primários de avaliação do PVF8 
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APÊNDICE E – MAPAS COGNITIVOS DAS DIMENSÕES OU PVFs 

 

Mapa cognitivo do PVF2 

 

 

Mapa cognitivo do PVF3 
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Mapa cognitivo do PVF4 

 

 

 

Mapa cognitivo do PVF5 
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Mapa cognitivo do PVF6 

 

 

 

Mapa cognitivo do PVF7 
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Mapa cognitivo do PVF8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



177 

 

 

APÊNDICE F – DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DAS DIMENSÕES OU 

PVFs 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF1 (INFLUÊNCIA) 

 

Descritor e função de valor do PVE “aumento da motivação e engajamento das equipes” 

 

 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “integração das áreas industriais de produção e 

manutenção” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF1 (INFLUÊNCIA) 

 

Descritor e função de valor do PVE “estabelecer modelo de gestão uniforme entre as áreas 

industriais” 

 
 

 

 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “oferecer treinamentos em competências argumentativas 

e habilidades em negociação” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF2 (CONFIANÇA NAS LIDERANÇAS) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “capacitação das lideranças em ética e integridade” 

 
 

 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “treinamentos em liderança transformacional” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF2 (CONFIANÇA NAS LIDERANÇAS) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “desenvolvimento de competências humanas e 

comportamentais” 

 
 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “desenvolvimento em confiança cognitiva  (capacidade 

técnica)” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF2 (CONFIANÇA NAS LIDERANÇAS) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “avaliar o compartilhamento de conhecimento das 

lideranças na pesquisa de clima” 

 
 

 

 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF3 (PERFORMANCE: LIDERANÇA E 

TIME) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “sistema de recompensas para fomentar o 

compartilhamento de conhecimento industrial” 
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Descritor e função de valor do PVE “aprendizagem organizacional na intranet” 

 
 

 

 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF3 (PERFORMANCE: LIDERANÇA E 

TIME) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “qualidade das relações interpessoais das lideranças” 
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Descritor e função de valor do PVE “treinamentos integrados entre as áreas industriais” 

 
 

 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF3 (PERFORMANCE: LIDERANÇA E 

TIME) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “desenvolvimento contínuo de novas lideranças 

integradas” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF4 (COMPORTAMENTO DAS 

LIDERANÇAS) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “comunicação das lideranças” 

 
 
 

 

Descritor e função de valor do PVE “mentoria” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF4 (COMPORTAMENTO DAS 

LIDERANÇAS) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “percepção dos liderados quanto ao KS das lideranças” 

 
 
 

 

Descritor e função de valor do PVE “capacitação em gestão de conflitos para lideranças 

industriais” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF4 (COMPORTAMENTO DAS 

LIDERANÇAS) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “treinamentos em liderança situacional” 

 
 
 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF5 (CULTURA ORGANIZACIONAL) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “inserção do KS no work design das lideranças 

industriais” 
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Descritor e função de valor do PVE “treinamentos contínuos em KS” 

 
 
 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF5 (CULTURA ORGANIZACIONAL) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “qualidade das interações sociais dos colaboradores” 
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Descritor e função de valor do PVE “nível de conhecimento dos colaboradores sobre as 

crenças e valores organizacionais” 

 
 
 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF5 (CULTURA ORGANIZACIONAL) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “comportamentos e atitudes de KS voltados a segurança 

industrial” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF6 (CONFIANÇA INTERPESSOAL) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “fomentar interações sociais contínuas” 

 
 
 

 

Descritor e função de valor do PVE “avaliar a sincronia entre fonte e receptor” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF6 (CONFIANÇA INTERPESSOAL) 

 

Descritor e função de valor do PVE “comunicação dos colaboradores” 

 
 
 

 

Descritor e função de valor do PVE “ações propostas para melhoramento do clima na 

produção” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF6 (CONFIANÇA INTERPESSOAL) 

 

Descritor e função de valor do PVE “identificação de fatores humanos impactantes na 

produção” 

 
 
 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF7 (TICs) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “aplicação da intranet como repositório e fonte de 

conhecimento” 
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Descritor e função de valor do PVE “aplicação contínua de computadores e smartphones” 

 
 
 

 

DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF7 (TICs) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “aplicação de ferramentas tecnológicas para trabalho 

compartilhado” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF8 (PODER DE COMPETIÇÃO) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “proporcionar interações e conversas com foco na 

inovação” 

 

 
 

 

Descritor e função de valor do PVE “valorizar a criatividade dos colaboradores” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF8 (PODER DE COMPETIÇÃO) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “mapeamento das atividades críticas operacionais no 

sistema” 

 

 
 

 

Descritor e função de valor do PVE “capacitação para os colaboradores em relação as 

atividades críticas mapeadas” 
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DESCRITORES E FUNÇÕES DE VALOR DO PVF8 (PODER DE COMPETIÇÃO) 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “workshops sobre relações entre lideranças e KS” 

 

 

 

 

Descritor e função de valor do PVE “ações para mudança gradativa da cultura organizacional” 
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APÊNDICE G – ORDENAÇÃO DAS SUBDIMENSÕES DO MODELO (MATRIZ DE ROBERTS) 

 

 

Subdimensões interligadas à dimensão confiança nas lideranças (A1 – “estilo de liderança” e A2 – “percepção dos liderados”) 
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Subdimensões interligadas à dimensão performance: liderança e time (A1 – “cultura organizacional” e A2 – “integração de áreas estratégicas 

para produção”) 
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Subdimensões interligadas à dimensão comportamento das lideranças (A1 – “liderança transformacional” e A2 – “ambiente de trabalho”) 
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Subdimensões interligadas à dimensão cultura organizacional (A1 – “estrutura organizacional” e A2 – “crenças e valores”) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



200 

 

 

Subdimensões interligadas à dimensão confiança interpessoal (A1 – “qualidade dos relacionamentos” e A2 – “gestão do clima no ambiente de 

produção”) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



201 

 

 

Subdimensões interligadas à dimensão tecnologias da informação e comunicação – TICs (A1 – “infraestrutura para as TICs” e A2 – “aplicação 

de ferramentas tecnológicas para o trabalho compartilhado”) 
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Subdimensões interligadas à dimensão poder de competição (A1 – “inovação e criatividade”,  A2 – “aprendizagem organizacional” e A3 – 

“liderança e cultura organizacional”) 
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APÊNDICE H – TRANSFORMAÇÃO DAS ESCALAS ORDINAIS EM ESCALAS CARDINAIS (JULGAMENTO SEMÂNTICO 

ENTRE SUBDIMENSÕES) NO SOFTWARE MACBETH 

 

Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão confiança nas lideranças (A1 – “estilo de liderança” e A2 – 

“percepção dos liderados”) 
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Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão performance: liderança e time (A1 – “cultura organizacional” e A2 

– “integração de áreas estratégicas para produção”) 
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Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão comportamento das lideranças (A1 – “liderança transformacional” 

e A2 – “ambiente de trabalho”) 
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Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão cultura organizacional (A1 – “estrutura organizacional” e A2 – 

“crenças e valores”) 
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Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão confiança interpessoal (A1 – “qualidade dos relacionamentos” e 

A2 – “gestão do clima no ambiente de produção”) 
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Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão tecnologias da informação e comunicação – TICs (A1 – 

“infraestrutura para as TICs” e A2 – “aplicação de ferramentas tecnológicas para o trabalho compartilhado”) 
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Julgamento semântico no Macbeth das subdimensões interligadas à dimensão poder de competição (A1 – “inovação e criatividade”,  A2 – 

“aprendizagem organizacional” e A3 – liderança e cultura organizacional) 
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APÊNDICE I – TAXAS DE COMPENSAÇÃO DAS SUBDIMENSÕES OU PVEs 

 

 

Taxas de compensação das subdimensões “estilo de liderança” e “percepção dos liderados” 
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Taxas de compensação das subdimensões “cultura organizacional” e “integração de áreas estratégicas para produtividade” 
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Taxas de compensação das subdimensões “liderança transformacional” e “ambiente de trabalho” 
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Taxas de compensação das subdimensões “estrutura organizacional” e “crenças e valores” 
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Taxas de compensação das subdimensões “qualidade dos relacionamentos” e “gestão do clima no ambiente de produção” 
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Taxas de compensação das subdimensões “infraestrutura para TICs” e “aplicação de ferramentas tecnológicas para trabalho compartilhado” 
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Taxas de compensação das subdimensões “inovação e criatividade”, aprendizagem organizacional” e “liderança e cultura organizacional” 
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APÊNDICE J – ORDENAÇÃO DOS DESCRITORES DO MODELO (MATRIZ DE ROBERTS) 

 

 

Descritores da subdimensão “estilo de liderança”: A1) capacitação das lideranças em ética e integridade; e A2) treinamentos em liderança 

transformacional 
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Descritores da subdimensão “percepção dos liderados”: A1) desenvolvimento de competências humanas e comportamentais; A2) 

desenvolvimento em confiança cognitiva  (capacidade técnica); e A3) avaliar o compartilhamento de conhecimento das lideranças na pesquisa de 

clima 
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Descritores da subdimensão “cultura organizacional”: A1) sistema de recompensas para fomentar o compartilhamento; A2) aprendizagem 

organizacional na intranet; e A3) qualidade das relações interpessoais das lideranças 
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Descritores da subdimensão “integração de áreas estratégicas para produtividade e performance”: A1) treinamentos integrados entre as áreas 

industriais; e A2) desenvolvimento contínuo de novas lideranças integradas 
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Descritores da subdimensão “liderança transformacional”: A1) comunicação das lideranças; A2) mentoria; e A3) percepção dos liderados quanto 

ao KS das lideranças 
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Descritores da Subdimensão “ambiente de trabalho”: A1) capacitação em gestão de conflitos para lideranças industriais; 

e A2) treinamentos em liderança situacional 
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Descritores da subdimensão “estrutura organizacional”: A1) inserção do KS no work design das lideranças industriais; A2) treinamentos 

contínuos em KS; e A3) qualidade das interações sociais dos colaboradores 
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Descritores da subdimensão “crenças e valores”: A1) medir o nível de conhecimento dos colaboradores sobre as crenças e valores 

organizacionais; e A2) comportamentos e atitudes de KS voltados a segurança industrial 
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Descritores da subdimensão “qualidade dos relacionamentos”: A1) fomentar interações sociais contínuas; A2) avaliar a sincronia entre fonte e 

receptor; e A3) comunicação dos colaboradores 
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Descritores da subdimensão “gestão do clima na produção”: A1) ações propostas para melhoramento do clima na produção; e A2) 

identificação de fatores humanos impactantes na produção 
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Descritores da subdimensão “infraestrutura para as TICs”: A1) aplicação da intranet como repositório e fonte de conhecimento; e A2) aplicação 

contínua de computadores e smartphones 
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Descritores da subdimensão “inovação e criatividade”: A1) proporcionar interações e conversas com foco na inovação; e A2) valorizar a 

criatividade dos colaboradores 
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Descritores da subdimensão “aprendizagem organizacional para excelência das atividades”: A1) mapeamento das atividades críticas operacionais 

no sistema; e A2) capacitação para os colaboradores em relação às atividades críticas mapeadas 
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Descritores da subdimensão “liderança e cultura organizacional”: A1) workshops sobre relações entre lideranças e KS; 

e A2) ações para mudança gradativa da cultura organizacional 
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APÊNDICE K – TRANSFORMAÇÃO DAS ESCALAS ORDINAIS EM ESCALAS CARDINAIS (JULGAMENTO SEMÂNTICO 

ENTRE DESCRITORES) NO SOFTWARE MACBETH 

 

 

Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) capacitação das lideranças em ética e integridade; e A2) treinamentos em 

liderança transformacional 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) desenvolvimento de competências humanas e comportamentais; A2) 

desenvolvimento em confiança cognitiva  (capacidade técnica); e A3) avaliar o compartilhamento de conhecimento das lideranças na pesquisa de 

clima 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) sistema de recompensas para fomentar o compartilhamento; A2) 

aprendizagem organizacional na intranet; e A3) qualidade das relações interpessoais das lideranças 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) treinamentos integrados entre as áreas industriais; e A2) desenvolvimento 

contínuo de novas lideranças integradas 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) comunicação das lideranças; A2) mentoria; e A3) percepção dos 

liderados quanto ao KS das lideranças 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) capacitação em gestão de conflitos para lideranças industriais; e 

A2) treinamentos em liderança situacional 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) inserção do KS no work design das lideranças industriais; A2) 

treinamentos contínuos em KS; e A3) qualidade das interações sociais dos colaboradores 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) medir o nível de conhecimento dos colaboradores sobre as crenças e 

valores organizacionais; e A2) comportamentos e atitudes de KS voltados a segurança industrial 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) fomentar interações sociais contínuas; A2) avaliar a sincronia entre fonte 

e receptor; e A3) comunicação dos colaboradores 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) ações propostas para melhoramento do clima na produção; e A2) 

identificação de fatores humanos impactantes na produção 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) aplicação da intranet como repositório e fonte de conhecimento; e A2) 

aplicação contínua de computadores e smartphones 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) proporcionar interações e conversas com foco na inovação; e A2) 

valorizar a criatividade dos colaboradores 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) mapeamento das atividades críticas operacionais no sistema; e A2) 

capacitação para os colaboradores em relação as atividades críticas mapeadas 
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Julgamento semântico e diferenças de atratividade dos descritores: A1) workshops sobre relações entre lideranças e KS; 

e A2) ações para mudança gradativa da cultura organizacional 
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APÊNDICE L – TAXAS DE COMPENSAÇÃO DOS DESCRITORES DO MODELO 

 

 

Taxas de compensação dos descritores: A1) capacitação das lideranças em ética e integridade; e A2) treinamentos em liderança transformacional 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) desenvolvimento de competências humanas e comportamentais; A2) desenvolvimento em confiança 

cognitiva  (capacidade técnica); e A3) avaliar o compartilhamento de conhecimento das lideranças na pesquisa de clima 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) sistema de recompensas para fomentar o compartilhamento; A2) aprendizagem organizacional na 

intranet; e A3) qualidade das relações interpessoais das lideranças 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) treinamentos integrados entre as áreas industriais; e A2) desenvolvimento contínuo de novas 

lideranças integradas 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) comunicação das lideranças; A2) mentoria; e A3) percepção dos liderados quanto ao KS das 

lideranças 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) capacitação em gestão de conflitos para lideranças industriais; e A2) treinamentos em 

liderança situacional 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) inserção do KS no work design das lideranças industriais; A2) treinamentos contínuos em KS; e A3) 

qualidade das interações sociais dos colaboradores 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) medir o nível de conhecimento dos colaboradores sobre as crenças e valores organizacionais; e A2) 

comportamentos e atitudes de KS voltados para a segurança industrial 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) fomentar interações sociais contínuas; A2) avaliar a sincronia entre fonte e receptor; e A3) 

comunicação dos colaboradores 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) ações propostas para melhoramento do clima na produção; e A2) identificação de fatores humanos 

impactantes na produção 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) aplicação da intranet como repositório e fonte de conhecimento; e A2) aplicação contínua de 

computadores e smartphones 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) proporcionar interações e conversas com foco na inovação; e A2) valorizar a criatividade dos 

colaboradores 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) mapeamento das atividades críticas operacionais no sistema; e A2) capacitação para os 

colaboradores em relação às atividades críticas mapeadas 
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Taxas de compensação dos descritores: A1) workshops sobre relações entre lideranças e KS; e A2) ações para mudança gradativa da cultura 

organizacional 
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APÊNDICE M – DASHBOARD DO MODELO DE APOIO À LIDERANÇA PARA COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 

NA INDÚSTRIA (STATUS QUO) 
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APÊNDICE N – DASHBOARD DO MODELO DE APOIO À LIDERANÇA PARA COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 

NA INDÚSTRIA PÓS-PLANOS DE AÇÃO 
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