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Resumo: Na busca pela melhoria do compartilhamento do conhecimento operário em 
empresas de um setor representativo da economia brasileira, a presente pesquisa 
identificou e avaliou fatores relativos à gestão da produção, gestão do trabalho e gestão 
do conhecimento em empresas do setor automotivo. Os dados coletados foram obtidos 
por um questionário aplicado presencialmente com gestores de produção de três 
empresas (uma montadora, uma fabricante de autopeças e outra de motores) a fim de 
se avaliar a importância dos fatores estudados pela ótica gerencial. A avaliação das 
respostas usou o método Analytic Hierarchy Process - Incomplete Pairwise Comparison, 
que possibilitou evidenciar maior importância da conversa técnica-sistêmica entre os 
operários, o papel da instrução de trabalho e do treinamento nos processos de 
compartilhamento do conhecimento. A pesquisa contribui para a qualificação e o 
aprendizado de novos operários, além da investigação de um contexto favorável para 
criação e compartilhamento do conhecimento no “chão-de-fábrica”. 
 
Palavras-chaves: Compartilhamento do Conhecimento. Fatores. Operários. Avaliação. 
AHP. 
 
Abstract: In the quest to improve the knowledge sharing among blue-collar workers in 
companies from a representative sector in the Brazilian economy, this research identified 
and evaluated factors related to production management, work management and 
knowledge management in companies from the automotive sector. The data collected 
were obtained by an in-person questionnaire applied with production managers from 
three companies (an automaker, an auto parts manufacturer and an engine 
manufacturer) in order to assess the importance of the studied factors from the 
managerial perspective. The responses were evaluated using the Analytic Hierarchy 
Process - Incomplete Pairwise Comparison method, which made it possible to highlight 
the greater importance of technical-systemic conversation among blue-collar workers, 
the role of work instruction and training in knowledge sharing processes. The research 
contributes to the qualification and learning of new workers, in addition to the favorable 
context investigation for the creation and sharing of knowledge on the “shop floor”. 
 
Keywords: Knowledge Sharing. Factors. Blue-collar workers. Evaluation. AHP. 
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1 Introdução 
 

Em 2019, a indústria automotiva no Brasil produziu cerca de 2,9 milhões de veículos, tornando-

se mais representativa  para e economia  nacional, impulsionando o país a 8ª colocação mundial de 

fabricantes de automóveis segundo a Organisation Internationale des Constructeurs d’Automobiles 

[OICA] (2022). O gerenciamento eficaz dos fatores de compartilhamento do conhecimento nas 

organizações visa promover a redução do desperdício de conhecimento, promover ganhos no processo 

produtivo melhorando o aprendizado e a qualificação de futuros funcionários e novos envolvidos.   

Nessa perspectiva, o compartilhamento do conhecimento operário (CCO) é o processo em que 

os operários coletivamente refinam um pensamento, uma ideia ou uma sugestão à luz da experiência 

para adicionar valor às atividades da organização (Mitchell & Boyle, 2010; Chua, 2003). Tal 

comportamento contribui para tomada de decisão social (Gentner, Loewenstein, Thompson & Forbus, 

2009) e sua multidisciplinaridade tem relação com processos tecnológicos, métodos industriais 

(Wipawayangkool & Teng, 2019; Ragab & Arisha, 2013; Bock, Kim & Lee, 2005), comunicação (Saide et 

al., 2019; Van den Hooff & De Ridder, 2004), cultura organizacional (Allameh & Abbas, 2010), motivação, 

incentivo (Heo, Toomey & Song, 2019; Kuo, 2013; Cheng, Ho & Lau, 2009), características interpessoais 

e de equipe, valores pessoais (Chennamaneni, 2006), confiança (Aulawi, 2009; Choi, Young & Lee, 2008) 

e reconhecimento do trabalho (Kianto, Vanhala & Heilmann, 2018; Mayer & Garvin, 2005). 

Oportunidades de pesquisas apontam para identificação de fatores que favoreçam o 

compartilhamento do conhecimento (Palvalin, Vuori & Helander, 2018; Tohidina & Mosakhani, 2010; 

Lee & Choi, 2003) bem como a sua avaliação (Muniz, Wintersberger & Hong, 2021; Chalkiti, 2012; 

Yuanlin & Peng, 2011; Lin, Lee & Wang, 2009). O bom uso destes fatores pode contribuir para que 

organizações em diversos segmentos de mercado tenham sistemas de produções flexíveis e inovadores 

(Arthur & Huntley, 2005; Collins & Smith, 2006), melhor desempenho de equipes de projetos (Lin, Huang 

& Huang, 2020; Cummings, 2004) e de vendas de novos produtos e serviços (Mesmer-Magnus e 

Dechurch, 2009). Neste cenário apresentado, questões relevantes são: 

 

● Quais os fatores alinham pessoas, processos e conhecimento em um sistema de produção?  

● Como avaliar tais fatores para o melhor CCO em empresas de um setor representativo da 

economia nacional?  

 

Os fatores analisados comumente dependem do julgamento de entrevistados de uma amostra 

significativa cujo tratamento é beneficiado por métodos multicritérios. Esta pesquisa empregou o 

método Analytic Hierarchy Process - Incomplete Pairwise Comparison (AHP – IPC), proposto por Harker 

(1987) para a avaliação dos fatores estudados. O método é utilizado em problemáticas que consideram 

mais de um critério de decisão e possui diferentes avaliações de importância com diferentes 
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respondentes. Outras pesquisas também utilizam o método AHP clássico, sem a abordagem IPC, com 

temas relacionados à Gestão do Conhecimento (GC), onde destacam-se, a priorização de fatores que 

influenciam no compartilhamento do conhecimento (Bozbura, Beskese & Kahraman, 2007), avaliação 

de melhor estratégia de implantação da GC (Wu, 2008) e a seleção de ferramentas de suporte 

organizacional para a GC (Ngai & Chan, 2005; Greco, Grimaldi & Hanandi, 2013).   

No presente trabalho, o objetivo foi avaliar o CCO pela perspectiva de gestores de produção em 

empresas do ramo automotivo com plantas no Brasil. A pesquisa contou com 79 gestores de produção 

com funções de líderes, supervisores e gerentes de 3 fábricas automotivas, sendo uma montadora de 

veículos, uma fabricante de motores e outra de autopeças. As contribuições de pesquisa partem de uma 

nova proposta para avaliação do CCO utilizando o método AHP-IPC (Harker, 1987), de maneira mais 

rápida e consistente considerando métodos de comparações paritárias,  para empresas do setor 

automotivo. Esse novo método de avaliação aprimora o antigo, apresentado em Muniz, Batista e 

Loureiro (2010), utilizando mais fatores do CCO. Também são apresentadas as comparações dos 

resultados considerando a realidade das empresas e formas de incentivo dos fatores de CCO nesse ramo 

de atividade. Além disso, a pesquisa também possibilita conhecer a realidade do “chão-de-fábrica” 

quanto ao CCO e auxiliar as tomadas de decisões a partir dos fatores envolvidos para a melhoria dos 

processos existentes a fim de criar um contexto favorável à valorização do operário e do seu 

conhecimento.   

O artigo está organizado da seguinte maneira: A seção 2 descreve os fatores para o CCO e a 

partir deles a estrutura hierárquica analítica baseada no conhecimento, utilizada neste trabalho. A seção 

3 apresenta os materiais e métodos utilizados para a consecução dos objetivos dessa pesquisa. A seção 

4 apresenta e analisa os resultados obtidos após a coleta de dados nas empresas pesquisadas. Por fim, 

a seção 5 apresenta as conclusões e as recomendações para futuras pesquisas, seguida das referências 

bibliográficas.  

 

2 Fatores para o compartilhamento do conhecimento operário 
 

O compartilhamento do conhecimento operário (CCO) contribui para a melhoria de sistemas 

produtivos e do ambiente de trabalho operário por meio da promoção de fontes de conhecimento, na 

qual destacam-se: os rodízios nas funções de trabalho, contratações, kaizens, treinamentos na própria 

execução (learn by doing), manuais e registros de qualidade, procedimentos, instruções de trabalho, 

planos de sugestões, parcerias externas, experiências pessoais, inovações, novas práticas, lançamento 

de novos produtos, métodos de análise e solução de problemas, entre outras. Segundo Grotenhuis e 

Weggeman (2002), os benefícios para a área de produção da organização são: evitar o trabalho 

redundante; economizar tempo, dinheiro e mão-de-obra na resolução de problemas e fornecer a 

direção correta para os trabalhadores aspirantes e entusiastas, fazendo deles especialistas no futuro.  
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Para melhores resultados no “chão de fábrica”, deve-se investir na criação de um contexto 

favorável para o CCO, com estímulo à inovação incremental, ampliação de visão do gestor de produção 

para a tomada de decisão e busca da competitividade (Muniz, Batista & Loureiro, 2010); por meio da 

agilidade no acesso a recursos, na minimização de conflitos (Kathiravelu, Mansor & Kenny, 2013), 

incentivo ao aprendizado, melhor compreensão dos processos da organização (Tonnet & Paz, 2006), 

igualdade no tratamento de gêneros, idades, experiência e tolerância aos erros (Riege, 2005). 

Neste trabalho, adotou-se o Modelo de Gestão da Produção baseado no Conhecimento (Muniz, 

Batista & Loureiro, 2010) para a investigação dos fatores que melhor promovem o CCO. O modelo 

integra o trinômio pessoa, processos e conhecimento para contribuir com a criação de um contexto 

favorável à obtenção de melhores resultados tanto para a empresa quanto para as pessoas que nela 

trabalham. As fontes de conhecimentos tácitos e explícitos no sistema de gestão de produção são 

contempladas no modelo, de forma a atenuar as carências das empresas em relação à falta de clareza 

de objetivos, de comunicação e de conhecimento no uso das ferramentas de gestão. 

Trabalhos anteriores confirmam a relação entre o melhor compartilhamento do conhecimento 

e os fatores que compõem o Modelo de Gestão da Produção baseado no Conhecimento. O Quadro 1 

indica esta relação, na qual se verifica, segundos referências, que a maioria dos fatores apresenta 

relação com o compartilhamento do conhecimento organizacional. 
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Quadro 1 

Fatores para o compartilhamento do conhecimento e referências analisadas 

   Fatores para o compartilhamento do conhecimento 

   
Gestão do 

Trabalho (GT) 
Gestão da            

Produção (GP) 
Gestão do 

Conhecimento (GC) 

   

O
b
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ti

vo
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tr

u
tu

ra
 

C
o

m
u

n
ic

aç
ã

o
 

Tr
ei

n
a

m
en

t

o
 

C
a

ra
ct

er
ís

ti

ca
s 

P
es

so
a

is
 

R
el

a
ci

o
na

m
en

to
 

P
es

so
a

l 
In

ce
n

ti
vo

 

In
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ru
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d
e 

Tr
a
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Ze
ro

 

D
ef

ei
to

 
Tr

o
ca

 

R
á
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d
o

 d
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o

 d
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a
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a
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In
te

rn
a

liz
a

ç

ã
o

 
C

o
m

b
in

a
çã

o
 

R
ef

er
ên

ci
a

s 

Tynjälä (2008)                                 

Van den Hoof e De Ridder (2004)                                 

Mayer e Garvin (2005)                                 

Nonaka, von Krogh, Voelpel (2006)                                 

Chennamaneni (2006)                                 

Søndergaard e Clegg (2007)                                 

Taylor e Murthy (2009)                                 

Allameh e Abbas (2010)                                 

Tohidinia e Mosakhani (2010)                                 

Muniz , Batista e Loureiro (2010)                                 

Yuanlin e Peng (2011)                             
 

  

Muniz, Hong, Oliveira, Wintersberger e 
Popadiuk (2019) 

                                

Muniz, Ribeiro e Pradhan (2021)                 

Wang, H.-K.; Yen, Y.-F. e Tseng, J.-F. (2016)                                 

Zhang, Z. (2017)                                 

Palvalin, M.; Vuori, V. e Helander, N. (2018)                                 

Kianto, A.; Vanhala, M. e Heilmann, P. (2018)                                 

Saide, S. et al. (2019) 
                                

Kim, S. S. (2019)                                 

Anand, A e Dalmasso, A. (2019)                                 

Wipawayangkool, K. e Teng, J. T. C (2019)                                 

Heo, M.; Toomey, N. e Song, J. S. (2019)                                 

Lin, C.-P.; Huang, H.-T. e Huang, T.-Y. (2020)                                 

Fonte: Autores. 
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O Quadro 1 mostra a relação de trabalhos que abordam os fatores alavancadores da Gestão do 

Trabalho (GT), Gestão da Produção (GP) e Gestão do Conhecimento (GC) e defendem sua relação com 

o melhor compartilhamento do conhecimento e serve de base para a com a estrutura hierárquica 

analítica utilizada no processo de avaliação do CCO. A estrutura, originalmente proposta com o método 

Analytic Hierachy Proces (AHP), desenvolvido por Saaty (1977), e posteriormente reformulada por 

Harker (1987) para Incomplete Pairwise Comparison (IPC), deve ser composta basicamente por 3 níveis: 

(a) Objetivo da estrutura, que é o propósito global do problema de decisão, esse elemento fica no topo 

da estrutura representando o nível mais geral do julgamento; (b) Critérios, que são ponderações 

utilizadas para avaliar as alternativas a respeito do objetivo da estrutura, geralmente apresentando 

diferentes relevâncias (podendo existir ainda sub-critérios); e (c) Alternativas, que são as diferentes 

opções ou ações possíveis consideradas na decisão.   

A estrutura hierárquica analítica com aplicação no CCO foi apresentada em Muniz, et al. (2019). 

Na ocasião, o trabalho que considerou diferenças culturais entre operários do Brasil e China na indústria 

automotiva, adotou a utilização de dez fatores para o melhor compartilhamento do conhecimento, com 

quatro fatores da GT, dois da GP e quatro da GC. A presente pesquisa propõem uma expansão do 

conjunto de fatores utilizados na estrutura anterior. A atual estrutura hierárquica analítica baseada no 

conhecimento apresenta todos os fatores segundo abordagem do modelo de Muniz, Batista e Loureiro 

(2010), com 16 fatores no total, sete da GT, cinco da GP e quatro da GC, como apresentados no Quadro 

1.   

Dessa forma, os critérios utilizados correspondem aos modos de conversão do conhecimento 

propostos Nonaka e Takeuchi (1997), que segundo o processo SECI são realizados por meio dos 

seguintes processos: (a) Socialização (troca de experiências entre as pessoas pela interação); (b) 

Externalização (registro e disponibilização formal do conhecimento para as demais pessoas); (c) 

Combinação (junção de conteúdos explicitamente disponíveis que geram novos conhecimentos); e (d) 

Internalização (aquisição do conhecimento por meios já formalizados e registrados). Tais fatores 

potencializam a integração dos conceitos da GT e da GP, pois atentam formalmente aos modos de 

conversão dos conhecimentos tácitos e explícitos, incorporando-os aos procedimentos. 

As alternativas adotadas partem dos fatores pertencentes a GT e GP, que possuem o mesmo 

nível hierárquico na estrutura. No primeiro grupo, os fatores da Gestão do Trabalho (GT) promovem a 

integração das pessoas no ambiente operário e na organização, criando condição favorável e formal 

para a utilização de seus conhecimentos para a obtenção de resultados. O fatores são: Objetivos, 

Estrutura, Comunicação, Treinamento, Incentivo, Características Pessoais e Relacionamento Pessoal, 

como descritos no Quadro 2. 

No segundo grupo, os fatores da GP tratam dos processos produtivos e contribuem para o 

aprendizado dos operadores, por meio de uma condição sistêmica, na busca de melhorias para o 
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ambiente produtivo. É considerado que o uso de tais ferramentas promove o aproveitamento do 

conhecimento e envolvimento do operário, pelas contribuições oferecidas por elas para o controle e a 

melhoria das atividades diárias dos operadores de produção. Os fatores são: Métodos de Solução de 

Problemas (MSP); Instrução de Trabalho; 5S; Poka Yoke e Troca Rápida, também apresentados no 

Quadro 2. 

 

Quadro 2 

Fatores alavancadores da Gestão da Produção e da Gestão do Trabalho 

 Fator Descrição 

G
es

tã
o

 d
o

 T
ra

b
al

h
o

 (
G

T)
 

Objetivo 

Metas que se pretende cumprir e que podem ter motivação interna na equipe 
de trabalho, ou externa, como aqueles delimitados pela gerência. Traduz o que 
os membros da equipe julgam significativo para melhor cumprir suas tarefas no 

dia a dia, assim, devem ser debatidos entre trabalhadores e a liderança. 

Estrutura 
Organização formal das pessoas, dos recursos materiais e do tempo requerido 

para as atividades do grupo de trabalho, a fim de produzir melhorias.  

Comunicação 
Processo pelo qual ideias e sentimentos são transmitidos de pessoa para pessoa, 

de pessoa para grupo, ou de grupo para grupo, tornando possível a interação 
social.  

Treinamento 

Ação qualificadora das atividades de produção, assegurando aos membros do 
grupo fluência, habilidade no uso de ferramentas e técnicas que os auxiliem, 
tanto na melhoria de seu trabalho, como na atuação em diferentes postos de 

trabalho.  

Incentivo 
Estímulo para que determinada ação aconteça, podendo ser contemplada por 
dois aspectos: a remuneração pecuniária e o reconhecimento, que consiste no 

prêmio por uma ação meritória incomum ao indivíduo ou ao grupo. 

Características Pessoais 
Aptidão, interesse em aprender, motivação, qualificação e valores 
compartilhados entre o indivíduo e aos grupos que se relaciona. 

Relacionamento Pessoal 

Interação saudável entre duas ou mais pessoas. Verifica-se quando as pessoas 
conhecem a si mesmas, são capazes de se colocar no lugar dos outros 

(demonstram empatia), expressam opiniões de forma clara, direta, cordial e têm 
sentido ético. 

G
es

tã
o

 d
a 

P
ro

d
u

çã
o

 (
G

P
) 

Método de Solução de Problemas (MSP) Roteiro utilizado para a resolução de problemas organizacionais. Trata-se de um 
método prescritivo, estruturado e sistemático para o desenvolvimento de um 

processo de melhoria num ambiente organizacional visando soluções de 
problemas. 

Instrução de Trabalho 
Documento normativo que se destina a descrever a maneira correta de 

executar uma operação ou tarefa de modo simples e direto. 

5S 

Programa que cuida da base, facilitando o aprendizado e prática de conceitos e 
ferramentas para a qualidade. Inclui cuidar do ambiente, equipamentos, 

materiais, métodos, medidas, e pessoas. Incentiva o senso de utilização, de 
ordenação, de limpeza, de saúde e o senso de autodisciplina. 

Poka-Yoke 
Dispositivo destinado a evitar a ocorrência de defeitos em processos de 

fabricação ou de utilização de produtos.  

Troca – Rápida 

Método para aperfeiçoar a produção em linha de montagem industrial, 
utilizado para analisar e reduzir o tempo de trocas e ajustes entre produções 

diferentes.  O tempo de troca é baseado entre a última peça boa de um lote e a 
primeira peça boa do próximo lote de produção. 

Fonte: Autores. 

 

http://www.revistaexacta.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/


 

 

Oliveira, S. P., Muniz Jr., J., & Popadiuk, S. (2022, jul./set.). Perspectiva gerencial sobre o compartilhamento do 
conhecimento operário em empresas automotivas 

770 

Exacta, 20(3), p. 763-785, jul./set. 2022 

A estrutura hierárquica analítica baseada no conhecimento (Muniz, Batista & Loureiro, 2010) 

corresponde ao início de um modelo de avaliação que termina com o resultado dos julgamentos de 

priorização das alternativas para se atingir o objetivo da estrutura proposta. Os elementos de 

caracterização da estrutura são definidos em três níveis hierárquicos: 

 

1. Objetivo da estrutura: Melhor compartilhamento do conhecimento operário 

2. Critérios: Socialização, Externalização e Internalização  

3. Alternativas: Objetivo, Estrutura, Comunicação, Treinamento, Incentivo, Características 

Pessoais, Relacionamento Pessoal, Método de Solução de Problemas (MSP), Instrução de Trabalho, 5S, 

Poka Yoke, Troca-Rápida e Zero Defeito 

 

O nível hierárquico superior se relaciona com todos os fatores do nível imediatamente inferior. 

Os critérios são formados pelos fatores da GC que se relacionam com as demais alternativas, formados 

pelos fatores da GT e da GP, por meio das formas de conversão do conhecimento, como sendo meios 

para se compartilhar o conhecimento. Ressalta-se que o fator Combinação não é adotado na estrutura 

proposta, pois os autores consideram que esse não é um procedimento realizado pelo corpo operário, 

que corresponde ao foco desta pesquisa. 

 

3 Materiais e método 
 

Essa seção apresenta a descrição do método de pesquisa utilizado para a identificação e 

avaliação dos fatores de CCO em empresas do setor automotivo. A pesquisa utilizou a abordagem 

fenomenológica, que para Diehl e Tatim (2004) trata da investigação que se preocupa em descrever a 

experiência tal como ela é, sendo que a realidade, construída socialmente, é entendida como sendo o 

comunicável, interpretável e compreensível. 

A pesquisa foi realizada em três etapas, que são: (a) Revisão da literatura, para a análise das 

oportunidades de pesquisa sobre o tema, revisão dos fatores para o CCO e construção da ferramenta 

de avaliação; (b) Trabalho de campo, realizado por meio de instrumento de entrevista com gestores da 

área de produção da indústria automotiva e (c) Análise dos resultados, com posterior validação dos 

mesmos. 

A etapa de Revisão da Literatura contou com trabalhos científicos de 2000 a 2020, identificados 

na base de dados Scopus. A busca por trabalhos utilizou os seguintes termos e relacionamentos de 

pesquisa: (“knowledge sharing”) and (“worker”) and (“evaluation” or “assessment” or “analysis”), que 

resultou em 235 trabalhos. Após filtrar os resultados com os termos (“blue-collar worker” or “blue collar 

worker”), apenas 3 trabalhos foram encontrados. Considerando as duas buscas realizadas, os dez 
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trabalhos mais recentes, relevantes e voltados ao compartilhamento do conhecimento no setor 

industrial foram analisados neste estudo.  

Esses trabalhos lidam com ferramentas e abordagens que possam estimular e mensurar o  

compartilhamento do conhecimento. Além da menção aos fatores que contribuem para o CCO, tais 

autores também investigaram a relação do compartilhamento do conhecimento com a Teoria de Trocas 

Socias, o tempo de experiência no cargo e as relações de lideranças (Lin, Huang & Huang, 2020; Wang, 

Yen & Tseng, 2016), comportamento criativo (Kim, 2019), satisfação com o trabalho (Kianto, Vanhala & 

Heilmann, 2018), etc. Para isso, alguns trabalhos utilizam análises qualitativas com moderadores que 

auxiliem a medir a frequência e a qualidade no compartilhamento do conhecimento (Heo, Toomey & 

Song, 2019; Saide et al., 2019). 

Na etapa de trabalho de campo, a coleta de dados contou com três empresas do setor 

automotivo: uma montadora de autoveículos, uma fabricante de motores e uma fabricante nacional de 

componentes estruturais (autopeças). Localizadas em duas regiões industriais significativas do país (Sul 

e Sudeste), que apresentam 58 empresas automotivas das 64 instaladas no Brasil e filiadas a Associação 

Nacional de Fabricantes de Veículos Automotivos [ANFAVEA] (2020). O Quadro 3 apresenta as principais 

características das empresas e respondentes participantes da pesquisa. 

 

Quadro 3 

Características das empresas e respondentes participantes da pesquisa 

Empresa Produtos Número de 
funcionários 

Número de 
respondente

s 
Áreas relacionadas 

Montadora de 
veículos 

Veículos comerciais 
leves 6.000 20 Manutenção e montagem 

Fabricante de 
motores Motores 4.000 30 

Teste, pintura, melhoria contínua, manutenção 
manufatura, sistemas de padronização de processos, 

treinamento técnico operacional, usinagem, 
transmissão, montagem de motor, caixa de câmbio e 

powertrain 

Fabricante de 
autopeças 

Chassis, longarinas, 
componentes 

estruturais para 
carroceria e para 

chassi componentes 
leves e outros 

produtos metálicos 

3.900 29 Montagem de chassi, pintura, prensados leves, médios e 
pesados 

Fonte: Autores. 

 

Os respondentes eram gestores industriais (coordenadores, supervisores e gerentes) que 

apresentavam experiência de fábrica e no tratamento com os operários. Foram selecionados entre os 
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diferentes setores da empresa que apresentavam relação com a área de produção, sendo possível obter 

perspectivas diferenciadas com relação ao CCO. A coleta de dados contou com entrevistas presenciais 

no formato survey e a seleção dos respondentes respeitou uma amostra não-probabilística por 

conveniência.  

A amostra contou com o total de 79 respondentes nas três empresas analisadas que basearam-

se em sua experiência e intuição para a realização do questionário. O tempo de experiência dos 

respondentes no cargo de liderança é apresentado na Figura 1. 

 

Figura 1 

Tempo de experiência dos respondentes no cargo de liderança 

Fonte: Autores. 

 

Observa-se que a maioria dos respondentes apresentava até cinco anos de experiência no cargo 

de gestor, contudo, os participantes tinham em média doze anos de trabalho em empresa, com o 

mínimo verificado de sete anos de experiência. 

O questionário foi respondido manualmente e orientado pelos pesquisadores em cada 

empresa, a Figura 2 apresenta um trecho do questionário aplicado, que teve ao todo 35 questões de 

comparação paritária, em formato de múltipla-escolha, separadas em quatro categorias. A primeira 

categoria compara apenas os critérios da estrutura hierárquica analítica baseada no conhecimento 

(duas questões). As três categorias seguintes correspondem a comparações entre alternativas em 

relação a cada critério (três grupos de 11 questões). 
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Figura 2 

Exemplo de questão aplicada na coleta de dados da pesquisa 

Fonte: Autores 

 

Na Figura 2, as duas questões da primeira categoria são apresentadas no primeiro parágrafo do 

texto. Seguindo a descrição do enunciado o respondente deveria assinalar uma única opção em cada 

linha da comparação paritária entre os critérios (Socialização, Externalização e Internalização), descritos 

na Figura 2 de maneira mais inteligível. O enunciado, na sequência, corresponde ao mesmo tipo de 

comparação aos pares considerando as alternativas da estrutura em relação ao critério Socialização. O 

mesmo formato de questão foi repetido para os demais critérios de Externalização e Internalização.   

Na etapa de Análise dos Resultados, durante à aquisição e análise dos dados optou-se por 

utilizar o método Analytic Hierarchy Process - Incomplete Pairswise Comparison (AHP-IPC), proposto por 

Harker (1987). O método trabalha com um número incompleto de comparações paritárias 

correspondendo a uma variação do método Analytic Hierachy Proces (Saaty, 1977). O número de 

comparações são suficientes para determinar a decisão do julgador, evitando problemas de 

inconsistência e tendo uma baixa margem de erro.  Um número menor de perguntas é permitido, o que 

reduz o tempo de resposta do entrevistado sem prejuízo de precisão na avaliação dos fatores. Como 

exemplo, na fase do pré-teste, utilizando o AHP clássico, optou-se por três critérios e apenas seis 

alternativas, o que resultou em um questionário com 48 questões. Além da alta quantidade de 

perguntas, a situação implica em um alto índice de inconsistência durante o julgamento de cada decisor. 
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Ao se optar pelo método AHP-IPC garantiu-se a consistência de todos os julgamentos e um questionário 

final teve 35 questões. 

A agregação dos dados obtidos nas empresas respeitou os procedimentos Aggregating 

Individual Judgments (AIJ) e Aggregating Individual Priorities (AIP), propostos por Forman e Peniwati 

(1998). O AIJ foi utilizado na agregação de dados entre os respondentes de uma mesma empresa. Este 

procedimento de agregação de julgamentos é utilizado quando indivíduos estão dispostos a abandonar 

suas próprias preferências (valores e objetivos) para o bem do grupo e agir em acordo para unir seus 

julgamentos de modo que o grupo se comporte como um. Após esta etapa o processo nos forneceu o 

julgamento da empresa para priorização dos critérios e alternativas pela visão de seus respondentes. 

Em seguida, foi utilizado o AIP, para a agregação global das respostas das diferentes empresas, obtidas 

pelo AIJ. No AIP, as prioridades do grupo são estabelecidas com base em prioridades individuais, esse 

método é utilizado quando cada indivíduo age em seu direito próprio, com diferentes sistemas de 

valores e prioridades resultantes individuais. 

 

4 Análise de resultados 
 

A partir da consolidação dos julgamentos de todos os participantes de uma mesma empresa, 

por meio da agregação AIJ, encontrou-se um valor total para cada organização. Na sequência, a partir 

da agregação AIP, foi realizada a discussão dos resultados globais dos respondentes das três empresas 

referentes às alternativas, separadas para cada critério (Tabela 1). 
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Tabela 1 

Resultado global das alternativas separadas por critérios da estrutura hierárquica analítica paras as 

empresas pesquisadas  

  Critérios 

  Socialização  Externalização  Internalização  

 Percentual global dos Critérios 42,04% 22,16% 35,44% 

A
lt

er
n

a
ti

va
s 

re
la

ti
va

s 

Objetivo 9,89% 10,13% 8,26% 

Estrutura 6,10% 3,71% 5,31% 

Comunicação 9,46% 10,77% 8,03% 

Treinamento 9,30% 11,49% 15,14% 

Características Pessoais 4,27% 4,58% 4,85% 

Relacionamento Pessoal 7,67% 8,36% 7,02% 

Método de Solução de 
Problemas 

7,71% 10,46% 5,96% 

Instrução de Trabalho 10,56% 13,45% 13,83% 

5S 6,57% 8,35% 7,14% 

Zero Defeito 10,58% 7,07% 8,68% 

Troca-Rápida 5,20% 3,80% 3,90% 

Incentivo 12,69% 3,95% 11,89% 

Fonte: Autores. 

 

A Socialização (42,40%) foi julgada como sendo o critério com o maior peso para que haja o 

CCO, seguida da Internalização (35,44%) e da Externalização (22,16%).  

No julgamento dos respondentes, os quatro fatores que melhoram o critério socialização são: 

Instrução de Trabalho (10,86%), Relacionamento Pessoal (10,58%), Treinamento (10,40%) e 

Comunicação (10,39%). Como ressalta Powell et al. (2004), a Socialização entre os operários pode ser 

implementada atentando-se para:  agilidade e coordenação de feedback/comunicação nos turnos de 

trabalho; referências comuns para os funcionários; interpretação dos texto; e engajamento dos 

operários.  

No critério Externalização, ganham destaques os fatores: Instrução de Trabalho (12,81%) e 

Treinamento (12,77%). Como defendido por Mendonça, Muniz, Delamaro e Batista (2011), um 

operador, ao preparar a Instrução de Trabalho com  sua própria linguagem contribui na conversão dos 

conhecimentos tácitos para explícitos e na eficácia do Treinamento de outros operadores. Colen e 
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Petelin (2004) observam a importância da escrita para retenção do conhecimento e por isso deve ser 

incluída como parte do trabalho. 

No critério Internalização também se sobressaem os fatores: Instrução de Trabalho (14,60%) e 

Treinamento (13,09%), ainda bem próximos do Objetivo (11,07%). Segundo aos respondentes, os 

procedimentos e processos a serem cumpridos são registrados em documentos regularmente 

auditados, como Instrução de Trabalho padronizados que são avaliadas pelos operadores com 

supervisão. Esses processos são balanceados de forma a assegurar um melhor aproveitamento das 

pessoas e a garantia da qualidade. Tsai e Lee (2006) destacam a relevância do “aprender fazendo” para 

que o operador acumule experiência e internalize esse conhecimento.  

Para o ranqueamento da prioridade relativa das alternativas pelo AHP-IPC, essas são 

ponderadas com seus respectivos critérios e somadas em seguida (Figura 3). 

 

Figura 3 

Gráfico do resultado global das prioridades relativas 

Fonte: Autores. 

 

A Figura 3 destaca os fatores Instrução de Trabalho (12.62%) e Treinamento (11.88%) como os 

mais importantes. Como prioridade mediana há valores próximos entre as alternativas, que são: 

Incentivo (9.50%), Objetivo (9.47%), Comunicação (9.42%), Zero-Defeito (8.77%), 5S (8.68%), Método 

de Solução de Problemas (8.07%) e Relacionamento Pessoal (7.74%). Com menos destaque tem-se as 

alternativas Estrutura (5.01%), Características Pessoais (4.56%) e Troca-Rápida (4.28%). 

O Tabela 2 apresenta os valores por empresa para os critérios e alternativas. 
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Tabela 2 

Resultado dos critérios e alternativas relativas por empresa 

  
Montadora de 

veículos  
Fabricante de 

Motores 
Fabricante de 

Autopeças 
Global 

C
ri

té
ri

o
s 

Socialização 42,68% 45,83% 38,68% 42,40% 

Externalização 22,58% 22,60% 21,29% 22,16% 

Internalização 34,73% 31,57% 40,03% 35,44% 

A
lt

er
n

at
iv

as
 

Objetivo 9,89% 10,13% 8,26% 9.47% 

Estrutura 6,10% 3,71% 5,31% 5.01% 

Comunicação 9,46% 10,77% 8,03% 9.42% 

Treinamento 9,30% 11,49% 15,14% 11.88% 

Características Pessoais 4,27% 4,58% 4,85% 4.56% 

Relacionamento Pessoal 7,67% 8,36% 7,02% 7.74% 

Método de Solução de 
Problemas 

7,71% 10,46% 5,96% 8.07% 

Instrução de Trabalho 10,56% 13,45% 13,83% 12.62% 

5S 6,57% 8,35% 7,14% 8.68% 

Zero Defeito 10,58% 7,07% 8,68% 8.77% 

Troca-Rápida 5,20% 3,80% 3,90% 4.28% 

Incentivo 12,69% 3,95% 11,89% 9.50% 

Número de respondentes 30 20 29 79 

Fonte: Autores. 

 

A Socialização (Tabela 2) tem destaque como o critério de maior peso para se ter um melhor 

CCO na montadora de veículos e na fabricante de motores. A fabricante de auto-peças considerou a 

Internalização ligeiramente mais importante que a Socialização devido a empresa estimular a cultura de 

maior envolvimento do operário na melhoria de técnicas de trabalho, agregação de valor e mitigação 

de desperdícios. Segundo El Maraghy (2005), o número de decisões a serem tomadas pelo operador, 

como, por exemplo, equipamentos, intensidade do aperto sentido de instalação e peça a ser montada, 

ficam a cargo da habilidade do operador, que, mesmo tendo as instruções e treinamentos necessários, 
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precisa contar com a sua memória, capacidade cognitiva e habilidade. A qualidade da montagem está 

diretamente ligada à frequência de produção de um determinado produto e suas variações, o que faz 

com que o conhecimento de montagem seja resgatado com facilidade. 

As empresas concordam que o operário é valorizado como detentor do conhecimento, porém 

pouco escutado sobre suas dificuldades. Representantes da montadora de veículos sugeriram 

formalizar situações para Socialização para sistematizar o aprendizado, mas que isso necessitaria alocar 

tempo para o operador da linha de produção. Representantes da fabricante de motores sugeriram a 

criação de um local de referência para associar o conhecimento, workshops de ensinamento e dinâmicas 

focalizadas no esclarecimento. As empresas pesquisadas sugeriram, na discussão dos resultados, a 

criação de fóruns de discussão em que supervisores e operadores tenham o mesmo espaço e valor de 

opinião. Evidenciou-se a necessidade de melhor entendimento sobre o trabalhador para fazê-los 

engajados. Estas ações tendem a prevenir a interiorização do conhecimento de maneira individual, que 

segundo Sinclair (2007), as organizações com  poucas atitudes voltadas à Socialização induzem os 

operários a focarem em seus problemas cotidianos práticos, ao invés de se concentrarem na visão 

estratégica do que deve ser aprendido pela organização.  

No que diz respeito às alternativas, observa-se entre as empresas uma predominância pela 

Instrução de Trabalho. A montadora de veículos considera como primeira prioridade o Incentivo 

(12,69%) em seguida Zero Defeito (10,58%) empatado com a Instrução de trabalho (10,56%). Durante 

a fase de feedback, representantes da empresa justificaram que a escolha do fator Incentivo está 

diretamente ligada a tornar prioridade para um operador uma determinada atividade, assim, essa seria 

uma maneira pragmática de promover o compartilhamento do conhecimento. Já o fator Zero Defeito, 

foi justificado como sendo oriunda da mentalidade voltada para a qualidade desejada e bem fixada no 

dia a dia considerando a cultura da empresa, e assim foi justificado como sendo um  estímulo ao 

compartilhamento do conhecimento. Como sugere Søndergaard e Clegg (2007), tanto os fatores 

organizacionais quanto a participação da gerência devem promover comportamentos de 

compartilhamento do conhecimento independente dos conteúdos, o que estimula a promoção de uma 

cultura voltada para esta atividade conjunta. 

A fabricante de motores  apontou a Instrução de Trabalho (13.45%) e o Treinamento (11.49%) 

como os fatores mais importantes. O mesmo para a montadora de auto-peças, com ordem inversa, 

onde o Treinamento (15,14%) e a Instrução de Trabalho (13,83%) se destacaram. Segundo 

representantes de ambas as empresas a Instrução de Trabalho diminui a dispersão do conhecimento e 

ajuda no entendimento do “porquê” de determinada atividade ou fenômeno. Quanto ao Treinamento, 

sugeriu-se um melhor tratamento deste fator, de forma a encorajar e capacitar o operador a 

compartilhar o conhecimento aprendido e não apenas torná-lo apto ao exercício do posto.  
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A Figura 4 apresenta os julgamentos referentes às alternativas estratificadas por tempo de 

experiência no cargo de liderança dos respondentes, com faixas de experiência no cargo de liderança 

de até 5 anos (56 considerados noviços) e superior a isso (23 considerados experientes). 

 

Figura 4 

Prioridades relativas considerando 5 anos de experiência no cargo de liderança dos respondentes 

Fonte: Autores. 

 

Pela Figura 4, os fatores considerados mais importantes para CCO entre os gestores noviços, 

com até 5 anos de experiência, foram a Instrução de Trabalho (14,4%) e o Incentivo (14,1%). Já entre os 

respondentes com mais de 5 anos de experiência no cargo de gestor, os fatores Treinamento (25.90%) 

e Objetivo (23.74%) foram considerados os de maior prioridade. Observa-se que tanto os fatores 

Instrução de Trabalho (21,4%) quanto Incentivo (21,3%) também obtiveram resultados relevantes.  

Para os resultados pertinentes à avaliação global (Tabela 1 e Figura 3), avaliação por empresa 

(Tabela 2) e para respondentes considerando 5 anos de experiência no cargo de liderança (Figura 4), 

foram comparadas as amostras em cada situação por meio do Teste-t de student e considerando que 

os dados são independentes para a hipóteses de nulidade, verificou-se, para α = 0,05, que não houve 

diferenças significativas entre os critérios e alternativas em cada uma delas. Apesar dos resultados não 

serem diferentes estatisticamente deve-se considerar a análise qualitativa realizada por meio da 

compreensão do fenômeno e a opinião dos representantes das empresas quanto ao desempenho dos 

fatores priorizados.  

 

5 Conclusões 
 

A pesquisa discute a visão e o direcionamento do gestor de produção sobre o compartilhamento 

do conhecimento operário (CCO), a fim de conhecer a realidade conduzida e orientar as tomadas de 
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decisões a partir de fatores para a melhoria dos processos existentes. Contribui também para ações 

gerenciais e práticas relativas ao ambiente operário possibilitando a criação de um contexto favorável 

com a valorização do operário e seu conhecimento.  

Houve consenso da importância do conhecimento tácito e a necessidade de melhor 

direcionamento de ações para o pensar do operário com a intenção de conhecê-lo, saber como age e 

promover a percepção da importância do mesmo frente à organização.  

Nos resultados obtidos, os fatores que melhor contribuem para o CCO são as alternativas 

Instrução de Trabalho e o Treinamento, quando trabalhadas pelo critério Socialização. Entretanto, foi 

observada a necessidade de melhoria da forma de estabelecer situações de conversa com conteúdo 

técnico e didático, bem como, o melhoramento dos canais de comunicação e a integração do operador 

com as tecnologias da informação, promovendo discussões, boas práticas, lições aprendidas e 

sinalizações de alertas. 

Os gestores menos experientes julgaram que o Incentivo influencia o uso da Instrução de 

Trabalho no CCO. Os mais experientes dão preferência aos procedimentos, considerando as alternativas 

Objetivo e Treinamento.  

Quanto a Instrução de Trabalho atenta-se para a escrita colaborativa e didática nas 

organizações, favorecendo a interpretação de texto e a participação dos membros da equipe na sua 

composição. Para o fator Treinamento, esse deve ser conduzido no padrão de cursos de formação, 

workshops, módulos de aprendizagem auto-dirigidas e a valorização do processo “aprender enquanto 

trabalha” desenvolvendo a habilidade, memória, capacidade cognitiva do operador e o aprendizado em 

grupo. 

Os resultados discutidos promoveram uma reflexão da importância desses fatores e evidencia 

que há uma relação entre os critérios que podem facilitar a criação de iniciativas para o favorecimento 

das alternativas que permitem melhor compartilhamento do conhecimento organizacional. Em geral as 

alternativas da estrutura hierárquica analítica do conhecimento podem ser melhor exploradas quando 

relacionados com mais de um critério. 

Como limitação da pesquisa, esse trabalho foi realizado com os gestores das empresas 

participantes, e não diretamente com os operários, no intuito de investigar a percepção gerencial dos 

envolvidos no favorecimento do CCO. Sugere-se, para futuras pesquisas, uma amostra mais 

representativa e semelhante de respondentes entre as empresas e eventual participação dos operários 

na pesquisa, de maneira exequível, sem causar descontinuidade nos turnos e eventuais prejuízos as 

empresas; o que possibilitaria a comparação dos dados obtidos entre tais níveis organizacionais de 

funções. 
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