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Resumo

A importancia da lideranca para as organizacoexliédutivel. Os estudos sobre lideranca
remontam a propria historia da humanidade e a gzt de estudos que foram e continuam
a ser desenvolvidos demonstram a importancia da tpara a sociedade em geral e,
principalmente para as organizacées. Nas orgar@sagiiensivas em conhecimento, em
especial nas universidades — que é a instituicd malhor se caracteriza como uma
organizacdo do conhecimento — a lideranca se fpresuindivel, pois deve proporcionar as
condicbes necessarias para que 0 conhecimento rsefgeado, criado, armazenado,
disseminado e utilizado por todos os membros dduitgio. Nesse sentido, o presente artigo,
tem por objetivo apontar o papel e a importancididieranca no processo de gestdo do
conhecimento. Para tanto, efetuou-se uma pesqiiagbafica, utilizando principalmente a
base de dados SCOPUS. Por meio do estudo procerefiets/ar uma breve analise acerca do
que pode ser concebido por lideranca e gestdo dioecomento, listando alguns aspectos
relevantes no que tange a distincdo e interdepera@@ntre estes fendmenos, bem como,
procurou-se demonstrar por meio da analise damse@rabordagens sobre lideranca que esta
compde um dos elementos chave e que pode contifama o processo de gestdo do
conhecimento, destacando-se 0s seguintes aspeatnsis. busca continua por autenticidade
nas relacdes e interacdes, a promoc¢ao de espagosidizacao do saber e de clima propicio
ao aprendizado permanente, o reconhecimento dausgno como elemento central (capital)
mais importante das organizacfes, a promocao deted@ constante ante os desafios e
rapidas mudancgas macro-ambientais e possibilitaotivacdo dos individuos para que estes
compartilhem e disseminem seus conhecimentos. Asanadicou, ainda, que as questdes
relacionadas com a tematica lideranca e gestamialeecimento, além de complexas, ainda
permanecem pouco exploradas, oferecendo amplagifidasles para realizacdo de novas
pesquisas.
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1 INTRODUCAO

Desde os primérdios a civilizacdo sofre mudancasaersformacdes que afetam
significativamente a vida das pessoas e seu caneiwi sociedade. A cada dois ou trés
séculos, ocorre uma grande transformacédo na lastai sociedade ocidental, ela se
reorganiza, passa por uma reformulacdo da visdonaedo, dos valores basicos, das
estruturas sociais e politicas, das artes e détuip8es mais importantes que a compdem.
Atualmente vive-se um desses momentos de transf@onmas transformacdes que vem
ocorrendo colocam o conhecimento como o mais iraptetfator de producéo. E por meio
dele que as organizacdes agregam valor aos produmgproduzem. Assim, a sociedade
consolida-se em uma “Sociedade do Conhecimentoin Gosurgimento da sociedade do
conhecimento, os modelos econdmicos que vao regéetasam ser revistos no sentido de
incorporar o conhecimentodo somente como mais um fator de producédo, mas ¢ator
essencial do processo de producéo e geracao @ézaiDRUCKER, 1993).

O exposto por Drucker (1993) apresenta signifieativimplicacbes para as
organizacoes, pois as atividades que ocupam o tagdral nas organiza¢gdes da sociedade do
conhecimento, ndo sdo mais aquelas que visam produzdistribuir objetos, mas sim,
aquelas que produzem e distribuem informacao esomiento, ou seja, atividades intensivas
em conhecimento. Desta forma, uma gestdo compeatertenhecimento é determinante para
que os atores nela envolvidos liderem o ambientaagderada transformacgéo e crescente
complexidade. A gestdo do conhecimento organizatidorna-se indispensavel para a
manutencdo da vantagem competitiva das organizaffd@s<IMIANO, 2004). Nesse
contexto, a lideranca assume um papel preponderaxitte um consenso que a lideranca e
um dos pilares essenciais da gestdo do conhecinfeiBBRERA, 2008). No entanto, o
entendimento do papel da lideranca na gestdo deeconento ndo € algo simples. Muitas
vezes dificultado pela propria abrangéncia do téteaanca.

Constata-se, na atualidade, uma busca crescemec@aipreensdo do fenbmeno da
lideranca. Leigos buscam na literatura algum apmote vista a aumentar o prestigio social,
empresas buscam novos talentos — lideres sdo wsto® um fator diferencial em um
mercado cada vez mais competitivo (NORTHOUSE, 260d@ntros académicos langcam um
olhar acurado para o fenémeno, dado as suas insirimepdicac6es, mormente as de cunho
ético e moral (BROWN; TREVINO, 2006), no campo arigacional, politico, econdmico e
social. Em suma, a lideranga ocupa um lugar deagest seja enquanto campo comercial
com o surgimento de inUmeras escolas de desenwitinde lideranca, campo de estudo e
pesquisa, ou fendmeno sdcio-histérico decisivoaraacdo e implementacdo de mudancas
locais e globais.

Assim, mediante o contexto apresentado, o presetig® tem por objetivo apontar o
papel e a importancia da lideranca no processoedti@ do conhecimento. A importancia
deste trabalho cinge-se a necessidade de se fomemta reflexdo critica acerca da
imprescindivel ruptura do paradigma tradicionalt@afao entendimento do que vem a ser
lideranca, exigindo um processo de “amadurecimenmtiéérenciado que, mais do que
reproduzir e conduzir processos e meétodos € capaeplensar” suas praticas a fim de atingir
fins socialmente Uteis.

O método de abordagem neste estudo sera o indpawviindo-se dos aspectos mais
especificos para os mais amplos e gerais, 0 m@&edwocedimento sera o descritivo, com
base em analise critica do tema, a técnica de Basqonsoante a problematica proposta, a
ser utilizada serd a documental indireta, consietima analise da literatura e outros
referenciais teoricos. O estudo contara, além d@modncdo aqui posta, com o
desenvolvimento, composto por quatro secoes, @liniersa sobre a lideranca, a segunda
secdo aborda as organizacdes intensivas em cordrgoine gestdo do conhecimento, a



terceira secdo estabelece a relacdo entre lideerygstdo do conhecimento e, por fim, a
ultima secao estara destinada as consideracoes fina

2 LIDERANCA

A preocupacdo com o tema lideranca € tdo antigatgua historia escrita (BASS,
1990). No entanto, no campo cientifico, enquanteatele pesquisa, surgiu somente apos a
década de 1930. Perpassando o campo cientificderanca esta presente nos mais diversos
contextos sociais. As organizagfes, por exempjanselas publicas ou privadas buscam por
pessoas que possam dar uma direcdo clara, de fare@nduzi-las com exceléncia. A
lideranca enquanto objeto de estudo compde um guamnplexo e multidimensional. A
revisdo dos estudos académicos demonstra que exrsiegrande variedade e diferentes
abordagens tedricas para explicar as complexidém@socesso de lideranca. Logo, o que se
tem é uma diversificada e ampla gama de estudesabardagens que englobam perspectivas
histéricas, politicas, humanistas, entre outragrcamdo também uma ampla gama de
metodologias (tedricas, empiricas, qualitativasuantjtativas, etc.) e de contextos (social,
organizacional, pequenos e grandes grupos) todpsegados em sua analise e compreensao
(NORTHOUSE, 2004).

Observa-se que é dificil estabelecer um consenscelagdo ao tema lideranca, até
mesmo, definir a teoria de lideranca que ser&ath quando se pretende realizar um estudo.
Muitos sdo os enfoques, o que torna dificil ajustawr um Unico conceito de lideranca a
amplitude de significados que o termo envolve. exigiase o0 mesmo numero de definicdes
distintas sobre lideranca quanto o numero de pssgoa tentaram defini-la (BASS, 1990;
KETS de VRIES, 1997), o que torna praticamente ssp@| escolher uma definicdo como
sendo a mais correta.

Nesse contexto, verifica-se que, nas ultimas déaadas, existe uma tendéncia na
literatura em considerar a lideranca como um pemcesie envolve influéncia intencional de
pessoas sobre pessoas com a finalidade de cridicben e facilitar relacbes, de modo que
elas possam realizar atividades que contribuam paraconsecucdo de objetivos
compartilhados (HEIFETZ, 1994; NORTHOUSE, 2004; YJK2008). Adotando essa
perspectiva mais coletiva, define-se lideranca corpoocesso de influenciar os outros com o
intuito de alcancar objetivos coletivos (NORTHOUSZH04).

Extrai-se deste conceito quatro caracteristicagnegss adstritas ao processo de
lideranca: (a) a lideranca é um processo, (b)ditga envolve influéncia, (c) lideranga ocorre
no contexto de um grupo e, (d) lideranca envolvetoo a ser atingido (NORTHOUSE,
2004). Tal perspectiva, ou seja, conceituar lidggamngquanto processo, amplifica e muda
radicalmente o foco de abordagem e estudo, pai® g@ssado a énfase recaia no lider hoje
se concentra na relacao (processo) que se estaleglge este e os seguidores, compondo um
processo (bilateral) complexo e de mudltiplas dimdess (psicolégicas, cognoscente, de
interacoes, etc).

Como ja mencionado observa-se na atualidade umdaagapna de teorias sobre
lideranca. No decorrer da histéria emergiram in@®ebordagens e teorias empiricas com
vista a fomentar a compreensao, a discussao algapao do fendmeno da lideranca, dadas a
sua indiscutivel relevancia em todas as areas hasn&videncia-se algumas teorias, que por
certo, trazem em seu bojo aspectos diferenciaigpgdem de alguma forma contribuir para o
aprimoramento do processo de gestdo do conhecimdetdre as quais destaca-se as
seguintes teorias e abordagens: lideranca tranatoomal, lideranca ética, lideranca
auténtica, lideranga enquanto trabalho adaptdideranca servidora e lideranga espiritual.



2.1 Lideranca Transformacional

A teoria da lideranca transformacional foi desewdal por Burns (1978), podendo ser
conceituada como um processo em que os lidereguideees conduzem uns aos outros a
niveis mais elevados de moralidade e de motivagiteoria da lideranca transformacional
enfatiza as necessidades dos seguidores, em éspeqize tange ao alcance de altos padroes
de responsabilidade moral. A lideranca neste ctmtexn uma inquestionavel dimensao
moral (BASS; STEIDHNEIER, 1999 apud NORTHOUSE, 200Burns (1978 apud
NORTHOUSE, 2004) enfatiza o papel do lider no pgecede motivacdo pessoal e
desenvolvimento moral dos seguidores, ou sejansega autor € responsabilidade do lider
ajudar os seguidores no processo de avaliacdoudeps@prios valores e necessidades a fim
de submeté-los a um nivel mais elevado de acad® osdalores como liberdade, justica e
igualdade possam emergir e preponderar naturalmente

Grave e Steidlmeier (1999 apud PRICE, 2003) propdgue os lideres
transformacionais auténticos sao interiormenteteriexmente preocupados com o bem estar
a ser alcancado pelo grupo, organizacao, ou sa@eg@ar quem eles se sentem plenamente
responsaveis, neste viés ha provas substancigiseda lideranca transformacional € também
uma forma eficaz de lideranca (YULK, 2008), inchlon motivacdo permanente dos
seguidores a fim de que transcendam seus propriesesses pessoais em prol do bem
comum, ou seja, da equipe, da organizacdo ou daircdade. Em suma, a lideranca
transformacional, pressupfe que o processo datidardeva fomentar condicbes adequadas
calcadas em valores, aptos a transformar ndo apsnpsssoas (aumentar nivel moralidade
individual), mas, sobretudo, transformar a orgagéipaempresa e a propria sociedade.

2.2 Lideranca Etica

Um dos primeiros estudos sobre lideranca éticart@po ano de 1996, proveniente de
um conjunto de documentos produzidos por pesquisadeeunidos pela Fundacdo WK
Kellogg com vista a verificar como a lideranca paaeser usada para construir uma
sociedade mais solidaria e justa, sendo mais fautibcado por Ciulla (1998) sob o titulo
“Etica: o coragéo da lideranca”. A partir destaaplitouve um crescente interesse pelo tema,
devido aos inumeros escéandalos corporativos em dogmindo, especialmente nos Estados
Unidos, gerando um processo de questionamentaidoesbbre a natureza ética da lideranca
(CIULLA, 2003; JOHNSON, 2001).

Os estudos sobre lideranca ética possuem inumeréentes, baseadas na conduta
(teleoldgicas, deontoldgicas) ou no carater (casaths virtudes) e outras variantes, mas nao
h& como questionar a importancia dos cinco priosigla lideranca ética: o respeito, o
servico, a justica, a honestidade e a comunida@R{MHOUSE, 2004). As discussdes sobre
a lideranca traz necessariamente em seu bojo uam, \&alponto de inUmeros estudiosos
afirmarem que a ética € um pressuposto centraldéaahca (NORTHOUSE, 2004). Rost
(1991 apud NORTHOUSE, 2004) sugeriu que liderariga éende a um valor diferencial
enguanto virtude civica, ou seja, um dever de daidam o prOximo, com 0 grupo, com a
comunidade, com a cultura e com 0 meio ambiente,wen que as alteracdes propostas pelos
lideres e seguidores podem afetar a organizagémmanidade e a propria sociedade.

2.3 Lideranca Auténtica
A lideranca auténtica compde uma espécie de t@mriaaiz subjacente as demais

teorias (transformacional, servidora, etc) servindmo base aquelas teorias (GARDNER et
al., 2005). Nesse sentido, as teorias sobre ligaranténtica também permeiam uma gama



variavel de estudos e abordagens, porém em linkagisgtodas elas sugerem que a
autenticidade tem por ponto inicial os proprioselas através da autoconsciéncia, auto-
aceitacdo, autoconhecimento, fé, acdes e relaciemas) passando pela promocao de
relagbes auténticas com seus seguidores e assfciadportadas pela transparéncia,
confianca, integridade e altos padrées morais (AMDIGARDNER, 2005).

Todos esses aspectos sdo de suma relevancia ageilasdes e desafios no cenario
mundial que sugerem uma busca constante por ungunfeenovado, onde haja genuina
lideranca apta a restabelecer a confiancga, a es@eeao otimismo frente a situacdes criticas e
desafiadoras, ajudando pessoas em sua procurggpificado e conexao, nutrindo assim uma
nova autoconsciéncia — baseada na autenticidad®I(KY, GARDNER, 2005).

2.4Teoria da lideranga enquanto trabalho adaptativo

A respectiva teoria foi desenvolvida por Ronald fetei (1994), sugerindo que a
lideranca € um processo adaptativo e continuo astenudancas e dinamicas sociais. O
processo de lideranca deve propiciar aos seguidmnedicies necessarias para que estes
enfrentem e lidem com os valores conflitantes qugesn em ambientes de trabalho, onde,
via de regra, impera rapidas transformacdes sadtarais. Sob tal perspectiva, os lideres
devem usar a autoridade para conduzir pessoabtafadd assim a apreensao de questdes
fundamentais, mobilizando-as no sentido de enfremtadesafios, orquestrarem conflitos
diversos, facilitando assim o processo de tomadiedsao, bem como auferindo ferramentas
para que tanto lideres quanto seguidores possastetree adaptar-se continuamente
perseverando ante as drasticas mudancas socidisSEHE, 1994).

2.5 Lideranca Servidora

Em 1970, Robert Greenleaf desenvolveu uma teori@adpa&al baseada numa
conotacao ética altruista vindo a chama-la dediga servidora. A premissa do lider servo
reporta a ética do cuidado arrazoada por Gillige882 apud NORTHOUSE, 2004) que
sustentou que as relacdes pessoais devem sercdepartida da lideranca ética. Assim, um
dos aspectos fundamentais dessa teoria cinge-seeayé@ncia do lider enquanto servidor
(GREENLEAF, 1970, 1977 apud NORTHOUSE, 2004), ga,separtir do momento em que
compreende as necessidades dos seguidores e ajadsedornarem mais conhecedores de si
préprios, mais livres e, mais autbnomos. O lidevaséem uma responsabilidade social de se
preocupar com 0SS menos privilegiados e reconhexé&tomo partes iguais na vida da
organizacdo (NORTHOUSE, 2004), bem como tem o ddgdruscar constantemente elidir
as desigualdades e injusticas sociais existentRaKAM, 1991 apud NORTHOUSE, 2004).

2.6 Lideranca Espiritual

A lideranca espiritual é baseada em uma modelo dévagdo intrinseca, que
incorpora a visdo, esperanca, fé e amor altrudstdeorias de espiritualidade no trabalho e
bem-estar espiritual (FRY, 2003). Longe de atreéaa um fundamento de cunho religioso, o
que a teoria da lideranca espiritual assevera aradmia (interior e exterior) a partir do
cultivo e polarizagdo de valores, atitudes e comapmentos que propiciem o bem-estar
espiritual no local de trabalho e também nas relagStabelecidas entre lideres e seguidores.

O objetivo da lideranca espiritual é abrir um caaaéssivel para as necessidades
fundamentais de ambos (lideres e seguidores), oomrfo bem-estar espiritual, através da
chamada e filiagdo aptas a criar visédo e valaodgruéncia entre a equipe e a organizagao e,
promovendo niveis mais elevados de bem estar esso@s, organizacdo e funcionarios,



melhorando a gestdo, o desempenho financeir@sresponsabilidade social (FRY, 2003;
FRY, 2008; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). Liderangspiritual € um paradigma para as
organizacdes em tempos onde prepondera as grandgsdas transformacdes no cenario
mundial, sugerindo a possibilidade de criar umaacao intrinsecamente motivada e, em
constante aprendizado (FRY; COHEN 2009).

Verifica-se que um estudo mais aprofundado dessas$ e abordagens comporia um
fator diferencial no que tange ao processo de gekidconhecimento, posto que cada qual
agrega uma perspectiva rica e complementar entaela outra na conducdo das
organizacdes em tempos onde predomina a inceri@zinamicidade do contexto global.

3 ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO E GESTAO DO
CONHECIMENTO

O ambiente em que as organizacdes estdo inseridasaéterizado por mudancas
rapidas e continuas em multiplas dimensdes. Noweohecrimentos precisam ser criados
continuamente para que a empresa sobreviva no amhtempetitivo atual (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008; HERRERA, 2008). O aspecto central steciedade do século XXI é a
caracterizacdo do conhecimento como o ativo deugéari mais importante, estando a frente
dos ativos tradicionais como mao-de-obra, capitatrologia. O conhecimento é, também, o
grande diferencial competitivo das empresas e disep. Ele se consolida como a chave para
0 éxito organizacional (ZABOT,; SILVA, 2002; DRUCKERL993; HERRERA, 2008;
LAKSHMAN, 2008).

Nesse contexto, surge um novo tipo de organiza&8oorganizagbes baseadas no
conhecimento (DRUKER, 1993; ALVESSON, 2004). Panecenteste que as organizacdes
intensivas em conhecimento (OIC) tendem a prosparar mundo dito globalizado. Tais
organizagbes acabam por compor um quadro totalmdiiégenciado em relacdo as
organizacdes tradicionais (baseadas em recursos, \€z que, 0 cerne das atividades
desenvolvidas baseia-se essencialmente em atitamgiveis, com marco no capital
intelectual, exigindo uma gama de profissionaiab@thadores do conhecimento) aptos a
oferecer ao mercado produtos e servicos cujo \ajoegado incida justamente no proprio
conhecimento (DAVENPORT: PRUSAK, 1998).

A literatura oferece uma gama variavel de persp@Etho que tange a caracterizacéo
do que vem a ser uma organizacao intensiva em conéeto, mas em linhas gerais, pode-se
identifica-las, a partir de alguns aspectos centri@is como: o tipo de atividade
desempenhada, o perfil dos profissionais insenssas organizacdes, o tipo de produto ou
servico oferecido, a atuagdo num mercado especdice forma sui generis a propria gestéo
do conhecimento. Neste viés, ao se olhar de forraes @curada para as universidades,
verifica-se que tais sdo por exceléncia organizmgitensivas em conhecimento (BIAGIO,
2007), uma vez que o conhecimento, além de presemtdevante, encontra-se em uso
intensivo (STEWART, 2002), sendo indissocidvel anés complexas atividades
desenvolvidas (SCHMITZ; BERNARDES, 2008), quer nampo do ensino, pesquisa,
extensdo e mesmo na gestao organizacional.

No que tange aos profissionais que atuam na esfévarsitaria, observa-se que estes
sado pessoas orientadas para o conhecimento, ou EgBssionais intelectualizados,
normalmente interessadas em adquirir, atualizaamsinitir (compartilhar) continuamente
seus conhecimentos, estando tal perspectiva abnltamon o pressuposto de que os
trabalhadores do conhecimento sdo pessoas aptaisra compartilhar e utilizar novos
conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) no execcicie atividades e tarefas
complexas que exigem 0O acesso, processamento &ogestratégica de informacbes -



construcdo de sentido, geracdo de conhecimentonadt de decisdes - (CHOO, 1998),
normalmente agregando neste processo, mas naosaeasente, meios tecnoldgicos
(COLLINS, 1993).

As universidades também podem ser concebidas etoqoganizacdes intensivas em
conhecimento a partir do “produto” ou servico prmdo e oferecido, cujas caracteristicas
estdo essencialmente pautadas em tipos espediica®nhecimento, quer agregados nas
praticas e rotinas académicas, quer pela ofertedggos inteligentes, ou mesmo na projecéo
da propriedade intelectual, compondo boa partesddke cunho cultural, outros baseados em
processo, midias, indexacao eletronica, etc. (STRWA2002) e, também na producéo de
informacgdes Uteis como resultado final (planosjgtos, andlises, instrugdes, programas). Ha,
neste contexto, uma correlacdo, sendo aparenteenos perceptivel, que as universidades
serdo tdo ou mais intensivas em conhecimento naemedh que seus produtos, servicos e
processos também o forem, neste viés o valor agpe(ROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002) na esfera académica parece estar diamettaliigado a capacidade de adaptar seus
servigos as constantes macro-mudancas sociocslturai

A atuacdo das universidades num “mercado espetiio de ensino — em constante
expansao, a partir do ensino, pesquisa e extetesfibeém é convergente com perspectiva de
uma organizagdo orientada ao conhecimento e ingenséste, uma vez que 0s ativos
intangiveis, que agregam valor diferenciado aoslyios e servicos, estdo essencialmente
baseados em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Por fim, as indmeras demandas organizacionaisciasss a insercdo em ambientes
incertos e complexos, requerem uma visdo amplaténsica, onde as universidades devem
ser concebidas enquanto organizacfes aptas a ap&S@HON, 1971; SENGE, 1990) e
adaptar-se continuamente no ambiente em constamtsfdrmacdo, o que importa no
desenvolvimento e assimilacdo de novas praticagedtio com foco no conhecimento, ou
seja, na criagdo, disseminacao e incorporacédosdaste produtos ou servicos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997) oferecidos, neste caso, a propo@Eedade.

Tal aspecto importa numa busca incessante, emialkpecdeio académico, vinculada
a construcdo de um ambiente propicio a criacAcsenimacdo e armazenamento do
conhecimento — BA (NONAKA; KONNO, 1998), com estm#s menos hierarquizadas e
com foco no desenvolvimento e aprimoramento pessoastante, onde os profissionais
académicos, possam perceber e expandir o seu @btemativo, desenvolver a habilidade de
executar trabalhos em equipe, criar e comparttoahecimentos, com vista a enfrentar os
novos desafios e a resolver problemas extremanoembplexos atrelados a area do ensino
contemporanea, superando obstaculos tais comimigacHbes no que tange a massificacao do
ensino, a criacao e difusdo da ciéncia, a denipacdio do acesso ao saber, a ruptura do
corporativismo, a internacionalizacdo do progresmmtifico-tecnolégico, a escassez de
recursos, 0s entraves adstritos a certos procetbsetministrativos e académicos, e a
revisao da relagdo com o estado e a sociedade HTEI BERNARDES, 2008) e, outros
como adequacdo ao espaco fisico, ao sistema dentmap@o e sua fluidez, bem como a
resisténcia a mudanca que afeta diretamente um fatoses chaves da gestdo do
conhecimento, qual seja: a cultura organizaciorRUGGLES,1998; DAVENPORT,;
PRUSAK,1998).

Neste contexto a gestdo do conhecimento € fundaimeara ampliar a qualidade da
gestao universitaria (SOUZA; FRANZONI, 2007), a lquequer uma visdo inovadora e
empreendedora a medida que utiliza e incorporasstigelo conhecimento em suas praticas
organizacionais com vista a promoc¢ao de uma noeveedade, baseada no conhecimento,
pautada pela sustentabilidade econdmica, sociainbiental e tecnoldgica (SANTOS,
2008). O conceito de gestdo do conhecimento estielde ser um consenso. Nao existe um



conceito geral unanimemente compartilhado. Existe@rsas definicbes para o termo gestao
do conhecimento, conforme quadro a séguir

Conceito Autor
A capacidade de uma organizacdo de criar novo conkato,| Nonaka e Takeuch
dissemina-lo na organizacdo e incorpora-lo em sguslutos, (1997)
servicos e sistemas.
A gestdo do conhecimento é um processo de colstizibdicdo e Davenport et
utilizacdo eficiente dos recursos de conhecimento teda a al. (1998)
organizagao.
Um processo de criacdo, validacdo, apresentactribdicdo e Bhatt (2001)
aplicacdo que permitem a uma organizacdo aprenadetir,
desaprender e reaprender, sendo estas cinco fasssdaradas
essenciais para construcdo, manutencdo e reabastéci das
competéncias principais.
Gestao do conhecimento refere-se ao gerenciamenimdessos queNa Ubon e Kimble
governam a criacao, disseminacao e utilizacdo dbexmmento por (2002)
meio da fusdo de tecnologias, estruturas orgamizais e pessoas
para criar um aprendizado mais efetivo, resolveblemas e tomar
decisdo em uma organizagao.

Gestdo do Conhecimento é um processo que facilpartiha de| Lopez et al. (2004)
conhecimentos e estabelece aprendizagem como urmessm)
continuo dentro de uma organizagao.
A gestao do conhecimento consiste em planejagide&icontrolar os Herrera (2008)
fluxos de conhecimento que s&o produzidos na azgeéo, bem
como aclOes desenvolvidas para obter, aproveitaretonar o
conhecimento que a organizagdo necessita pararsgettiva.

Um conjunto global de processos que sao postosratitgpcom g Alavi e Leidner
finalidade de identificacdo das fontes de dadosnfermacdes (2001 apud
relevantes nas organizacdes e eventual converségesdaedadosLakshman, 2008)
informagbes em conhecimento para sua posteriorlg#igdo em
pontos diferentes da organizacao onde eles sasg#Es.

Quadro 1: Conceitos de gestdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pelos autores

\"£}

Como pode-se perceber pelos conceitos apresentadestdo do conhecimento esta
ligada a maneira como as organizacdes criam, amaare disseminam e usam O
conhecimento. Ela também define os padrdes deag#lerentre as pessoas, as tecnologias e a
estrutura organizacional no processo de criagcacotbecimento e utilizacdo deste para a
resolucdo dos problemas organizacionais, bem ca@meogtomada de deciséo.

A gestdo do conhecimento molda o padrdo de interagfre tecnologias, técnicas e
pessoas. As organizagdes que tém sucesso acgahteys em longo prazo com a gestao do
conhecimento coordenam cuidadosamente suas relagdiess e tecnologicas. As solucdes
tecnologicas podem ser coletadas e trabalhadagyanagerir conhecimento, as organizacdes
precisam construir um ambiente de participacdo,rdem@cdo e compartiihamento de
conhecimento (BHATT, 2001). Desta forma, a gestédocdnhecimento estd baseada na
concepcado de que o recurso mais valoroso das aegé®s reside nas pessoas e € seu

! 0 quadro ndo abrange todos os conceitos existeatiteratura. No entanto, fornece um entendimento
abrangente sobre como séo tratados os conceitesrdo gestdo do conhecimento.



conhecimento. Portanto, a medida que uma orgamizeegd sucesso, ira depender, entre
outras coisas, em como efetivamente o seu pessm#rg criar novo conhecimento,
compartilha-lo com a organizacdo e usa-lo para onatho resultado organizacional
(SERVIN, 2005).

No ambito das organizacbes € preciso diferenci@orthecimento individual e o
organizacional, tendo claro que o conhecimentorizgaional ndo € apenas resultante da
soma do conhecimento individual, ele é formado mpero de padrdes Unicos de interacbes
entre pessoas, técnicas e tecnologias, as quaigaa@mn ser facilmente imitadas por outras
organizacdes, uma vez que sdo moldadas pela cdtinatorias que sdo Unicas de cada
organizacdo (BHATT, 2001).

A gestéao do conhecimento envolve aplicar o conhetinde toda a forca de trabalho
para alcancar objetivos organizacionais especifiensetanto, isso demanda que as pessoas
tenham o conhecimento que precisarem, aonde preTis@ quando precisarem — 0O
conhecimento certo, no lugar certo, no tempo céttra tanto, a gestdo do conhecimento
envolve essencialmente a facilitacdo de processtiss gjuais o conhecimento é criado,
compartilhado e usado nas organizacfes. Esté lmadaa questdo cultural da organizacao, o
modo como o conhecimento é encarado (SERVIN, 2005).

De modo geral, para criar um ambiente de conhe¢onaonrmalmente sao requeridas
mudancas nos Vvalores organizacionais e na cultla otganizacdo, mudando o
comportamento e os padrdes de trabalho das pessgas, demanda tempo, pois mudancgas
comportamentais ndo acontecem de uma hora para. dutvolve ainda, proporcionar a
interacdo entre as pessoas e 0 acesso destasodmairfes relevantes. Uma abordagem
popular e muito utilizada € pensar na gestdo dhemmento em termos de trés componentes,
guais sejam: pessoas, processos e tecnologia. INpoo@nte pessoas, a cultura certa para a
gestdo do conhecimento é o mais importante e orng@safio, pois a cultura deve estar
voltada para o aprendizado continuo, de forma @aaroé recompensar as pessoas por criar,
compartilhar e usar o conhecimento. Ja o0s procesknem acompanhar a cultura da
organizacao, pois caso a mesma promova o companihto do conhecimento, mudancas
NOS processos internos e até na estrutura orgamaaem si podem ser necessarias, criando,
portanto, um ambiente mais propicio para a gestiacahhecimento. No que tange a
tecnologia é um equivoco ver a gestdo do conhetimeemo sendo, principalmente, gestao
de tecnologias. A tecnologia se apresenta comaoatrunas ndo € a solucédo, pois é de
fundamental importancia que a tecnologia usada orgsnizacdes encaixe pessoas e
processos da organizacao, do contrario, ela fioatdizada (SERVIN, 2005).

4 A LIDERANCA NO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

A lideranca, ao longo da histéria, tem desempemhan papel fundamental em
qualquer grupo humano, em especial em momentossadve criticos, sendo imprescindivel
em uma sociedade em constante evolucdo tecnoldBR®OWN, 1994) e também nas
organizagfes intensivas em conhecimento, porémrtixr pl@ um novo prisma, onde as
atencbes passam a ser direcionadas ao processest@® glo conhecimento. Neste viés o0s
desafios iniciais da lideranga, parecem reportdoia aspectos chaves: primeiramente o de
acolher o novo paradigma emergente; e em segumstamente o de transformar o medo em
motivagdo, ou seja, conduzir o processo de mudarggnizacional rumo a nova sociedade
do conhecimento, a partir da criagdo de visdo eryahovacdo e assuncdo de riscos
necessarios (KAPLAN; NORTON, 2004), de forma a @ap de maneira direta na
articulacdo de estratégias necessarias a adegogdaniacdo do processo de gestdo do



conhecimento, alinhando-o a obtencdo dos resultadpsrados pela organizacdo e seus
diversos atores.

A lideranca, neste contexto peculiar, acaba pororabs razoavel parcela de
responsabilidade, inconteste apta a afetar o amebi trabalho, a forma como ocorre a
cooperacdo, 0 intercambio de conhecimentos, a agleg de responsabilidades e
competéncias intra e interorganizacionais, em sexaece influéncia em toda a dinamica rede
da aprendizagem, bem como no compartiihamento dohecimento (BARTLETT:
GHOSHAL, 2002) organizacional. Logo, se a alta adstiacdo tem o dever de estabelecer
0S pré-requisitos para a gestdo do conhecimenttagsl em macrovisbes organizacionais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LEONARD-BARTON, 1995), eraentido correlato compete
ao lider agir como um verdadeiro “arquiteto do salmapacitando membros da organizacao
por meio do desenvolvimento de uma visdo compaddh fornecendo recursos, delegando
autoridade, celebrando o sucesso (HITT, 1995 afRAWIFORD, 2005), vindo também a
desempenhar inUmeros papéis dentro deste quadeo,cqmo professor, mentor, guia ou
facilitador no complexo e dinamico processo de amilpamento de modelos mentais,
pensamento sistémico, controle autbnomo e, fundi@ineente estabelecendo o necessario
alinhamento entre a realidade vivida e a visdo dedo estabelecida, a qual deve ser
compartilhada por todos (SENGE,1997).

Tais desafios requerem que o0s novos lideres atuemergam influéncia em areas
especificas tais como: maximizagdo da recepc¢ao elesagens, criagdo e incorporacao de
transformacao intelectual da forca de trabalho,ivagfio para aprender, elevando assim a
autoconfiangca e, permitindo a navegacdo por meioude ambiente em constante
transformacdo (WALDERSEE, 1997 apud CRAWFORD 200&8sse sentido, a lideranca
desempenha um papel crucial na formulacdo, imple&agéa e sustentacdo da gestdo do
conhecimento nas organizacgfes, a medida que ioflu@s pessoas, dando-lhe rumo, sentido
e propésito, auferindo simultaneamente consistéagmecisao as iniciativas de gestdo do
conhecimento (HERRERA, 2008). Por meio do processtideranca € possivel ndo s6 dar o
exemplo (compartilhar conhecimentos), mas acimatutk auxiliar indelevelmente na
construcdo de compromissos mutuos (SING, 2008; HEHRR 2008), para fazer da gestdo
do conhecimento algo perene, que permeie todo&/es mla organizacdo, sob pena da gestéao
do conhecimento tornar-se uma ferramenta inefieap @ste aspecto ndo venha a ocorrer
(SING, 2008).

A partir deste prisma tem-se que a lideranga ernigyancesso deve servir como fonte
de inspiracdo e motivacao, propondo e aprovandadleias, valorizando as diferencas
individuais (HERRERA, 2008), motivando outros, cancando eficazmente, explicando os
objetivos da gestdo do conhecimento e os caminlsesesn seguidos, atuando assim como
um agente de mudanca e transformacgéo corporatiZ8CWSKI, 2006 apud SING, 2008).
De tal forma, acredita-se que o exercicio da lgaanas organizacdes do conhecimento deve
permear toda a estrutura organizacional em sewsstiy niveis hierarquicos (SING, 2008),
uma vez que o processo de gestdo do conhecimeesciqute de uma lideranca do tipo
transformacional, amplamente participativa, baseadaesultados, que seja capaz de refletir,
criticar e questionar continuamente a maneira canmoganizacdo atua e pensa, que esteja
comprometida de fato com a inovagdo dos produtosgepso e servicos a partir do
intercambio e uso produtivo do conhecimento geredorganizacdo (HERRERA, 2008).

A lideranca do conhecimento, além de possuir acidpde de estabelecer processos
estaveis e previsiveis, necessita encorajar a ¢g&ovea a criatividade (HUBBARD et al., 2002
apud SING, 2008), atuando como um facilitador er@mior de processos e relagcdes, num
cenario coletivo e incerto, o que pressupde um eenpmento dos membros do grupo e um
desenvolvimento de competéncias relacionadas kg#éneia emocional (HERRERA, 2008).
Isso caracteriza um estilo de lideranca participagi autogestao de forma a estarem alinhados



com as novas demandas dos profissionais, orgaegagdde uma sociedade baseada em
conhecimento (POLITIS, 2001 apud CRAWFORD, 2005).

Outro aspecto fundamental em relacdo a alta admasigi# e por conseguinte da
lideranca cinge-se ao dever de promover o orgualsgntimento de pertencimento e filiagao,
desenvolvendo assim um alto grau de identificag@oadores organizacionais com a propria
empresa, podendo utilizar para tal a concessaaé@mrigs e reconhecimento publico pelo
desenvolvimento de atividades e a¢des inovadorABITER, 1996). O compartilhamento de
experiéncias e informacgdes esta diretamente relad®mcom a confianga e reconhecimento
da organizacdo para com seus atores (SENGE, 13BYRIS, 1997). A satisfacdo pessoal
deriva da conquista organizacional, admiragédo,neecimento etc (FREITAS, 2000).

Portanto, os lideres do conhecimento precisam cagnger as pessoas, 0S processos e
0s sistemas que compdem a organizacdo, bem com® pencipios de negdcio
(DEBOWSKI, 2006 apud SING, 2008) de forma que d&gedo conhecimento proporcione o
alcance dos objetivos e expectativas, tanto no tamibdividual quanto organizacional de
forma mais ampla, verificando-se nestes aspecindissociavel vinculacédo entre lideranca
apta a promover transformagfes e a gestdo do domdrgo (BRYANT, 2003 apud
CRAWFORD 2005).

A base para uma lideranca eficaz na sociedade doheconento passa
necessariamente pela compreensédo da missédo dazaggen saber defini-la e estabelecé-la
de forma clara e visivel (DRUCKER, 1992). Uma ve® @ lideranca influencia todos os
niveis do processo organizacional, dada a suaeazatyveculiar as instituicbes de ensino
superior prescindem de lideranca na sua conducéseja, pessoas, que definam a direcao e
que estejam dispostas a darem o primeiro passo eumnm futuro incerto, porém com a
convicgdo de que nao pode haver verdadeira tranaf@o organizacional sem que tal ocorra
primeiramente com e a partir das pessoas. Logdeaalica deve cultivar e desenvolver o
capital humano pessoal (MAYO, 2001), tal perspectivige uma nova mentalidade definida
a partir da lideranca que esteja pronta para agidar e causar uma profunda e complexa
transformacao organizacional a partir da criacdairdecontexto apropriado e facilitador da
interacdo entre individuos e grupos (NONAKA; TAKEHI1997) e um ambiente marcado
pela sinergia (ROMANI; DAZZI, 2002) onde a essérads estratégias adstritas a gestdo do
conhecimento possam emergir, desenvolvendo caplesidarganizacionais indispensaveis a
aquisicao, criacdo, acumulacdo e utilizacdo do ewniento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), o quem sem duavidas requer a interveniéramimdnica e holistica de uma lideranca
inovadora, integradora, unificadora e criativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A sociedade atual vive um momento de grandes temsig0es. Essas transformacodes
consolidam a sociedade como “Sociedade do Conhetifhéds organizacdes da sociedade
do conhecimento caracterizam-se como organizagiiessivas em conhecimento. Essas
novas organizagcdes exigem novos modelos de g&3samodelos de gestdo da era industrial
apresentam-se limitados perante as novas demandagiggem do ambiente competitivo em
que as organizacOes estdo inseridas, caracteradcpalmente, pelo uso intensivo do
conhecimento. O conhecimento (DRUCKER, 1993) passoser o principal fator de
producao, deixando em segundo plano os fatoresitadis — terra, capital e mao-de-obra.

Dessa maneira, o conhecimento precisa ser geddwm gestdo do conhecimento
eficiente torna-se necessaria para que as orgéegapantenham-se competitivas. Nesse
contexto, a lideranca assume um papel preponderantideranca deve permear todos o0s
niveis organizacionais e fomentar as acfes deadst&onhecimento. Sem um apoio direto



da lideranca em todos os niveis é provavel gquecassade gestdo do conhecimento néo
atinjam o nivel de desempenho desejado.

Nesse sentido, o lider deve motivar e empoderanembros da organizacao, criando
um ambiente propicio para a criacdo, armazenamatigseminacdo e utilizacdo do
conhecimento. Ele deve proporcionar o chamado “Bidposto por Nonaka e Konno (1998).
A partir das orientacfes teoricas acerca da lidgergrode-se extrair elementos chaves, que
sao imprescindiveis ao processo de gestdo do domdrgo, tais como: o respeito aos valores
éticos, o desenvolvimento continuo de lideres eideges em diregdo ao autoconhecimento,
a busca continua por autenticidade nas relacOeseegbes, a promocao de espacos de
socializagdo do saber e de clima propicio ao apradd permanente, o reconhecimento do
ser humano como elemento central (capital) mai®rtapte das organizacdes, a promocéao de
adaptacdo constante ante os desafios e rapidasngasdanacro-ambientais (econfémicas,
politicas, sociais, culturais), a transformacagegsoas rumo a niveis morais mais elevados
polarizando do individuo ao grupo e, deste pararganizacdo e, fundamentalmente,
possibilitar a motivacao, o altruismo e a espilitizale e bem estar nas relacdes e no proprio
ambiente de trabalho.
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