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Resumo

A lideranca é um dos pilares da gestdo do conhecimento, sendo ao mesmo tempo produtora e produto
da cultura organizacional. O objetivo deste estudo é estabelecer relagdes entre a evolugdo das
abordagens da lideranga com as fases histéricas da gestdo do conhecimento (GC), considerando a
alteragdo gradativa da cultura organizacional. O procedimento metodolégico foi o de revisdo narrativa
da literatura, com coleta ndo sistematica dos dados em fontes fisicas e em bases indexadoras digitais. As
analises foram conduzidas pela questao de pesquisa proposta. Os resultados revelam alinhamento entre
as abordagens de lideranca e as fases de gestdo do conhecimento. Na fase de GC caracterizada como da
comunicacdo, a principal abordagem de lideranga evidenciava a espetacularizacdo dos lideres, com
exploracdo de esteredtipos, imagem e tracos dos grandes homens. Na fase de informatizacdo, as
abordagens de lideranca evoluiram para o enfoque nas habilidades, nos comportamentos, nos estilos,
na definicdo de caminho-objetivo, contingéncias, treinamentos, orientacdo para as tarefas,
relacionamentos e participacdo na vida organizacional. Na fase da virtualizagdo, que preconizava a
necessidade de significativas mudangas culturais, as abordagens evidenciavam a lideranga
transformacional, a motivagdo humana, o empoderamento, desenvolvimento dos colaboradores,
estabelecimento de trocas e conexdes, autoconhecimento e espiritualidade no ambiente de trabalho.
Na fase de personalizagcdo, as abordagens evidenciavam a lideranca complexa, as competéncias
complementares, o processo dindmico e emergente, o enfoque em comunicacdo, criatividade,
aprendizagem, integracdo e harmonizacdo das diferentes perspectivas, em um processo de
customizagdo da prépria liderancga.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Abordagens da Lideranga. Cultura Organizacional. Revisdo
Narrativa.
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LEADERSHIP APPROACHES IN THE PHASES OF KNOWLEDGE MANAGEMENT:
AN EVOLUTIONARY ANALYSIS

Abstract

Leadership is one of the pillars of knowledge management, being at the same time producer and product
of organizational culture. The objective of this study is to establish relations between the evolution of
leadership approaches and the historical phases of knowledge management (KM), considering the
gradual change in organizational culture. The methodological procedure used to this end was the
narrative review of the literature with non-systematic data collection on physical and digital database
sources. The analyzes were driven by the proposed research question. The results reveal alignment
between leadership approaches and the phases of knowledge management. In the KM phase
characterized as communication the main leadership approach evidenced the spectacular representation
of leaders, exploration of stereotypes, image and traits of great men. In the phase of computerization
the leadership approaches evolved to focus on skills, behaviors, styles, definition of path-goal,
contingencies, training, orientation to tasks, relationships and participation in organizational life. In the
virtualization phase, which advocated the need of significant cultural changes, the approaches evidenced
transformational leadership, human motivation, empowerment, employee development, establishment
of exchanges and connections, as well as seeking self-awareness and spirituality in the workplace. In the
KM phase identified as personalization, the approaches revealed complexity leadership, the need to
gather complementary competencies, dynamic and emergent process management, focus on
communication, creativity, learning, integration and harmonization of the different perspectives, in a
process of customization of the leadership itself.

Keywords: Knowledge management. Leadership approaches. Organizational culture. Narrative review.

1 INTRODUCAO

A gestdo organizacional ocorre em um tempo e espaco permeado por valores
culturais, sociais e econdmicos, que atuam na construcao da realidade. Esta ndo ocorre em um
vacuo, mas dentro de um contexto historico que deve ser analisado. A gestdo do
conhecimento pode ser vista como um processo de revelagao e utilizagdo de conhecimentos
relevantes para a identificacdo de padroes, tendéncias e compreensdo do contexto vivenciado
nas organizagoes.

As tendéncias organizacionais podem ser intencionalmente correlacionadas com as
fases de Gestdo do Conhecimento (GC), na busca de compreensGes sobre o alinhamento e
convergéncia interdisciplinar. Por interdisciplinaridade compreende-se a “forma de produc¢ado
do conhecimento que implica trocas tedricas e metodoldgicas, geragao de novos conceitos e
metodologias e graus crescentes de intersubjetividade” (AVALIACAO, 2016).

Wiig (2004) distingue a existéncia de uma nova geracdo de GC, mais integrada a
filosofia, estratégias, praticas organizacionais e mais integrada ao cotidiano dos colaboradores.
A visdo sublinha uma perspectiva de GC que reconhece o papel do elemento humano como
essencial nas organiza¢cdes, uma vez que todos os outros ativos sdao resultados das agdes
humanas (SVEIBY, 1998), inclusive as infraestruturas tecnoldgicas.

Neste contexto, o papel das liderancas é evidenciado na gestdo do conhecimento,
sendo um de seus pilares (STANKOSKY, 2005). Ao revisar a literatura, Krause (2014) verifica a
relevancia do papel das liderancas em implementacdes de GC, transpassando os demais
pilares, como cultura, pessoas e processos, uma vez que atua como promotora ou inibidora da
mobilizagcdo dos colaboradores. A lideranga é um fendmeno universal e a prépria histdria das
civilizagGes traz consigo a histdria de lideres, no papel de reis, governantes, farads (BASS,
1990), ou de homens visionarios que promovem mudancas na sociedade.
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A literatura sobre lideranga revela como as suas abordagens foram sendo modificadas,
de acordo com o conjunto das circunstancias vigentes. Schein (2004) atribui a lideranca a
capacidade de mudar e criar uma nova cultura, e a gestdo ou administracdo a necessidade de
manter a cultura ja estabelecida. J4 Heifetz (1994) atribui a lideranca a funcdo de trabalho
adaptativo, que atenda aos valores e contexto de uma sociedade democratica. Na avaliagao do
autor, a compreensao sobre lideranga teve uma evolu¢dao no mundo dos negécios, deixando
de ser relacionada exclusivamente a altas posicdes de gestdo, para ser mais relacionada ao
exercicio de promover visdes e influéncias ndo coercitivas. O trabalho adaptativo diz respeito a
interpretar a realidade, suprir as falhas, aprender novas formas, ajustar cultura, conciliar
crencas, administrar desafios, considerar a variedade de valores (HEIFETZ, 1994).

Diante desta visdo inter-relacionada, a motivac¢do para o desenvolvimento do presente
estudo tem como principal indagacdo de pesquisa: como as abordagens da lideranca
evoluiram em relagdo as fases historicas da gestdo do conhecimento, considerando-se a
cultura organizacional? O principal objetivo do estudo é estabelecer relacdes entre a evolugao
das abordagens da lideranca com as fases histdricas da gestdo do conhecimento, considerando
a alteragdo gradativa da cultura organizacional. Para tanto, o método utilizado foi o de revisao
narrativa da literatura.

2 REFERENCIAL TEORICO

A lideranca é uma atividade, que envolve mobilizar pessoas, e que pode ser vista como
um trabalho adaptativo, com mudancas em valores, crencas e comportamentos (HEIFETZ,
1994). Na avaliagdo desse autor, os processos adaptativos podem atuar em nivel inconsciente.
Ele considera que um individuo pode melhorar a sua capacidade adaptativa ao melhorar sua
capacidade de refletir sobre os eventos e circunstancias. Ao abordar a questdo da definicdo de
lideranca, Heifetz (1994) sugere levar em consideracdo a relagdo com os pressupostos
culturais, a praticidade, a relevancia e ampla utilidade social.

Northouse (2013, p. 5). Define que a “lideranca é um processo em que um individuo
influencia um grupo de individuos para alcancar um objetivo comum”. Ao considerar a
lideranga como um processo, o autor busca expandir seu escopo, ndo associando a pratica a
um lider formalmente designado, visto que um lider pode exercer influéncia sobre as pessoas
devido as suas caracteristicas e forma de atuagdo (GRAMKOW, 2016).

As variadas abordagens de lideranga enfocam diferentes aspectos, valores, visdo de
mundo ou distintos contextos da gestdo organizacional. Uma das primeiras abordagens
identificadas na literatura é a abordagem dos tragos, com enfoque na entidade. Uma das mais
atuais é a relacional, com enfoque em processos continuos de construgdo social. Bass (1990)
afirma que lideranga é um fendmeno universal, fazendo parte da prépria histéria da
humanidade. A lideranga comp&e um dos quatro pilares de GC, juntamente com os processos
de organizagdo, tecnologias e aprendizagem (STANKOSKY, 2005).

O conhecimento pode ser compreendido como “[...] o conjunto completo de
informacgdes, dados, relagcbes que levam as pessoas a tomar decisGes, a desempenhar
atividades e a criar novas informag¢des ou conhecimentos” (MACEDO et al., 2010, p. 40). O
conhecimento impacta a tomada de decisGes e atividades organizacionais, além de oferecer a
base para a criacdo de novos conhecimentos, praticas, atitudes e tendéncias.

Jd a gestdo do conhecimento é “o processo de criar continuamente novos
conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizacdo e incorporando-os
velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias e sistemas” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008,
p. IX). A implementagdo das praticas e processos de GC requer alinhamento estratégico,
enfoque em pessoas, cultura favoravel, incorporagdo do conhecimento no “tecido” das
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empresas, conforme elucidado por Dalkir (2005), bem como modificacdo de comportamento
(DUBOIS; WILKERSON, 2008).

De acordo com Dalkir (2005), o ambiente cultural de uma organiza¢do é determinante
para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento. A cultura pode ser compreendida como
os valores, crencas, comportamentos, praticas e significados compartilhados que diferenciam
uma comunidade ou sociedade (DALKIR, 2005), envolvendo um conjunto de simbolos,
artefatos e elementos materiais. A autora explica, ainda, que organizacdes sdo constituintes da
sociedade e empregam pessoas que trazem com elas o arcabouco cultural das redondezas. Ao
mesmo tempo, porém, as organizacdes podem estar a parte da cultura local, uma vez que
estabelecem suas prdéprias regras, valores, forma de agir e de se organizar. Neste sentido,
Baldissera (2009, p. 136) considera que organizacdes sdo ao mesmo tempo produto e
produtoras da sociedade, ou seja, tanto resultado quanto construtoras da teia sociocultural.
Na visdo do autor, “os sujeitos transformam o entorno que os transforma — constroem a
sociedade que os constréi — em permanentes processos de (des/re)organizacdo”.

A cultura recebe diferentes definicGes, por ser um termo abstrato e utilizado em vdrias
areas do conhecimento. A cultura é compreendida como um conjunto compartilhado de
gualidades diferenciadoras, bem como um conjunto de "crencas, valores, regras, normas,
simbolos e tradigdes que sdo comuns a um grupo de pessoas" (NORTHOUSE, 2013, p. 384,
tradugdo nossa). A cultura é um fendmeno vivo por meio do qual as pessoas criam e recriam o
mundo em que vivem (MORGAN, 1980).

A cultura organizacional redne um conjunto de padrBes e suposicées basicas
desenvolvidas por grupos em relagdo as circunstancias vivenciadas de adaptacdo e integracdo
do meio interno ao externo, e que devem ser transmitidas aos novos membros, a fim de
orientar percepg¢des, pensamentos e resolucdes de problemas (SCHEIN, 2004). A cultura
organizacional pode ser considerada tanto como causa como efeito, e pode exercer influéncias
nas pessoas sem que elas se tornem conscientes (DALKIR, 2004). Ao revisar a literatura, Dalkir
(2004) identifica que a cultura perpassa tanto os aspectos visiveis organizacionais, como as
estruturas e processos, quanto valores, visGes, concepgoes, percepcdes e sentimentos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodolégico empregado foi o da revisdo narrativa da literatura,
conduzida de forma interpretativa. A fim de aumentar a possibilidade de uma revisdo
significativa e de alta qualidade, o processo de revisao foi orientado pela questao de pesquisa.
De acordo com Forbes (2003), a elaboragdo de questdo de pesquisa oferece diregdo, guia o
processo, determina o foco para a extragdo dos dados. Com base em Torraco (2005), a revisdo
examinou a literatura com uma lente particular definida pelo objetivo.

A revisdo da literatura é uma ferramenta essencial para lidar com a variedade de
conhecimentos nas investigacdes académicas, mapear e avaliar o territério, bem como
responder a uma pergunta especifica que conduza ao desenvolvimento de novos
conhecimentos (TRANFIELD, DENYER; SMART, 2003). De acordo com esses autores, a revisao
narrativa é mais suscetivel de apresentar viés que a sistemdtica, porém, é a forma mais
simples para identificar o que foi escrito sobre o assunto. A escolha se deve pela necessidade
de exploracdo ampla dos dados, considerando as varias fontes e os varios termos das
abordagens da liderancga, o que tornaria exaustivo o detalhamento do processo sistematico.

A coleta dos dados envolveu buscas e selecdo de artigos de periddicos revisados por
pares, capitulos de livros, teses e disserta¢des, buscas de referéncias utilizadas pelos autores
consultados, de forma aleatdria e ndo sistematica. Além do material fisico, bases de dados
eletronicos foram utilizados, com busca aos variados termos relacionados as fases historicas
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de GC e as abordagens de lideranca. Os estudos foram avaliados independentemente, por uma
revisora, e codificados com base no alinhamento a questdo de pesquisa proposta.

4 ANALISE DO PROCESSO DE COEVOLUGAO

Esta secao apresenta a linha condutora do desenvolvimento das fases histéricas da
gestdo do conhecimento (DALKIR, 2005), e estabelece paralelos com as varias abordagens de
liderancga. Ao final, visualizacdo do conhecimento é oferecido por meio de figura de sintese.

Prévia exploracao da literatura sobre lideranca identificou que a primeira abordagem
surgiu nos anos de 1900, fase identificada como da comunicacdo. Desta forma, foram
suprimidos os dados referentes as fases anteriores, referentes as fases da industrializacdo e
dos meios de transporte.

4.1 Fase da comunicagao

A comunicacdo no inicio do século 20 presenciou a passagem de uma sociedade
baseada na oralidade para uma sociedade mobilizada pelos meios de comunica¢do de massa.
De acordo com Martino (2013), a eclosdo das midias impactou a dindmica da sociedade e as
relacbes entre pessoas e instituicbes, tendo ampla adesdo do publico norte-americano,
fascinado pelo radio, pelas noticias e pelo cinema.

A industria cinematografica de Hollywood promoveu a cultura das celebridades, ja na
primeira década dos anos de 1900, o que levou a figuragdo do individuo como mercadoria, e a
visibilidade de “atores personagens de si mesmos”, com carisma suficiente para virar uma
atracdo (MARTINO, 2013, p. 162). De acordo com esse autor, a ideia de mercadoria-imagem foi
articulada por Walter Benjamin, no “trabalho das passagens”, em alusdo as vitrines de uma
luxuosa galeria no Centro de Paris. Estabelecia-se uma nova relacdo entre as pessoas, a
mercadoria e a cultura, visto que “na vitrine ndo se expGe qualquer produto: deve ser bonito.
Deve ter uma imagem” (MARTINO, 2013, p. 60).

Debord (2005) analisa que a vida nas sociedades onde prevalecem as condicGes
modernas de produgdo gira em torno da acumulacdo de espetaculos, compreendidos tanto
como resultado quanto como projeto de producdao de imagens nas relagdes sociais. Desta
forma, “a realidade surge dentro do espetaculo, e o espetaculo é real” (DEBORD, 2005, p. 9,
tradugdo nossa), como algo grandioso, positivo e indiscutivel, em um dominio da aparéncia e
do fetichismo exercido pela mercadoria, mesmo que esta mercadoria seja uma pessoa,
explorada como imagem herdica admiravel e passivel de projetar identificagao.

Em 1922, o jornalista e pesquisador Walter Lippman destaca a influéncia da midia na
criacdo de esteredtipos, na obra intitulada Public Opinion. Para Martino (2013), estereétipos
sdo imagens mentais construidas por individuos a partir de tragos previamente identificados. A
palavra esteredtipo tem sua origem no processo de impressdao, em que um molde é feito e
replicado em placa de metal que oferece rigidez e reproducdo. Esteredtipos podem ser vistos
como imagens ou generalizagbes exageradas de tragos fisioldgicos, bioldgicos, caracteristicas
ou padrées de comportamento atribuidos a individuos e coletividades (CURTIS, 1998).

Para Lippmann (1998), os esteredtipos representam a garantia de proje¢oes, sentidos,
valores, e autoimagem, e apresentam pessoas reais cujas personalidades sdo construidas. O
autor faz paralelo com a sociedade norte-americana, onde as visGes sdo orientadas pela
imagem de pessoas bem-sucedidas, grandiosas, capazes de grandes feitos e responsaveis pelo
progresso da nacdo. Lippmann afirma que a pessoa define suas percepgGes, inconsciente e
antecipadamente, com base nos esteredtipos vigentes, nas tradi¢Ges, nivel de conforto com a
situacdo, adaptabilidade e manutencdo das expectativas sobre os papéis desempenhados na
sociedade. Ha um contexto propicio para a manipulacdo do repertério de esteredtipos, em que
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a utilizacdo de simbolos pode ser uma alavanca que lideres utilizam para mover a coletividade,
promover identificacdo, vocalizar a opinido da maioria, contar boas histérias e fazer de si
mesmo uma marca (LIPPMANN, 1998).

Nesse contexto de inicio do século 20, surge na literatura a abordagem dos tracos, que
evidenciava os tracos e personalidades dos grandes homens. Os estudos compreendidos por
Stogdill no periodo de 1904 a 1947 revelaram que pessoas em cargos de lideranca
apresentavam caracteristicas distintas, dentre elas a autoconfianga, inteligéncia, perspicacia,
popularidade, fluéncia verbal, integridade, determinacdo, sociabilidade, adaptabilidade as
situacdes (BASS, 1990; NORTHOUSE, 2013), bem como habilidades atléticas e tracos fisicos
associaveis aos padrdes de beleza vigente. Essas caracteristicas se enquadravam em seis
principais critérios, sendo eles o status, a participacdo, a realizacdo, a capacidade, a
responsabilidade, e as habilidades situacionais (BASS, 1990). O enfoque dessa abordagem
reside nas qualidades e tracos natos de pessoas nascidas ja com as caracteristicas e
capacidades para liderar (NORTHOUSE, 2013) e serem vistas como notdrias personalidades.

Cada revisdo da literatura nos anos subsequentes, no entanto, revelaram outros
conjuntos de caracteristicas, o que demonstrou inconsisténcias, ambiguidades e multiplicidade
de tracos, o que demonstrou que a abordagem ndo deveria ser evidenciada como absoluta
(BASS, 1990; NORTHOUSE, 2013). Curiosamente, a prépria literatura sobre comunicacdo
aponta que os esteredtipos ndo resistem ao contato com a realidade de forma mais profunda
(MARTINO, 2013) ou de forma mais consciente sobre as tendenciosidades de percep¢ao.

4.2 Fase da informatizacao

O advento da era dos computadores, nos anos de 1950, promoveu a informatizagdo e
o valor de ativos relacionados ao conhecimento, a aprendizagem organizacional, ao repositdrio
de informacgdes corporativas, comunicacdo, troca de mensagens, valoragdo de especialistas e
das habilidades de codificacdo (DALKIR, 2005). As tecnologias computacionais permitiram que
os conhecimentos pudessem ser armazenados como memoria corporativa prontamente
disponivel, aplicavel e acessivel a diferentes publicos. A fase foi impulsionada pelo lancamento
da Arpanet, em 1969, que permitiu a rapida comunicacdo entre cientistas e pesquisadores e
troca de significativas quantidades de dados. De acordo com Dalkir (2005), a fase favoreceu o
desenvolvimento dos sistemas baseados em conhecimento, como os sistemas de tutoria
inteligente e a inteligéncia artificial.

Por volta dos anos de 1950, prévias inovagdes tecnoldgicas de automacgado ja haviam
modificado as categorias de trabalho. A informatizagdo, porém, teve como diferencial a
habilidade de vinculagdao das varias fases de produgdo ao sistema computacional, de forma
multifuncional e reprogramavel, de forma flexivel e adaptdvel as necessidades emergentes do
processo de produgdo (GIORDANO, 1992).

Nas primeiras décadas da informatizacdo, ndo houve imediata mudanga nas relagdes
de trabalho (LAVOIE; THERRIEN, 2005), pois poucas organizacbes possuiam processos
computadorizados. Surgiam, porém, as primeiras questdes contingenciais sobre as mudangas e
impactos que acarretariam nos negécios, na qualidade, no comportamento dos trabalhadores,
verificando-se que as respostas dependiam do tipo de negdcio e ocupagdo (KLING, 2000).
Gradativamente, a mdo de obra manual e qualificada foi sendo substituida por mao de obra
técnica e com habilidades especificas, inicialmente nos setores da industria quimica e de
processamento de alimentos (GIORDANO, 1992), dentre outros.

Contrariando a predicdo corrente nos anos de 1950, de que a computadorizagao
conduziria ao desemprego em massa, o que ocorreu foi a complementaridade e substituicdo,
com menor demanda para ocupacdes de alto esforco fisico e maior demanda de ocupacdes
com habilidades mentais. A introducdo da informatizagdo promoveu a complementaridade
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entre o conhecimento, a gestdo e as habilidades em trabalhar com dados, de forma
contingencial com as necessidades tacitas ou codificaveis (LAVOIE; THERRIEN, 2005).

O impacto mostrava-se contingente também em relacdo as relagGes sociais
estabelecidas na empresa, uma vez que a estrutura organizacional e a reorganiza¢do técnica
assumiam a compreensao de que “a tecnologia influencia e é influenciada por fatores sociais”,
dentre eles o nivel de habilidades dos trabalhadores e a natureza da industria e de seus
mercados (GIORDANO, 1992, p. 200, traducdo nossa). De acordo com a autora, a
informatizacdo passou a afetar tanto o processo de producao quanto o produto, definindo o
gue devia ser produzido, as rapidas mudancas no mercado e os métodos utilizados.

Progressivamente, operacdes e tarefas foram absorvidas pela tecnologia, comecando
pela automacado e simplificacdo das tarefas manuais, favorecimento de novos conhecimentos
de codificacdo, consciéncia da interdependéncia e colaboracao entre os empregados, trabalho
em equipes, bem como participacdo de trabalhadores em sistemas de autogestdo da prépria
produtividade e eficiéncia (GIORDANO, 1992). O ambiente organizacional passou a ser visto
como global, em rapida mudanca e precisando administrar bem a profusao de informacdes.
Surge a necessidade de desenvolver “habilidades de alfabetizacdo informacional”, diante da
demanda por trabalhadores que soubessem identificar, localizar, selecionar, avaliar, utilizar e
aplicar adequadamente as informacgGes (ALA, 1989).

Paralelamente, por volta dos anos de 1950, a literatura sobre lideranca se apoiava nos
estudos de Stogdill, de 1948, para enfatizar a abordagem dos estilos, com enfoque em como
os lideres agiam e se comportavam para influenciar seus subordinados a alcancarem os
melhores resultados (NORTHOUSE, 2013). Trés principais tipos de comportamento se
destacavam, de acordo com Yukl (2006): a) os comportamentos orientados para as tarefas, em
que lideres se concentravam no planejamento, coordenacdo do trabalho, fornecimento de
equipamentos, assisténcia e suporte aos subordinados, bem como conducdo para o
estabelecimento de metas alcangdveis de desempenho; b) os comportamentos orientados
para os relacionamentos baseados em confianga, compreensdo, consideragdo, atencdo ao
desenvolvimento da carreira dos subordinados, atencdo as suas ideias, autonomia e
reconhecimento de seus esforcos e resultados; e c) os comportamentos facilitadores de
participacdes, em que lideres incentivam seus liderados na tomada de decisoes, resolucdo de
conflitos, cooperagdo e nos processos de comunicagdo (YUKL, 2006).

Em 1955, Katz (1974, apud NORTHOUSE, 2013) propunha a abordagem das
habilidades, centrada nos lideres e em suas trés principais competéncias e habilidades, sendo
elas: as habilidades técnicas especializadas de andlise, aplicagdo de métodos e processos de
producdo; as habilidades humanas para o trabalho em equipe, cooperagdo, confianga,
empatia, adaptabilidade ao outro e comunicagdo; e as habilidades conceituais, com o enfoque
em visdo, estratégia, sistema, compreensao da relagdo com a comunidade e com o contexto.
Na abordagem das habilidades, individuos podem ser desenvolvidos para exercer a lideranga,
com enfoque em aprendizagem e proveito das experiéncias (MUMFORD et al., 2000).

Em torno de 1964 surge a teoria da contingéncia, com enfoque na combinagdo do
estilo do lider ao contexto de atuagdo (FIEDLER, 2006). Dois principais comportamentos sdo
considerados: o motivado por tarefas e objetivos; ou por relacionamentos e desenvolvimento
das relagdes interpessoais. O enfoque relaciona estes comportamentos com as varidveis
situacionais caracterizadas pelas boas relacées entre lideres e liderados, pela estrutura, clareza
e delegacdo de tarefas, e pelo poder e autoridade exercida na posicdo como lider.

Ao final da mesma década, no ano de 1969, surge a abordagem situacional, sendo
muito utilizada em treinamentos e desenvolvimento organizacional, conforme verifica
Northouse (2013). O enfoque reside na adaptabilidade do lider as diferentes situacdes, em que
atua de forma diretiva ou de forma a oferecer suporte, em resposta a atua¢do dos liderados.
Nesta abordagem, sdo evidenciados o estilo diretivo, que envolve supervisdao e comunicag¢ao
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de instrucdes; o de coaching direcionador e de encorajamento socioemocional; o estilo de
suporte, incentivo e reconhecimento das competéncias dos liderados; e o estilo de delegacao,
em que o lider demonstra ter confianga nas responsabilidades dos liderados.

No inicio da década seguinte, a partir do ano de 1970, a literatura aborda a teoria do
caminho-objetivo, cujo enfoque verifica como os lideres motivam seus liderados para que
atinjam os objetivos, tenham bom desempenho e satisfacdo no trabalho (NORTHOUSE, 2013).
O autor explica que a teoria leva em consideracdo tanto o estilo do lider quanto as
caracteristicas dos liderados, bem como o contexto estrutural da organizagao. Como o préprio
nome sugere, os principais aspectos podem ser resumidos em definir os objetivos, apresentar
caminhos, remover obstdculos, e oferecer suporte.

Ainda nos anos de 1970, Robert Greenleaf propde o conceito de lideranca servidora,
em que lideres enfocam as necessidades e preocupacdes dos liderados e os ajudam a
desenvolver suas capacidades pessoais. A lideranca atua de forma ética, responsdvel e de
modo a priorizar os colaboradores, a organizacdo, a comunidade e a prépria sociedade (YUKL,
2006; NORTHOUSE, 2013).

Fechando a fase da informatizacdo, a literatura sobre lideranca presencia, também na
década de 1970, o surgimento da teoria da troca lider-liderado, conhecida como leader-
member exchange (LMX), com enfoque nas trocas e interacGes entre os envolvidos. A teoria
passa por distintos estagios, enfatizando primeiramente as rela¢des diadicas dentro de uma
mesma unidade de trabalho, para em seguida enfatizar o escopo organizacional, passando
para a énfase na visdo de processo e de construcdo da lideranga, e progredindo para a énfase
na visdo de coletividade, que prioriza a construcdo de times de trabalho e redes de
competéncias (GRAEN; UHL-BIEN, 1995).

4.3 Fase da virtualizacao

Uma década apds o estabelecimento da internet, surgiram as primeiras evidéncias de
comunidades virtuais, conforme verifica Dalkir (2005). Isto ocorreu no inicio dos anos de 1980,
apés o lancamento de uma rede denominada Usenet, que intencionava distribuir e
compartilhar dados técnicos e objetivos entre pesquisadores e que deu origem aos primeiros
agrupamentos de pessoas que compartilhavam assuntos de interesse geral (DALKIR, 2005).

As organiza¢des virtuais sdo caracterizadas pela descentralizagdo, flexibilidade,
adaptabilidade as mudangas, estruturas horizontalizadas e em rede, pela comunicagdo e
coordenagdo dos processos internos (LEMKEN; KAHLER; RITTENBRUCH, 2000). Esses autores
afirmam que o advento das organizag¢des virtuais enfatizou a necessidade de formar equipes
com capacidades, conhecimentos e caracteristicas que atendessem as tarefas especificas de
cada projeto, e que tivesse o comprometimento dos membros.

O valor a construgdo de cultura organizacional é evidenciado e, “dentro dessa cultura,
€ necessario que cada individuo siga seu préprio caminho de desenvolvimento, o que é na
verdade o nucleo do funcionamento das organizagdes virtuais” (DALKIR, 2005, p. 200, tradugdo
nossa). Cabe interpretar que surgem significativos desafios relacionados a mudanca de cultura,
com necessidades de adaptagdes, novos treinamentos, desenvolvimento do valor ao
compartilhamento de informagdes e conhecimentos (ALA, 1989).

Lemken, Kahler e Rittenbruch (2000) enfatizam, ainda, a importdncia dos
relacionamentos dos membros entre si e com a organizacdao, a qualidade do trabalho,
motivacdo, coesdao dos membros na direcdo de objetivos comuns, compartilhamento de
valores e identidade organizacional, bem como uma forte cultura organizacional baseada em
compartilhamentos, confianca mutua, transparéncia e participacdo na construcdo
organizacional. Na era da virtualizacdo, a presenca social foi enfatizada, bem como a
percepcdo de identificacdo e de pertencimento, visto que as pessoas precisam perceber a
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presenca de outros, as conexdes e correspondéncias nas interagdes (DALKIR, 2005). De acordo
com essa autora, as conversagdes formais ou informais tornaram-se parte essencial da era da
virtualizagdo, sendo consideradas como um processo social fundamental, em que as pessoas
se retratam, revelam seus estilos, suas agendas, suas capacidades e profissionalismo.

Ao revisar a literatura, Franke (2000) evidencia as seguintes caracteristicas das
corporacoes virtuais: a possivel temporalidade de parceria, o envolvimento concomitante em
outras parcerias, a manutencdo do préprio cotidiano e independéncia, responsabilidades de
riscos e custos, compartilhamento de recursos e de acesso a novos mercados, integracao das
cadeias de valores, parceria com empresas rivais, inclusdo de pequenas e médias organizacdes
no mercado global junto as grandes corporacgdes, voluntariado, bem como a cooperacao,
confianca, fluidez e flexibilidade. As organizacdes envolvidas podem estar ancoradas em uma
teia virtual, cujas caracteristicas incorporam o critério de pré-qualificacdo, cultura e
desenvolvimento de confiancga, busca virtual por parceiros, rapida formacao, rdpida operacao,
e sistema de penalidades em relacdo a reputacdo. A comunicacdo é vista como facilitadora na
coordenacdo de atividades entre os parceiros e como geradora de conhecimentos que levam a
inovacdo de produtos e servicos (FRANKE, 2000).

Em paralelo, nos anos de 1980, a literatura sobre lideranca abordava a lideranca
transformacional, que enfoca o processo de mudar, transformar as pessoas, motiva-las a
superacdo das expectativas e a colocar o bem coletivo acima de seus interesses individuais
(BASS, 1990). Esta abordagem envolve o carisma ou influéncia idealizada, a inspiracdo
motivada pela comunicacdo e por apelos emocionais, a estimulacdo intelectual, a atencdo e
apoio as necessidades dos liderados. De acordo com Northouse (2013), a lideranca
transformacional esta relacionada a valores morais, ética, empoderamento, desenvolvimento
pessoal e coletivo. Afirma, também que os envolvidos transformam-se mutuamente,
estabelecem conexdes, inspiram uns aos outros.

Concomitantemente, por volta dos anos de 1980, surge a lideranga transacional que,
como o nome sugere, foi caracterizada pelas trocas transacionais envolvendo lideres-liderados
(NORTHOUSE, 2013). Nela, os fatores evidenciados sdo as recompensas contingenciais
especificas ao esforco do liderado, o gerenciamento com base em corregdo, feedback e
controle, conforme pontua o autor. Surge, também, a lideranca carismatica, as vezes
confundida com a transformacional, visto que lideres carismaticos sdo considerados
inspiradores, com comportamento e personalidade especiais, e como modelos a serem
seguidos (HOUSE, 1976 apud NORTHOUSE, 2013). Em adigdo, o periodo identificou a lideranga
auténtica, com enfoque na autenticidade do lider, no seu carater, seu autoconhecimento,
transparéncia, relagdes intrapessoais e interpessoais, bem como o enfoque nas influéncias
mutuas, conforme listado por Northouse (2013).

Na década de 1990, a era eletronica global e multicultural fez emergir a atengdo a
totalidade e espiritualidade das pessoas no ambiente de trabalho, visto que este crescia em
importancia em suas vidas, sendo fonte de valores sociais, significados e percep¢do de
pertencimento a uma comunidade (FAIRHOLM, 1998). Fazia-se necessario estabelecer e
manter a saude e o vigor corporativo dos trabalhadores, a energia cooperativa entre as
unidades, adicionando-se valor espiritual em um contexto de técnicas e sistemas. De acordo
com esse autor, a lideranca espiritual reflete a crescente demanda por trabalhadores com
desenvolvidas habilidades e competéncias, em superacdo as qualidades utilizadas nas linhas de
montagem. “O desafio para os lideres é encontrar uma nova linguagem do espirito”, que dé
sentido e significado as vidas das pessoas, e use essa linguagem para moldar a corporagdo, sua
atuacdo nela e o préprio conceito de lideranca (FAIRHOLM, 1998, p. 95, traducdo nossa). Na
visdo desse autor, lideres sdo vistos como professores, desenvolvedores, inspiradores de novos
valores normatizadores e como fontes de informacdo e conhecimento. Ele propde, ainda, um
esquema com oito principais ideias elencadas pela lideranca espiritual: definicdo de visao,
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prontidao servidora, competéncia de tarefa, construcdao de comunidade, alto padrdao moral,
integridade, administracdo atenta, e melhoria continua.

4.4 Fase da personalizagao

Na fase de personalizacdo, evidencia-se a busca em corresponder as necessidades dos
usuarios, com énfase em um modelo de troca que possibilite ganhos mutuos (DALKIR, 2005).
De acordo com a autora, esta fase enfatiza a importancia do contexto, do repositdrio de
conhecimentos, identificacdo de atributos e disponibilizacdo de conteiddo adequavel as
preferéncias de diferentes clientes e integrado as rotinas organizacionais. As interacdes
envolvendo humanos e ndo humanos sao evidenciadas nesta fase, com valor a compreensao
das preferéncias e comportamentos interativos dos usuarios, e enfoque em comunicac¢ao. Para
Dalkir (2005), um dos fatores mais importantes a serem considerados é o processo de
modelagem por parte do usudrio, em uma adaptacdo continua em relacdo as mudancas
individuais, organizacionais e ambientais, bem como o processo de aplicacdo e internalizacdo
do conhecimento, com base no comportamento observado e analisado da pessoa e de grupos
de pessoas que compartilham afinidades.

A personalizacdo pode ser vista como uma atividade interativa do marketing, e
estabelece relagdes com a customizacdo, apesar de haver distincdes entre elas, conforme
pontuam Montgomery e Smith (2009). Para esses autores, a personalizacdo é mais refinada,
visto que pode ser intencionalizada por profissionais de marketing em beneficio de clientes,
enquanto a customizacdo é requisitada pelos clientes em fun¢do de beneficio préprio. Eles
definem personalizagdo como "a adaptacdo de produtos e servicos pelo produtor para o
consumidor usando informagées que foram inferidas do comportamento ou de transagdes do
consumidor", em um processo em que a tecnologia serve como facilitadora, tanto no sentido
de criar as adaptagcbes, se comunicar com o consumidor, coletar informagbes ou fazer
inferéncias sobre o consumidor (MONTGOMERY; SMITH, 2009, p. 130, traducdo nossa). Eles
esclarecem que a personalizacdo precede a internet, mas que esta ultima a favorece.

Uma das preocupacbes da personalizacdo é com o conhecimento tacito e sua
transferéncia, pela facilitacdo da interacdo entre as pessoas. A personalizacdo favorece a
criatividade, inovagdo de produtos e servigos, especificidade do conhecimento e o baixo risco
de imitagdo, visto que as organizagdes ndo conseguem decifrar facilmente as razbes de
sucesso dos concorrentes (KUMAR; GANESH, 2011). A produgdo visa a aquisi¢do de produtos
Unicos, através da integracdao do cliente no processo de design, sendo necessario o
desenvolvimento de tecnologias e capacitacdo de recursos capazes de capturar as preferéncias
e necessidades dos consumidores, métodos, ferramentas, sistemas colaborativos
informatizados, processo de manufatura sob demanda, flexibilidade na linha de montagem e
nos processos de producdo, além de integracdo e harmoniza¢des, entre outros fatores
(MOURTZIS; DOUKAS, 2014).

McMahon, Lowe e Culley (2004) abordam o enfoque estratégico da personalizagdo,
em que organizacdes oferecem solucdes elevadamente personalizadas para problemas
especificos, enfatizam os recursos humanos, a comunicagao e o conhecimento compartilhado.
Apesar das estratégias de codificacdo e de personalizagdo serem descritas como distintas,
estudos conduzidos por Kumar e Ganesh (2011) revelam que as duas podem ser harmonizadas
e complementares, uma vez que o compartilhamento de conhecimento pode ocorrer com o
contato direto entre pessoas ou por meio de documento eletrénico.

No campo da lideranca, havia a compreensao de que a lideranca pode ser um trabalho
complexo e exaustivo, cabendo a perspectiva de compartilhar as responsabilidades e reunir
competéncias complementares, aumentando, desta forma, a efetividade de equipes de
projetos de alta complexidade (CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2007). Essas autoras
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afirmam que a pratica ja havia sido utilizada na histéria do Ocidente, desde a antiguidade
romana, sendo empregdvel na atualidade, mesmo que informalmente, em tarefas que
envolvam complexidade, criatividade, interdependéncia e interagdes entre os membros.

Publicacdo seminal de Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007), aborda, entdo, a teoria da
lideranca complexa. O paradigma da complexidade é adotado, promove rupturas com as
teorias tradicionais e evidencia o gerenciamento do emergente (GRAMKOW, 2016). A
lideranca é tratada ndo mais como uma posicao de autoridade, mas como um processo
complexo, emergente, de dindmica interativa e em rede, o que produz novos padrdes de
comportamentos e de operagdo, conforme Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007). A teoria
enfoca a exploracdo de estratégias de trés principais funcdes da lideranga: a fundamentada
nas noc¢des hierdrquicas tradicionais de alinhamento e controle; a funcdao promotora, que
estrutura e promove as condi¢Oes para a criatividade, solu¢ao de problemas e aprendizagem; e
a funcao adaptativa, que favorece as dindmicas e emergéncia de mudancas. A premissa basica
é possibilitar e incentivar a dindmica informal da rede, promover a criacdo e captura de
conhecimento, aprendizagem e adaptacdo, em um Sistema Adaptativo Complexo — CAS (UHL-
BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

Por volta dos anos de 2010 surgem os estudos abordando a lideranca mindful, cujo o
enfoque reside no estado de consciéncia do papel de lideranca e atencao plena a existéncia do
ser no momento presente (BEVERAGE et al., 2014). A lideranca é relacionada a inteligéncia
emocional, visto que os lideres motivam e promovem mudancas por serem percebidos como
empaticos, atenciosos, reflexivos, confidveis, justos e bons articuladores da comunicacao.

Uma das mais recentes e discutidas abordagens é a da teoria da lideranca relacional.
Proposta por Uhl-Bien (2006) na primeira década do corrente século, somente nos ultimos
anos ela tem apresentado avangos no nivel de compreensao tedrica e verificacdo empirica. A
abordagem é caracterizada por visdo multiparadigmatica, incorporando tanto a perspectiva da
entidade quanto a construcionista-relacional (OSPINA; UHL-BIEN, 2012). Nessa visdo
emergente, o conhecimento é construido socialmente e distribuido, em um processo continuo
e sociocultural, que vai além do nivel individual (DACHLER; HOSKING, 1995).

4.5 Sintese das fases de GC e das abordagens de lideranga

Esta secdo demonstra as relagdes entre a evolugdo das abordagens da lideranga com
as fases historicas da gestao do conhecimento, conforme sintetizado na Figura 1.

Figura 1 — Relacdo entre as abordagens de liderancga e as fases de GC
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Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 8, nimero especial, p. 39-54, out. 2018.

49



Micheline Guerreiro Krause; Cristiano José Castro de A. Cunha; Gertrudes Aparecida Dandolini

Outras abordagens podem ser encontradas na literatura sobre lideranga, como a
lideranca distribuida, coletiva, ambidestra. Esta secdo ndo teve o objetivo de exaurir o assunto,
mas sim promover o estabelecimento de rela¢des entre as fases da gestdo do conhecimento e
algumas das principais abordagens da lideranca.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo possibilitou estabelecer relacdes entre a evolucdo das abordagens da
lideranca com as fases histdricas da gestdao do conhecimento, considerando a alteracao
gradativa da cultura organizacional.

Na fase de GC caracterizada como da comunicacdo é possivel verificar que a industria
dos meios de comunicacdao influenciou a cultura de forma global, promoveu o valor a
informacdo e ao entretenimento da industria cinematografica. A fase pode ser interpretada
como da espetacularizacdo da pessoa humana, exploracdo de sua imagem e transformacdo em
mercadoria a ser admirada, como em uma vitrine. E possivel relacionar a fase ao
desenvolvimento da teoria dos tracos, com enfoque nos esteredtipos, nos tracos, na beleza
fisica, na entidade e em suas caracteristicas diferenciadoras, seu magnetismo pessoal, e
reconhecimento como grande personalidade.

Na fase de informatizacdo é possivel verificar o enfoque na necessidade de
desenvolvimento de novas habilidades, de novos comportamentos e capacidades aplicaveis no
processo de informatizacdo, emergéncia de novas realidades organizacionais, enfoque em
relacbes e interacbes humanas, tecnicidade, mado de obra especializada, trocas,
estabelecimento de relagdes de confianca e gestdo do volume de informagGes. Em
contrapartida, nas abordagens da lideranca verificou-se o enfoque nas abordagens das
habilidades, nos comportamentos orientados para as tarefas ou relacionamentos de
qualidade, cooperagdo, atencdo ao treinamento e desenvolvimento humano, autonomia,
preparo dos liderados para tomada de decisGes, abordagem dos estilos, das contingéncias, do
caminho-objetivo, da lideranca situacional, servidora e de trocas relacionais.

Na fase da virtualizacdo, verificou-se a necessidade de significativas mudancgas na
cultura organizacional, valor ao elemento humano, estabelecimento de rela¢gdes de confianga,
valor ao compartilhamento de conhecimentos, estruturas em rede, descentralizagdo, parcerias
nas trocas comerciais, conversa¢des, adaptabilidade, percepcao de pertencimento a
comunidades, comprometimento, necessidade de flexibilidade, autogestdo e importancia ao
ambiente de trabalho. Em contrapartida, na literatura sobre lideranga identificou-se o enfoque
na lideranga transformacional, no processo de mudar, desenvolver e transformar pessoas,
motiva-las, estimuld-las intelectualmente e empodera-las. Os envolvidos transformam-se
mutuamente, estabelecem trocas e conexdes, tém seus esforgos reconhecidos, buscam
autoconhecimento e espiritualidade no ambiente de trabalho, desenvolvem o senso de
pertencimento e cooperacdo, fazem gestao da informac¢do e conhecimento.

Na fase de GC caracterizada como da personalizagdo, verificou-se que a gestao do
conhecimento enfatizava o processo de personalizagdo com base nas preferéncias dos clientes
internos e externos, desenvolvimento de novos processos de trabalho, comunicacdo,
criatividade, inovagdo customizada, flexibilidade, repositério e transferéncia de
conhecimentos, adaptacao, consideracao de elementos humanos e nao humanos, alto grau de
complexidade, além do enfoque em conhecimentos, harmonizacdes e complementaridades.
Em paralelo, na literatura sobre lideranca, o enfoque residiu na lideranca complexa, na
necessidade de reunir competéncias complementares e adaptativas, gerenciar o emergente, o
processual e dinamico, as interagdes e comunicacgdo, criatividade, solucdo de problemas e
aprendizagem. Preza-se pela atencdo plena do ser, pela inteligéncia emocional, pela
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integracdo das varias abordagens, em um processo de harmonizacdo e customiza¢do da
propria lideranga.

A principal limitacdo deste estudo foi a estratégia de busca e de revisdo nao
sistematica da literatura, em fungdo da diversidade dos termos das abordagens citadas, o que
tornaria o processo de exploracdao exaustivo. Desta forma, a linha do tempo identificada de
cada abordagem foi feita com base nas referéncias consultadas. Como sugestdo de estudo
futuro, recomenda-se a sistematizacdo dos dados de cada abordagem, com identificacdo de
padrdes bibliométricos, por meio de estratégia de busca sistematica da literatura.
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