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Resumo

Este estudo prop&e analisar a lideranga como sistema. Para tanto, este ensaio tedrico se apoia no
sistemismo e, a partir dai, localiza a organizagdao como subsistema do sistema sociedade e a lideranga
como um subsistema da organizagdo, que tem a fun¢do de desenvolver, promover inovagdes e
mudancas ou dar suporte a gestdo nesse sistema e no respectivo ambiente. Ser (ou estar) lider deve ser
visto como um papel transitério a ser exercido por diferentes pessoas, em diferentes situagGes, para
alcancar objetivos especificos. Como resultados, a atuacdo dos lideres é direcionada a facilitar a
existéncia e a disponibilidade das informagGes necessdrias e do conhecimento por meio de processos
organizacionais, com um impacto significativo na efetividade organizacional. Da mesma forma, o apoio
da geréncia é um fator critico para sustentar o sucesso da GC nas organizagGes, em que a lideranga
proporciona o ambiente de gestdo que encoraja a Gestdo do Conhecimento por meio da criagdo e
reutilizacdo do conhecimento pelos membros da organizagdo, fornecendo os recursos adequados.
Conclui que o sistema de lideranga é o conjunto de recursos e processos que operam para criar
realidades na organizacdo e que esse sistema alavanca a Gestdo do Conhecimento nas organizagdes
intensivas em conhecimento por meio de 27 possiveis atividades. A discussdo permite avancgar no
entendimento da importancia que o sistema de lideranca exerce sobre as organizagdes intensivas em
conhecimento, que conectada ao sistema de gestdo do conhecimento pode ativar a implementagao da
estratégia e conferir maior efetividade a organizagao.

Palavras-chave: Sistemismo. Lideranga como sistema. Sistema de lideranga. Organizagdes intensivas em
conhecimento.

THE LEADERSHIP SYSTEM IN KNOWLEDGE INTENSIVE ORGANIZATIONS

Abstract

This study proposes to analyze leadership as a system. Therefore, this theoretical essay is based on
systemism and locates the organization as a subsystem of the society system and leadership as a
subsystem of the organization, which has the function of developing, promoting innovations and
changes or supporting management in this system and in its environment. Being a leader must be seen
as a transitory role to be played by different people, in different situations, to achieve specific goals. As
results, the role of leaders facilitates the existence and availability of necessary information and
knowledge through organizational processes and has a significant impact on organizational
effectiveness. Likewise, management support is a critical factor in sustaining the success of KM in
organizations, where leadership provides the management environment that encourages KM through
the creation and reuse of knowledge by the organization's members, providing the appropriate
resources. It is concluded that the leadership system is the set of resources and processes that operate to
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create new realities in the organization and that this system leverages KM in KIO through 27 possible
activities. The discussion allows for advancing in the understanding of the importance that the leadership
system exerts on knowledge-intensive organizations, which, connected to the knowledge management
system, can activate the implementation of the strategy and confer greater effectiveness on the
organization.

Keywords: Systemism. Leadership as a system. Leadership system. Knowledge intensive organizations.

1 INTRODUCAO

As organizag¢des intensivas em conhecimento (OIC) tém se tornado importante parte
da economia (SINGH; GUPTA, 2012). Elas caracterizam-se por terem como principal insumo os
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e por fundamentarem suas atividades produtivas em
inovacOes de produtos ou processos, por meio da aplicacdo de técnicas avangadas ou
pioneiras (GALLON; ENSSLIN, 2008).

As OIC utilizam tecnologias inovadoras, tém importantes investimentos dedicados a
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), empregam uma alta proporcdo de pessoal técnico-
cientifico e de engenharia e servem a mercados especificos. Além disso, diferenciam-se das
demais empresas pelo risco inerente as atividades de inovacdo (SEBRAE/IPT, 2001).

O ambiente que as OIC criam e no qual se encontram exige compartilhamento de
conhecimento, aprendizado continuo e convivéncia com a heterogeneidade do grupo de
colaboradores. Afinal, o conhecimento é insumo e produto dessas organizagdes e principal
fator de geracdo de valor organizacional (URIARTE, 2008).

Essas caracteristicas impactam a lideranca — aumentam a complexidade do ambiente
organizacional que passa a necessitar de lideres mais efetivos, que tenham um
desenvolvimento pessoal e profissional continuo (BARON; CAYER; 2011). Tal contexto difuso,
resultante de uma sociedade em transformacdo, confunde a percepcdo ndo somente de
gestores e empresdrios, mas também de profissionais de mercado e académicos, ou seja,
daqueles que trabalham nas OIC ou que as tém como objeto de estudo. Essa confusdo, essa
incerteza de como agir e o que decidir decorrente da especificidade das OIC, desperta
indagaces como a liderancga nas OIC pode alavancar a Gestao do Conhecimento (GC).

Este estudo discute a contribuicdo da lideranga nas OIC para fortalecer (alavancar) a
GC. Para isso, fundamenta-se no sistemismo (BUNGE, 1979) para olhar o campo das
organizacOes e, mais especificamente, o da lideranca. O sistemismo é uma abordagem de
pesquisa, ou uma visdo de mundo, que foi desenvolvida pelo pesquisador e filésofo argentino
Mario Bunge como uma alternativa “mais adequada” (em suas palavras) a diade
individualismo-holismo nas ciéncias sociais.

Fundamenta-se também nas aproximacGes entre os referenciais tedricos sobre
lideranga, organizagdes intensivas em conhecimento, gestdo do conhecimento e,
implementagdo da estratégia. O tema emergiu a partir da vivéncia dos pesquisadores no
ambito do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, junto aos demais pesquisadores, alunos e professores
que atuam e convivem com essas indagac¢des advindas do ambiente organizacional e cientifico
no qual atuam.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Lideranga e Sistemismo

O termo “sistema de lideran¢a” ndo é comumente utilizado, seja na academia, seja no
mundo das organiza¢Ges. Falar de lideranga por si s ja gera confusdo entre praticas,
percepcoes e entendimentos. Peter Senge (2010) comenta que essa confusdo afeta todos os
aspectos da pratica organizacional, incluindo o desenvolvimento de futuros lideres.

O dicionario da lingua portuguesa apresenta a definicdo do verbete “sistema” como
um conjunto de meios e processos empregados para alcangar determinado fim (Priberam). Ja
o diciondrio de administracdo define o mesmo verbete como um “conjunto integrado de
elementos dinamicamente inter-relacionados, desenvolvendo uma atividade ou fungdo, para
atingir um ou mais objetivos comuns ao conjunto” (LACOMBE, 2004, p. 286).

Ambas as definicdes indicam que um sistema nada mais é do que um conjunto de
elementos (meios e processos) inter-relacionados que operam para alcancar um objetivo.
Pode-se dizer, entdo, que um sistema de lideranca é um conjunto de recursos e processos que
operam para desenvolver a lideranca em uma organizacdo. Como a organizacao pode ser vista
como um sistema, a lideranga é um subsistema da organizagao.

Olhar a organizagdo como sistema é fazer um exercicio de transferéncia de
caracteristicas deste para aquela. E assumir uma visdo de mundo baseada em sistemas para
observar o fen6meno organizacional. Para trazer disciplina e coeréncia a essa analise, utiliza-se
como fundamento a visdo de mundo do sistemismo, que basicamente trata a sociedade como
um sistema de individuos inter-relacionados que compartilham um ambiente (BUNGE, 1979).

O que difere um sistema de um subsistema é que este possui uma funcdo especifica
(BUNGE, 1979). Segundo esta concepcdo, a organizacdo é, entdo, vista como subsistema do
sistema sociedade e a lideranca como um subsistema da organizacdo que tem a funcado
especifica de desenvolver, promover ou operar os processos de lideranca na organizacgao.

Um sistema é representdvel por um triplo ordenado: composicdo, ambiente e
estrutura, em que a estrutura é a colecdo de relagcdes (em particular conexdes) entre os
componentes. Sistemas sdo diferenciados tanto pelas caracteristicas de seus componentes
quanto por caracteristicas sistémicas ou globais, que ndo podem ser reduzidas a qualquer
elemento particular (REIHLEN et al., 2007).

Isso advém da ideia de Bunge (2000) de que todo sistema possui propriedades
(emergentes) que estdo ausentes em seus componentes — ou seja, propriedades que seus
componentes, individualmente, ndo tém e nunca terdo. Ademais, todo sistema concreto é
caracterizado por seu mecanismo ou modus operandi, definido por Bunge (1997) como o
processo que, em um sistema concreto, é capaz de provocar ou prevenir alguma mudanga no
sistema como um todo ou em algum de seus subsistemas.

Bunge (1979) propGe que para se analisar um sistema e possibilitar o monitoramento
ou aprimoramento das operagdes de um sistema social, ha alguns passos a serem seguidos:

Passo 1: identificar os componentes, o ambiente e a estrutura do sistema.

Passo 2: estabelecer as varidveis de estado do sistema, no minimo suas entradas

(inputs) e saidas (outputs).

Passo 3: formular hipdteses que podem definir as relacGes entre as varidveis de

estado.

Passo 4: simular as suposi¢cdes, submetendo-as a teste empirico.

A Figura 1 mostra uma representagdao do sistema organizacional com enfoque na
lideranca, a dinamica de seus componentes, estrutura e ambiente, bem como a relagdo com a
organizacdo e a familia, sistemas distintos, mas que se conectam entre si, além desse
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influenciarem mutuamente. Note-se que ha conexdo organizacdo-lideranga, organizacado-
familia, lideranga-familia e organizagao-lideranga-familia.

Figura 1 - Representag¢do do sistema organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores

Com isso, é possivel descobrir e compreender as operagdes de um sistema - um
pressuposto para alterd-las. As préximas secées discutem o contelddo do sistema de lideranca
nas OIC e a alavancagem da GC no processo estratégico.

2.2 O sistema de lideranga

Adota-se aqui a referéncia de que o sistema de lideranca é um conjunto de recursos e
processos que operam para desenvolver os processos de lideranca em uma organizacgao.
Entende-se que 0s recursos e 0s processos sao 0s componentes; a estrutura é composta pelas
ligacGes (relagGes) existentes; e o ambiente é a OIC com suas peculiaridades.

Convém, antes de caracterizar de modo mais especifico o sistema de lideranga,
compreender a fungdo que este sistema exerce na organizagdo - desenvolver, promover ou
realizar a lideranca. Senge (2001) critica a ainda predominante percepcdo de que a lideranca se
concentra naqueles poucos executivos localizados na cupula da organizagdo, que retém o que
ha de melhor na organizagdo, como 0s programas caros que 0s preparam para assumir novos
cargos administrativos no futuro — chamados erroneamente de desenvolvimento de lideranga,
qguando deveriam ser chamados mais apropriadamente de desenvolvimento de executivos.

Senge (2001) assume que a lideranca é a expressdao de um sistema vivo e propde a
seguinte definicdo para lideranca: capacidade de criacdo de novas realidades por uma
comunidade humana — pessoas vivendo e trabalhando juntas. Tal definicdo é abrangente e
busca alcangar o amago da liderancga, ou seja, a lideranga pessoas é um processo grupal e ndo
algo que depende de apenas um individuo.

O autor defende, também, que os lideres sdao aqueles que agem para gerar e
disseminar a energia necessaria para criar por meio da tensdo criativa. Ser (ou estar) lider deve
ser visto como um papel transitério que pode ser exercido por diferentes pessoas, em
diferentes situagOes, para alcangar objetivos especificos. Os lideres sdo aqueles colaboradores
(com funcgdo gerencial ou ndo) que, imbuidos de visdo, facilitam ou agem em prol de mudangas
gerando tensao criativa tanto no nivel individual quanto grupal.

Para criar novas realidades, segundo Senge (2010) o objetivo da lideranga, o lider se
vale da tensdo criativa, que nada mais é do que a diferenga entre a realidade atual e a visdo
estabelecida, funcionando como duas fontes de forgas contrarias, como pode ser observado
na representacao da Figura 2:
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Figura 2 - Representagdo da tensdo criativa

Realidade Viséo

O
)

Forga que Energin gerade

mantém a situagio arns muda

como esta tuach

Fonte: Adaptado de Fritz (1989) e Senge (2001)

A tensdo criativa é somada a outras condicdes que a lideranca deve proporcionar aos
colaboradores. Senge (2010) compara a atuacdo de um lider a de um jardineiro, que cria
condicOes (tensdo criativa e recursos) para que as sementes (colaboradores) possam crescer e
se desenvolver e viabilizar a mudanca organizacional. Assim como o jardineiro ndo determina
o potencial da semente, o lider ndo determina o potencial do liderado. Este existe na prdpria
semente que interage com o ambiente, cresce e forma suas raizes de modo ndo aparente, tal
como os colaboradores nas organizacdes. E preciso mencionar que mesmo que haja condicdes
favoraveis, elas, por si s6, ndo podem despertar um potencial que ndo existe. Desse modo,
para que ocorra a mudancga, é necessdrio que haja tanto as sementes com potencial, quanto as
condicbes favoraveis.

A mudanga, por sua vez, opera por meio de processos autofortalecedores de
crescimento dos individuos. Esses processos sao de trés tipos que podem ocorrer a partir do
individuo rumo ao ambiente e suas interacGes, ou a partir do ambiente rumo ao individuo.

O primeiro processo se manifesta a partir de melhorias nos resultados empresariais,
gue representam sinal de que a atuacdo do lider estd sendo eficiente e gerando beneficios
reais, como a motivacdo e o entusiasmo dos profissionais envolvidos. Contudo, evidéncias de
uma nova atuacdo podem demorar meses para que sejam identificadas, além de que a
melhoria nos resultados empresariais pode ter outras causas, ficando dificil rastrear sua
verdadeira origem, que pode ser multicausal (SENGE, 2010).

Um segundo processo autofortalecedor de crescimento é pautado pelos resultados
pessoais alcangados, que geram compromisso com aquelas mudangas que interessam ao
individuo e se alimentam de um ambiente confortdvel de confianga entre os envolvidos, com
visdo compartilhada.

Ha um terceiro processo de crescimento que é gerado a partir do referencial dos
colegas, suas acles e resultados obtidos, o que proporciona aprendizado baseado na
experiéncia de outras pessoas. Aqui a confianca também é importante, porque cria as
condicbes favoraveis para que o conhecimento flua entre colegas e possa ser direcionado a
outras aplicagdes. Comunidades de pratica, muito comuns em organizaces intensivas em
conhecimento, emergem nesses cendrios, em que a hierarquia se dissolve e da lugar a
confianca e ao objetivo maior que é aprender, avangar no conhecimento, trazer ideias novas e
possivelmente melhoradas.

Senge (2010) estabelece também processos limitantes, que determinam o fluxo das
novas ideias e, consequentemente, o grau ou a velocidade da mudanca e da aproximacgao a
situacdo desejada (visdo). O autor expde tais processos por meio dos desafios que geram: 1) o
desafio de comecgar, de formar um grupo atuante depende da organizacdao e do perfil dos
membros e pode impedir que a mudanga continue; 2) o desafio de sustentar pode ser
originado pelo préprio grupo, por outro grupo ou ainda pelas interagdes entre grupos e entre
membros; e, 3) o desafio de repensar, normalmente relacionado as caracteristicas inerentes a
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organizagdo, notadamente aos aspectos culturais como valores e crengas. Com isso, a
representacao da tensdo criativa ganha novos elementos e é representada pela Figura 3:

Figura 3 - Representag¢do da tensdo criativa e os processos basicos envolvidos
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Fonte: Adaptado de Fritz (1989) e Senge (2001)

Essa tensdo criativa ocorre na organizagdo como um todo, mas se desdobra em cascata
pela estrutura organizacional, especialmente no que se refere a comunidades de pratica,
muito importantes para o estabelecimento de processos fortalecedores e na tensdo que
direciona para a visdo. Senge (2001) aponta a existéncia desse tipo de comunidade para o
tema lideranga e as denomina de comunidades de lideranga.

As comunidades de lideranca criam ambiente favoravel para a troca de ideias e,
especialmente, uma atmosfera fértil para a ocorréncia e o desenvolvimento dos processos
fortalecedores que emergem a partir dos resultados empresariais, resultados pessoais e
referenciais dos colegas.

Essas comunidades sdo formadas por trés tipos de lideres, os de linha locais, os
criadores de redes internas e os executivos, que precisam interagir para avangar rumo a visao
gue a organizacao almeja, usufruindo dos processos de crescimento e superando os processos
limitantes.

Ao relacionar os desafios decorrentes dos processos limitantes com os trés tipos de
lideres, pode-se dizer que o desafio de comecar esta muito préximo dos lideres de linha locais,
pois sdo experts em assuntos do cotidiano e operam a mudanga na linha de frente da
organizacdo. Também contribuem para o desafio de sustentar, que é mais proximo dos
trabalhadores em rede, imbuidos de liberdade e atuacdo dinamica para conectar ideias e
pessoas. Os lideres executivos, por sua vez, sdo aqueles que repensam e redesenham os
designios da organizagdo, sdao considerados exemplos porque personificam a visdo e mostram
que a mudanga orientada pela visdo comega em cada um e dessa forma se propaga nas agdes,
decisdes e na organizagao como um todo.

Por conseguinte, a lideranga em uma organiza¢do, a partir dessas ideias de Senge
(2010), pode ser visualizada por meio da seguinte sintese na Figura 4:

Figura 4 - Comunidade de lideranca, seus membros e desafios
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Fonte: Criado pelos autores com base em Senge (2010)
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A representacdo mostra a articulacdo entre os trés tipos de lideres no ambiente
favoravel aos processos de crescimento (CoP Lideranca) e nas suas atribuicdes e os respectivos
desafios que sdo originados pelos processos limitantes. Os lideres de linha locais estdo
ilustrados no centro da imagem como alicerce da atuagdao na mudanca e atrelados ao desafio
de comecar. Os criadores de redes internas e os lideres executivos estdao respectivamente
atrelados ao desafio de sustentar e de repensar, que consistem em sua maior contribuicao
para a liderancga vista como criagdo de novas realidades (ou como condutora de mudancgas).

Peter G. Northouse (2004) — professor da Western Michigan University — define
lideranca como um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de individuos a
alcancar um objetivo comum. Para ele, “processo” implica que o lider influencia e é
influenciado pelos seguidores, ou seja, reforca que a liderancga é interativa e acessivel a todos e
nao restrita aqueles formalmente designados (no mesmo sentido atribuido por Senge em sua
critica a percepcgdo predominante sobre lideranca).

O autor explicitamente condiciona a lideranca ao exercicio da influéncia. Afirma que
ndo existe lideranca sem que haja influéncia. A lideranca ocorre no contexto de grupos que
tenham um propdsito comum e estejam determinados a realiza-lo juntos. Para ele, aqueles
gue se dedicam a lideranca sdo denominados de lideres e aqueles para quem a lideranca é
dirigida sdo chamados de seguidores. Lideres e seguidores sao igualmente importantes para o
processo de lideranca, ndo havendo relacdo de superioridade entre esses papéis, pois estao
juntos nesse processo; sdo vistos como dois lados da mesma moeda (NORTHOUSE, 2004).

Northouse (2004) considera que a lideranga enquanto processo produz mudanca e
movimento, estabelecendo uma direcao — por meio da criacdo e esclarecimento da visdo e do
estabelecimento de estratégias; alinhando as pessoas — pela comunicacdo dos objetivos,
obtencdo do comprometimento e construindo times e coalisGes; e, motivando e inspirando —
pela energizacdo, empoderamento e satisfacdo de necessidades ndo atendidas.

Do ponto de vista sistémico, considerar a lideranga como um processo implica em
considerar apenas parte do sistema de lideranga. Enquanto processo, pode-se analisar o fluxo,
mas nao a estrutura do sistema de lideranca.

Buscando superar esta limitacdo imposta pela compreensdo da lideranga como um
processo, apresenta-se uma proposta de definicdo do sistema de lideranga como um conjunto
de processos sociais e recursos que operam para criar (ou manter) realidades em uma
organizagao. Essa definicdo amplia o conceito de lideranga em relagdo a perspectiva
processual e se aproxima de uma ontologia mais préxima de uma abordagem construcionista
(BOUWEN; HOSKING, 2000).

3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
3.1 O sistema de lideranga nas organizagdes intensivas em conhecimento

Na sociedade do conhecimento as organiza¢des de sucesso sdo aquelas que podem
identificar, valorizar, criar e evoluir seus ativos de conhecimento (PORRAS; COLLINS, 2020).
Assudani (2009) esclarece que as organizagdes intensivas em conhecimento (OIC) sdo aquelas
em que o conhecimento confere uma vantagem estratégica para a organizagdo, tais como
publicidade, contabilidade, advocacia, consultoria, engenharia de software e empresas
médicas, que implantam seus ativos de forma distinta, ja que vendem uma capacidade de
produzir, ao invés de um produto em si.

O conhecimento é considerado um recurso fundamental (LAKSHMAN, 2007) e a
necessidade de gerenciar tal recurso de crescimento exponencial se tornou decisivo, porém,
de certa forma dificil, interferindo de maneira critica tanto nas fungées da gestdo, quanto nas
fungdes da lideranca.
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Magnier-Watanabe e Senoo (2008) alegam que a gestdo do conhecimento pode ser
definida como o processo de aquisicdo, armazenamento, difusdo e implementacdo de
conhecimentos, tanto tacitos quanto explicitos, dentro e fora dos limites da organizacdo, com
a finalidade de alcancgar os objetivos corporativos da maneira mais efetiva. Tem como aspectos
fundamentais a tecnologia, os processos, a lideranca e as pessoas (STANKOSKY, 2005).

Por conseguinte, o sucesso da gestdo do conhecimento (GC) é medido por Jennex,
Smolnick e Croasdell (2009) por meio das dimensdes: impacto nos processos de negdcio,
impacto na estratégia, lideranca e contetdo do conhecimento.

Questiona-se, dessa forma, a orientagdo cega a tecnologia que reflete as praticas
dominantes das pessoas que desenvolvem o conhecimento e negligenciam a cultura. Dalkir
(2005) considera que muitos problemas que minam iniciativas de GC relacionam-se a
negligenciar as questdes culturais e de pessoal na organizacdo. O aspecto que deve ser
enfatizado, diante disso, é o de recompensar de alguma forma as pessoas pelas contribuicoes
gue fazem a GC e implementar a GC de modo que simplifique a vida organizacional, ainda que
no longo prazo.

A abordagem de Sveiby (2001) é resgatada por Dalkir (2005) para trabalhar a
mensuragao do capital intelectual como ativo intangivel. Deve-se considerar os trés tipos de
capital intelectual: capital humano, capital organizacional e capital do cliente, cuja combinacao
maximiza o potencial da organizacdo em criar valor e, deste modo, manter-se no mercado.

Os sistemas de GC devem ser orientados a identificar e explorar a combinacdo de
pecas para criar um rico cenario do capital social e intelectual entre as organiza¢cdes. O
desenvolvimento de um ambiente confidvel para a fluidez do conhecimento também é
essencial, porém, desafiador, assim como as técnicas para criar, compartilhar e reusar o
conhecimento. A GC engloba varias praticas organizacionais que requerem mudangas quanto a
politicas, rotinas e estruturas.

Um dos maiores desafios nas organizagGes tem sido o de diferenciar o conhecimento
nuclear do negdcio (core knowledge) daquele conhecimento da operagdo do negdcio (enabling
knowledge). E dificil saber quem, na organizacdo, detém qual conhecimento, o que leva a
ratificar que a gestdo do conhecimento trata primeiramente de pessoas e, depois, de
informacdo ou tecnologia (URIARTE, 2008).

Ha, portanto, impacto expressivo da GC sobre os sistemas organizacionais e
estratégicos, sobre a coleta de inteligéncia estratégica, ou simplesmente no cumprimento da
estratégia (JENNEX; SMOLNIK; CROASDELL, 2009), o que envolve o processo de
implementacao.

Crawford (2005) oferece amplo suporte para a no¢do de que a GC, fungdo
imprescindivel as OIC, e a lideranga estdo fortemente relacionadas entre si. Lakshman (2007)
adiciona que o aspecto desafiador de fazer a GC ser continua e permanente é uma
responsabilidade da lideranga. E responsabilidade da lideranca manter a OIC atualizada em
relagio ao seu ambiente, que, por estar em transformagdo, sempre se apresenta com
novidades e gera necessidade de mudancgas.

O comportamento dos lideres no sentido de facilitar a existéncia e a disponibilidade
das informacgBes necessarias e do conhecimento por meio de processos organizacionais tem
um impacto significativo na efetividade organizacional. Assim, é importante examinar os
processos por meio dos quais os lideres provocam mudancas a partir do uso do conhecimento
nas organiza¢des para obter posicGes de vantagem competitiva (LAKSHMAN, 2007).

A implementagdo da estratégia pode ser vista como um desses processos, pois envolve
significativos fluxos de informagGes que promovem a criacdo, utilizacdo e ampliagdo de
conhecimento organizacional (MICHELON et al., 2006), canalizando-o para a mudanca rumo a
visdo. Pode, por isso, ser considerada também um processo intensivo em conhecimento, uma
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vez que é complexa, dinamica e com certa imprevisibilidade, além de permitir adaptar
conhecimentos de outros dominios.

Michelon et al. (2006) esclarecem que tanto o processo de concep¢do quanto o de
execucdo da estratégia envolvem um intenso fluxo de informag¢Ges com dois objetivos:
primeiramente, comunicar as estratégias e, posteriormente, identificar oportunidades e
medidas para a obtencdo de resultados superiores.

E interessante notar que os fluxos de informagdes nesse processo promovem a criagdo
de conhecimento organizacional, o que auxilia os lideres na melhor utilizacdo de meios para
que as metas sejam atingidas, embasadas pelo conhecimento criado na prépria organizagao
(MICHELON ET AL, 2006).

A implementacdo da estratégia, portanto, necessita de disciplina, planejamento,
motivacdo e controle de processos, pois representa um impacto significativo no sucesso
organizacional, uma vez que a estratégia formulada somente pode gerar um valor adicional
para a organizagdo se for implementada (RAPS, 2009). E, como se trata de atuar de uma nova
forma, para realizar objetivos rumo a visdo organizacional, é papel da lideranca contribuir para
o processo de implementacdo da estratégia nas organizacdes intensivas em conhecimento.

E na etapa de implementacdo que os objetivos estratégicos s3o materializados nas
acdes e 0s responsdveis mobilizam as pessoas e 0s recursos necessarios no momento
oportuno, na quantidade e qualidade adequada e novas praticas e conhecimentos podem ser
desenvolvidos e incorporados a organizacao, constituindo atividades tipicas do exercicio da
lideranca.

O Institute for Corporate Productivity (I14CP) apresenta as dez principais questdes mais
criticas identificadas pelas organizacées em 2011. Dentre elas estdo o desenvolvimento da
lideranca e a execucdo da estratégia (14CP, 2011). Tais questdes estdo colocadas como
prioritarias, pois, se realizadas adequadamente, resultam no maior impulso para o
desempenho organizacional (MCKEOWN, 2011).

Hrebiniak (2006, p. 43) afirma que “uma analise completa das etapas e decisGes de
execucdo geralmente define como deve ser uma boa lideranca e como ela afeta o sucesso da
execucdo, direta ou indiretamente”. Entende-se que analisar o processo de implementacdo da
estratégia nas OIC permite avancar na compreensdo do sistema de lideranca dessas
organizacgOes, serve a estruturacdo do conteiddo em questdo e possibilita seu entendimento e
apreensdo. Consequentemente, também contribui para a aplicagdo e disseminag¢dao do
conhecimento gerado por esta andlise. Valida-se, assim, o grande potencial para integrar a
literatura de lideranga com a literatura de gestdo do conhecimento evidenciado por Lakshman
(2007), beneficiando tanto a teoria, quanto a pratica.

Varios estudos tém analisado a importancia da lideranga na implementa¢do da
estratégia (KROGH ET AL, 2011; KEMPSTER; STEWART, 2010; DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2010;
ALLIO, 2009; PRETORIUS, 2009), bem como dissertado sobre os papéis do lider na média
geréncia (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992). Contudo, ndo descrevem e sistematizam os papéis do
lider ou mesmo a influéncia da lideranc¢a no processo de implementagao da estratégia em OIC.
Ou seja, nao foram encontrados estudos que sistematizam os papéis do lider ou a lideranga no
processo de implementacdo da estratégia em OIC.

Pesquisas recentes apontam que o apoio dos lideres é um fator critico para sustentar o
sucesso da GC nas organizagdes. A lideranca proporciona o ambiente organizacional que
encoraja a GC por meio da criacdo e reutilizacdo do conhecimento pelos membros da
organizacao, fornecendo os recursos adequados (JENNEX; SMOLNIK; CROASDELL, 2009).

Detienne et al. (2004) elucidam que as organiza¢Ges ndo podem se dar ao luxo de
negligenciar o papel desempenhado pela lideranca no processo de GC, pois os lideres
desempenham um papel crucial na construcao e manutencdao de uma cultura organizacional
de aprendizagem.
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Ha inferéncias de que os lideres devem atribuir um alto valor ao conhecimento,
incentivar o questionamento e a experimentacdo por meio da capacitacdo, construir
confianga, e facilitar a aprendizagem experiencial do conhecimento tacito (STONEHOUSE;
PEMBERTON, 1999 apud CRAWFORD, 2005). Assim, a liderancga é considerada importante para
superar barreiras associadas a criagdo, transferéncia e compartilhamento do conhecimento
(DETIENNE et al., 2004).

Para Shah (2005) a liderangca é necessdria em todos os niveis do processo de
implementag¢do. Em contrapartida, o autor reforca que a implementa¢do bem-sucedida precisa
mais do que um lider, exige trabalho em equipe a partir de um grupo de lideranga que,
mediante didlogo e colaboragdo, permanece ligado ao conhecimento incorporado em niveis
mais baixos; devem manter o envolvimento e o compromisso inabaldvel durante todo o
processo para promover a implementagao bem-sucedida.

O principal componente do sistema de GC, de lideranga, da OIC e do prdprio processo
de implementacdo da estratégia sdo as pessoas e seus relacionamentos, que detém e ativam o
conhecimento, conforme Figura 5:

Figura 5 - Relacionamento entre sistema de lideranca, gestdo do conhecimento e processo de
implementacdo da estratégia

N

fi Implementagdo Sistema de

k da estratégia Lideranga

Sistema de

GC
7
/

Fonte: Elaborada pelos autores

Reside ai a parte reconhecidamente dificil: trabalhar com as pessoas para melhorar a
colaboragdo e a disseminagdo do conhecimento que detém. Este é um dos papéis dos lideres.
A lideranga nas organizagGes tende a contribuir tanto para mapear o conhecimento e distingui-
lo, quanto para realizar a visdo desejada pela estratégia, pois cria atmosfera de colaboragao.
Tal atmosfera facilita as intera¢Oes e os relacionamentos e criam conhecimentos Unicos, que
sdo nucleares para a organizacgao.

A lideranga contribui, também, para gerar comprometimento das pessoas e dos grupos
para auxiliar na identificagdo do conhecimento e ativar a histdria e a memaria da organizacao
com o propdsito de se direcionar ao futuro desejado por meio da ampliagdo da capacidade de
aprender. Também, a lideranga atua como facilitadora e mediadora dos relacionamentos entre
pessoas e entre grupos e cria uma cultura voltada ao aprendizado social, ao clima de confianca
e a certo grau de informalidade.

Assim, um bom sistema de lideranca oportuniza ao individuo compreender e participar
das novidades e inovacGes e do aprimoramento que dai decorre (individual, na equipe e na
organizacdo). No entanto, esse sistema tem de lidar com aspectos da cultura organizacional
que direcionam as interagoes e o fluxo da informacdo e do conhecimento, que sé poderdo ser
modificados a partir de consistentes a¢des ao longo, normalmente, de um longo periodo.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, nimero especial, p. 33-47, mar. 2022.

42



Helen Fischer Glinther; Cristiano José Castro de Almeida Cunha

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A discussdo desenvolvida neste estudo permite avangar no entendimento da
importancia que o sistema de lideranga exerce sobre as organizagdes intensivas em
conhecimento, que conectada ao sistema de gestdo do conhecimento pode ativar a
implementacdo da estratégia e conferir maior efetividade a organizacgao.

Foi visto que a lideranga pode ser analisada como um sistema que estd inserido nas
OIC, as influencia e é por elas influenciado. Considera-se que o sistema de lideranga é o
conjunto de recursos e processos que operam para criar (ou manter) realidades na
organizacgado. Se a liderancga é vista como uma capacidade de alguém ou de um grupo para criar
realidades, lider é quem exerce a lideranca. Assim, desenvolver a lideranga é incutir a
capacidade de liderar nas pessoas, que atuardao como lideres acionando tal capacidade e nas
situacGes em que isso é necessario. Reconhecer tais situacdes faz parte da experiéncia do lider
no exercicio da lideranca.

Desta forma, o principal componente ativador desse sistema é a atuacdo dos lideres
junto as pessoas e a organizacdo, as quais, como uma via de mao dupla, demandam lideres
para criar as realidades que almejam.

O sucesso da GC pode ser visto como uma dessas realidades que as OIC desejam e
necessitam. A atuacdo do lider para criar o sucesso da GC envolve as seguintes atividades, cuja
necessidade e detalhamento devem ser devidamente contextualizados em cada organizagao:

e A criacdo de momentos para oportunizar os processos de crescimento nas equipes.

e Disponibilidade para atendimentos individuais a fim de resolver questGes pessoais

dos colaboradores relacionadas a atua¢do na organizagao.

e Influenciar os colaboradores a aderirem e contribuirem para ativar o conhecimento

dinamizando seu fluxo na organizacgao.

e Acelerar a execucdo da estratégia e a retroalimentacdo por meio da emergéncia de

novas estratégias.

e Mapear e dissolver os nds existentes que causam resisténcia a fluidez da tensao

criativa e da mudanga.

e |[dentificar os nds nos processos organizacionais que impedem o aproveitamento do

conhecimento e a execuc¢do da estratégia — realizagdo da visao.

e Facilitar a disponibilidade de informacdes e conhecimento para processos criticos da

GC na OIC.

e Estabelecer processos e praticas de coaching e mentoring para servir as questdes

supracitadas e conforme a necessidade das equipes e dos individuos.

e Manter estrutura para aproveitamento de tendéncias de negdcio, uma vez que, por

estar em transformacgdo, o ambiente das OIC sempre apresenta novidades e estas

podem gerar necessidade de mudancgas.

e Conhecer a cultura organizacional e tecer relagbes entre suas caracteristicas e a

implementagdo da estratégia, de modo a reconhecer as questdes culturais limitantes e

facilitadoras a execugao da estratégia.

e Criar formas de direcionar o conhecimento para facilitar ou acelerar a mudanga rumo

a visdo.

e Dissolver as fronteiras edificadas entre as equipes e entre a geréncia e os

subordinados.

e Auxiliar no acompanhamento dos desdobramentos administrativos da

implementacdo da estratégia e facilitar as mudangas decorrentes.
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e Disponibilizar momentos para elevar o entusiasmo e renovar a vontade dos
colaboradores em realizar seu trabalho, notadamente quando relacionados
diretamente a realizacdo da visao.

e Ter canal direto de comunica¢gdo com os gerentes para atender a novas demandas

por mudancas.

e |dentificar novas praticas e conhecimentos a serem gerados e incorporados a

organizacgao, a partir do cendrio desejado.

e Ajudar no desenvolvimento de modelo préprio da organizacao tanto para a gestao

do conhecimento quanto para a implementacdo da estratégia, disponibilizando assim

uma referéncia, um caminho, para nortear as atividades.

e Proporcionar ambiente de gestdo que encoraje a GC por meio de seus principais

processos e dos colaboradores da organizacdo e dos stakeholders, garantindo o

fornecimento dos recursos adequados.

e Desenvolver fluxos de conhecimento de fora para dentro da organizacdo, por

exemplo, tornando mais préximo o relacionamento com stakeholders.

e Construir e manter uma cultura organizacional de aprendizagem.

e Demonstrar o alto valor do conhecimento, incentivar o questionamento e a

experimentacdo por meio da capacitagao.

e Construir atmosfera de confianga e facilitar a aprendizagem experiencial do

conhecimento tacito.

e Contribuir para desenvolver o conhecimento dos colaboradores e a apreciacdao as

areas funcionais multiplas, assim como a autoridade interfuncional.

e Auxiliar no alinhamento de sistemas, processos e recursos por meio do

fortalecimento dos papéis gerenciais.

e Criar e manter as comunidades de lideranca, bem como o desenvolvimento de novos

lideres.

e Atuar na preparacdo de “backups” de lideres e gerentes.

e Estabelecer a¢Oes para manter o envolvimento e o compromisso inabaldvel de todos

para a implementagdo bem-sucedida das mudancas necessarias.

E premente resgatar a reflexdo de Dalkir (2005) sobre uma GC pds-moderna, que deve
absorver as lentes da subjetividade de cada um e as dindmicas de poder dos grupos. Esse é um
tema a ser discutido mais amplamente e, necessariamente, acompanhado da discussdo sobre
lideranca.

Conclui-se que o lider deve atuar como um expert em mudangas organizacionais. O
sistema de lideranga deve ser erigido sob essa perspectiva, complementar as peculiaridades do
negdcio da organizagao intensiva em conhecimento.

No entanto, hd ainda inimeros questionamentos e avangos possiveis relacionados
direta e indiretamente a este tema, por exemplo: dado que as pessoas detém conhecimentos
e que ainda é complexo mapea-lo e extrai-lo, como reter tais pessoas para que tais
conhecimentos nao se esvaiam? Como motiva-las para efetivamente fazer parte os processos
de GC? Como vencer conflitos e utilizar o conhecimento contido para a organizagdo?

Além disso, algumas reflexdes sdo suscitadas por este estudo, como contribui¢do a
continuidade da investigacdo e o avan¢o do conteudo desenvolvido neste estudo. O
aprofundamento do sistemismo como fundamentag¢do para o estudo do sistema de lideranga,
dissecando-o em componentes, estrutura, ambiente e mecanismo. Nesse sentido, por
exemplo, seria a tensdo criativa de Senge um mecanismo? Sera que os elementos do sistema
de lideranca variam de organizacdo para organizacdo? Qual seria o nucleo ubiquo do sistema
de lideranga?
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Nota-se que algumas teorias sobre lideranca sdao adequadas para pensar a lideranca
COmo mecanismo na organizagao, e ndo como subsistema da organizacao. Esse assunto nao foi
abordado devido ao propdsito deste estudo ser o de fazer um exercicio de aplicar a metafora
do sistema a lideranca. Observar a lideranga como mecanismo no sistema organizagao fica
também como ideia para estudos futuros.

Entende-se, por fim, que o sistema de lideran¢a serve como alavanca a GC nas OIC,
contribuindo nuclearmente por sua natureza de promover a mudanca por meio da influéncia
sobre as pessoas a partir de um propdsito comum, uma vez que a GC envolve mudanca e as
OIC como um subsistema da sociedade.

Comeca-se a preencher a lacuna apontada por Lakshman (2007) com este ensaio de
integracdo das literaturas de lideranga, de gestdo do conhecimento e de organizacbes
intensivas em conhecimento, o que beneficia tanto a teoria, quanto a préatica. Tal integracdo
possibilitou demonstrar porque ter um sistema de lideranca é importante nessas organizacées
gue atuam baseadas no recurso que estd no dmago da sociedade do conhecimento.
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