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Resumo: A partir de uma revisão sistemática da literatura, este artigo analisa criticamente a produção acadêmica mais 

citada nos últimos 18 anos sobre a liderança nos processos de criação e compartilhamento de conhecimento nas organiza-

ções. Os resultados apresentam uma série de conceitos de liderança relacionados a esses processos, fornecem uma análise 

das publicações quanto ao tratamento dado à liderança neste contexto, apresentam as diferentes teorias de liderança utili-

zadas e identificam quais os papéis atribuídos à liderança nos principais antecedentes literais sobre a temática. 

Palavras chave: Gestão do Conhecimento, Cultura Organizacional, Teorias de Liderança. 

Abstract: From a systematic review of the literature, this article critically analyzes the most cited academic production in 

the last 18 years of the leadership in the processes of creation and knowledge sharing in organizations. The results show a 

series of leadership concepts related to creating and sharing knowledge, provide a review of the manuscripts as to the 

treatment given to leadership in this context, present different leadership theories used and identify which leadership roles  

in the creation and sharing knowledge. 
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1. Introdução 

Podemos caracterizar a gestão do conheci-

mento como um conjunto de atividades que 

buscam criar ou adquirir, compartilhar e utili-

zar os conhecimentos das organizações de 

forma a contribuir para o alcance de seus res-

pectivos objetivos (Dorow et al. 2015; Lee & 

Yang, 2000). Dessas atividades os processos de 

criação e compartilhamento de conhecimento 

são cruciais para à inovação, amplamente 

identificada como o motor da competitividade 

das organizações.  

Na literatura sobre gestão do conhecimento, 

mais especificamente, com os autores que 

abordam os processos de criação e comparti-

lhamento de conhecimento (Choo et al., 2007; 

Nonaka et al.,2006; Salim et al., 2011, Wang & 

Noe, 2010), comumente tratam a liderança 

como fator chave na facilitação desses proces-

sos.  

No entanto, como destacam Von Krogh et 

al. (2012), a liderança no contexto da gestão 

do conhecimento, muitas vezes é mencionada 

passageiramente, de maneira superficial, co-

mo um fator auxiliar, outras vezes é abordada 

de maneira demasiadamente centralizada, se 

restringindo aos líderes de alto escalão das 

organizações. 

Neste sentido, qual é o papel atribuído à li-

derança nos processos de criação e comparti-

lhamento de conhecimento? Este artigo busca 

responder essa questão através de uma revisão 

sistemática dos antecedentes literários sobre a 

temática.  

Deste modo, seu objetivo é analisar critica-

mente a produção acadêmica nos últimos 18 

anos sobre liderança no contexto da criação e 

compartilhamento do conhecimento organiza-
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cional, evidenciando o papel atribuído à lide-

rança neste contexto, os conceitos de lideran-

ça utilizados, as teorias de liderança que per-

meiam os estudos e, sobretudo, apresentar um 

arcabouço teórico que forneça uma base para 

futuras investigações. 

 

2. Procedimentos metodológicos 

A metodologia de revisão utilizada foi a sis-

temática, que consiste em utilizar métodos 

explícitos e sistemáticos para identificar, sele-

cionar e avaliar criticamente os estudos sobre 

a temática escolhida, além de sistematizar a 

coleta e análise de dados dos estudos incluídos 

na revisão (Botelho, Cunha & Macedo, 2011).  

Foram pesquisadas duas bases de dados in-

ternacionais (Scopus e Web of Science), além 

de uma base predominantemente nacional: 

Scielo. Os descritores utilizados para a busca 

foram “Liderança, “Criação de Conhecimento” 

e “Compartilhamento de Conhecimento” no 

caso da base nacional e “Leadership”, “Kno-

wledge Creation” e “Knowledge Sharing” no 

caso das bases internacionais.  

Foram definidos como critérios de busca, 

artigos publicados em periódicos científicos 

nos últimos 18 anos (primeira publicação em 

2000), em português e inglês. As buscas foram 

baseadas na presença dos descritores no títu-

lo, no resumo ou nas palavras-chave dos arti-

gos.  

As buscas nas bases de dados, na data de 15 

de Maio de 2017, com os critérios supracita-

dos, retornaram 81 artigos na base Scopus, 106 

artigos na base Web of Science e nenhum arti-

go na base Scielo.  

Como filtro para a seleção final dos artigos, 

utilizamos como critério os 10 artigos mais 

citados em cada base de dados, com o conteú-

do relacionado ao objetivo deste artigo. Tal 

critério foi utilizado com o intuito de se traba-

lhar com os artigos mais difundidos sobre a 

temática. A busca sistemática obteve 11 arti-

gos (9 deles estão em ambas as bases, Scopus 

e Web of Science) conforme apresentado no 

Quadro 1.  

Posteriormente, os manuscritos foram lidos 

na integra e analisados conforme as seguintes 

categorias: (i) tratamento dado à liderança, 

(ii) conceitos de liderança utilizados, (iii) teo-

rias de liderança utilizadas e (iv) papel atribu-

ído à liderança no contexto da criação e com-

partilhamento de conhecimento.   

As análises e discussões resultantes desta 

revisão sistemática serão expostas nos tópicos 

Quadro 1. Amostra de artigos da revisão sistemática. 

Artigo e Autores Periódicos Ano 

SECI, Ba and leadership: a unified model of dynamic knowledge 
creation (NONAKA; TOYAMA; KONNO) 

Long range planning 2000 

Knowledge sharing: Investigating appropriate leadership roles 
and collaborative culture (YANG) 

Tourism Management 2007 

Innovation in organizations a review of the role of organizational 
learning and knowledge management (DASGUPTA; GUPTA) 

Global Business Review 2009 

Five critical knowledge management organizational themes 
(SUN) 

Journal of Knowledge 
Management 

2010 

A study of knowledge management enablers across countries 

(MAGNIER-WATANABE; BENTON; SENOO) 

Knowledge management 
research & practice 

2011 

Communities of practice: dynamics and success factors  

(RETNA; TEE) 

Leadership & Organization 
Development Journal 

2011 

Leadership in organizational knowledge creation: A review and 
framework (VON KROGH; NONAKA; RECHSTEINER) 

Journal of Management Studies 2012 

Improving knowledge management processes: a hybrid positive 
approach (PINHO; REGO; PINA E CUNHA) 

Journal of Knowledge 
Management 

2012 

A relational perspective to knowledge creation: Role of servant 
leadership (RAI; PRAKASH) 

Journal of Leadership Studies 2012 

Enablers Of Knowledge Management Across Borders: A Structural 
Approach (MAGNIER-WATANABE; BENTON) 

International Journal of 
Innovation and Technology 
Management 

2013 

Knowledge Management Critical Success Factors and the 
Innovativeness of KIBS Companies (ZIEBA; ZIEBA) 

Engineering Economics 2014 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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a seguir.  

3. O tratamento dado à liderança na 

criação e compartilhamento de 

conhecimento 

A literatura analisada trata a liderança, so-

bretudo, como um fator facilitador na criação 

e compartilhamento de conhecimento (Mag-

nier-Watanabe et al., 2011; Nonaka et al., 

2000, Pinho et al., 2012; Rai & Prakash, 2012; 

Retna & Tee, 2011; Yang, 2007).  

No entanto a liderança também é tratada: 

(i) como promotora (ativa) desses processos 

(Dasgupta & Gupta, 2009; Von Krogh et al., 

2012), (ii) como conjunto de comportamentos 

que também afetam os processos de criação e 

compartilhamento de conhecimento (Sun, 

2010) e (iii) como uma capacidade dos líderes 

de fomentar tais processos (Zieba & Zieba, 

2014). 

No Quadro 2, apresentamos uma síntese dos 

artigos com o tratamento dado à liderança 

pelos autores. Percebe-se que parte dos arti-

gos apenas utiliza a liderança como apoio para 

a temática central do estudo, como nos casos 

Quadro 2. Síntese dos artigos. 

Artigos Escopo dos trabalhos e Tratamento dado à Liderança 

Nonaka et al. (2000) Ao tratarem do modelo SECI de criação de conhecimento organizacional 
os autores tratam a liderança como facilitadora da criação de 
conhecimento, focando no papel dos gerentes de criar as condições 
adequadas para que a criação do conhecimento aconteça. 

Yang (2007) Ao tratar das relações entre cultura organizacional colaborativa, 
liderança e compartilhamento de conhecimento, os autores buscam 
identificar quais os papeis de liderança são mais fortemente 
relacionados com o compartilhamento de conhecimento.  

Dasgupta e Gupta (2009) Ao investigarem o papel da aprendizagem organizacional e gestão do 
conhecimento na inovação, os autores tratam a liderança como 
promotora de mudanças, onde os líderes podem promover a 
aprendizagem, o compartilhamento e a criação de novos conhecimentos. 

Sun (2010) Ao tratar de como as rotinas organizacionais podem favorecer a gestão 
do conhecimento, o autor aborda a liderança como um conjunto de 
comportamentos de líderes que afetam diretamente na 
institucionalização de rotinas positivas para a criação e 
compartilhamento de conhecimento. 

Magnier-Watanabe et al. (2011) Tratam a criação de conhecimento como um processo complexo 
influenciado por uma série de fatores. Utiliza a liderança como um 
desses fatores, avaliando sua influência e efeitos. 

Retna e Tee (2011) Os autores exploram a dinâmica e os fatores chave para o 
desenvolvimento de comunidades de prática, apontando a liderança 
como um dos fatores que “alimentam” essas comunidades, promovendo 
um ambiente propício para a criação e compartilhamento de 
conhecimentos. 

Von Krogh et al. (2012) Revisam a utilização da liderança na criação de conhecimento pela 
literatura, propondo um novo modelo de liderança situado na criação de 
conhecimento organizacional. 

Pinho et al. (2012) Ao identificar e discutir as barreiras e facilitadores para criação e 
compartilhamento de conhecimento, os autores tratam a liderança como 
um fator central na gestão do conhecimento organizacional, traduzida 
pelos comportamentos positivos ou negativos dos líderes. 

Rai e Prakash (2012) Os autores propõem um modelo de liderança servidora como forma de 
facilitar a criação de conhecimento através do relacionamento, afeto, 
confiança entre líderes e liderados.  

Magnier-Watanabe e Benton (2013) Tratam a criação de conhecimento como um processo complexo 
influenciado por uma série de fatores. Utiliza a liderança como um 
desses principais fatores, tratando-a como um “driver organizacional” 
capaz de orientar a organização. 

Zieba e Zieba (2014) Ao examinarem a influência da liderança na capacidade de inovação em 
organizações de serviços intensivas em conhecimento a tratam como 
uma capacidade dos líderes de fomentar a gestão do conhecimento e 
consequentemente a inovação. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2017). 
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de: (i) Retna e Tee (2011) que enfocam as 

comunidades de prática como instrumento que 

pode promover a criação e o compartilhamen-

to de conhecimento e (ii) Dasgupta e Gupta 

(2009) que discutem o papel da aprendizagem 

organizacional e da gestão do conhecimento 

na inovação.  

Há também uma parte dos estudos que pro-

põe novos modos de se abordar a liderança no 

contexto da criação e compartilhamento de 

conhecimento como o caso de: (i) Von Krogh 

et al. (2012) que propõem um modelo de lide-

rança (continuum entre liderança distribuída e 

liderança centralizada) situado na criação de 

conhecimento organizacional e (ii) Rai e Pra-

kash (2012) que propõem um modelo de lide-

rança servidora que busca facilitar a criação 

de conhecimento através do relacionamento 

entre líderes e liderados. 

No entanto, a maior parte dos artigos anali-

sados trata a liderança como um dos fatores 

que podem contribuir para a criação e com-

partilhamento de conhecimento nas organiza-

ções. Seja criando as condições necessárias 

para que os processos ocorram (Nonaka et al., 

2000), influenciando a cultura organizacional 

de modo a favorecer tais processos (Pinho et 

al.,2012; Sun, 2010), ou mesmo buscando fo-

mentar esses processos com sistemas de incen-

tivos e orientações (Magnier-Watanabe et al., 

2011; Magnier-Watanabe & Benton, 2013). 

4. Os conceitos de liderança utilizados  

A literatura analisada utiliza uma série de 

conceitos distintos de liderança. O Quadro 3 

apresenta os conceitos e os autores que os 

utilizam. Percebe-se que a liderança é concei-

tuada tanto como um processo (Magnier-

Watanabe et al., 2011; Magnier-Watanabe & 

Benton, 2013), como uma relação entre líderes 

e liderados (Retna & Tee, 2011), como tam-

bém um conjunto de comportamentos e fun-

ções (Pinho et al., 2012; Rai & Prakash, 2012; 

Von Krogh et al., 2012). 

Magnier-Watanabe et al. (2011) e Magnier-

Watanabe e Benton (2013), como tratam a 

liderança como um “driver organizacional” - 

ou seja, como o fator facilitador que orienta a 

organização a compartilhar e criar conheci-

mentos - conceituam liderança como um pro-

cesso de influência em que os líderes facilitam 

os esforços coletivos e individuais na busca 

pelos objetivos organizacionais. 

Tais esforços (coletivos e individuais) ressal-

tam o fato de que a liderança ocorre em gru-

pos, como tratado por Von Krogh et al. (2012), 

que conceituam a liderança com um conjunto 

de funções que devem ser realizadas pelo gru-

po, dentre essas funções, criar e compartilhar 

conhecimentos.  

Os grupos são o contexto onde as relações 

entre líderes e liderados acontecem. Tal fato é 

ressaltando por Retna e Tee (2011), que ao 

conceituarem a liderança como uma relação 

entre líderes e seguidores, corroboram com a 

visão de Rai e Prakash (2012), na qual a lide-

rança é exercida através de comportamentos 

altruístas dos líderes na relação com seus lide-

rados. Onde os mesmos buscam facilitar a 

criação e compartilhamento de conhecimentos 

através da confiança e afeto nesses relaciona-

mentos. 

O foco comportamental da abordagem de 

Rai e Prakash (2012) também é compartilhado 

por Pinho et al. (2012), que concebem a lide-

Quadro 3. Conceitos de liderança. 

Artigos Conceito de Liderança 

Magnier-Watanabe et al. (2011); 
Magnier-Watanabe e Benton (2013) 

O processo de influenciar os outros a entender e concordar sobre o que 
precisa ser feito e como deve ser feito, facilitando esforços individuais e 
coletivos na realização de objetivos comuns. 

Retna e Tee (2011) É essencialmente uma relação entre líderes e seguidores que contribui 
para reforçar certas crenças e valores desejados, na promoção da 
aprendizagem, e também na partilha de ambientes de trabalho. 

Von Krogh et al. (2012) Conjunto de funções que devem ser realizadas pelo grupo. Assim como a 
capacidade do grupo de se envolver na criação do conhecimento 
organizacional. 

Pinho et al. (2012) Conjunto de comportamentos dos líderes. 

Rai e Prakash (2012) Comportamentos motivados pela intenção de servir para que os 
seguidores se fortaleçam, se tornando mais responsáveis, mais 
saudáveis, mais sábios e autônomos. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2017). 
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rança como um conjunto de comportamentos 

que podem ser positivos ou negativos para o 

compartilhamento de conhecimento.  

Em síntese, os conceitos de liderança utili-

zados, convergem para: (i) a importância das 

relações entre líderes e liderados de modo a 

propiciar um contexto favorável à criação e 

compartilhamento de conhecimentos, (ii) a 

preocupação sobre como os líderes se compor-

tarão para buscar a criação e o compartilha-

mento de conhecimentos nos grupos e (iii) de 

que forma esses líderes poderão orientar seus 

liderados a criar e compartilhar conhecimen-

tos.  

5. As teorias de liderança utilizadas  

A literatura analisada utiliza várias teorias 

de liderança como a abordagem de estilos de 

liderança, a dualidade entre a liderança orien-

tada às pessoas e a liderança orientada aos 

resultados, passando por abordagens menos 

convencionais como a liderança servidora e a 

liderança positiva. Todavia, conforme se pode 

observar no Quadro 4 o conceito de liderança 

distribuída ou compartilhada é o mais recor-

rente. 

Esta ênfase na liderança distribuída e com-

partilhada, possivelmente, deriva da necessi-

dade de autonomia e empoderamento para o 

favorecimento da criação e compartilhamento 

de conhecimento nas equipes de trabalho (Von 

Krogh et al., 2012).  

A liderança distribuída ou compartilhada é 

aquela onde dois ou mais indivíduos comparti-

lham funções de liderança assim como respon-

sabilidades nos seus grupos (Von Krogh et al., 

2012). Deste modo, ao distribuir as funções de 

liderança pelos diferentes grupos, o empode-

ramento e a autonomia reforçada, pode gerar 

mais comprometimento, facilitando a coope-

ração entre os envolvidos, e consequentemen-

te, o compartilhamento e a criação de novos 

conhecimentos.  

O contexto criado pela liderança distribuída 

também pode favorecer o alinhamento de 

interesses e atividades individuais (Von Krogh 

et al., 2012). Fazendo com que os indivíduos 

contribuam com seu conhecimento para uma 

recompensa coletiva (Retna & Tee, 2011). 

Deste modo, compartilhar a liderança e não 

centralizá-la em poucos indivíduos é um dos 

pontos que emergem como imprescindíveis em 

boa parte dos estudos analisados. 

Outro ponto emergente das análises é a ori-

entação dos estudos para uma liderança mais 

voltada às relações entre líderes e liderados. 

Assim como Rai e Prakash (2012) propõem uma 

liderança servidora como forma de criar confi-

ança entre os membros de um grupo favore-

cendo o compartilhamento e criação de co-

nhecimentos, Pinho et al. (2012) apresentam 

uma visão de liderança positiva, como aquela 

liderança em que os comportamentos dos líde-

res criam relações de segurança psicológica, 

confiança e comprometimento com seus lide-

rados. 

Em síntese, os resultados sugerem que os 

estudos que relacionam liderança com a cria-

ção e o compartilhamento de conhecimento, 

migraram para uma visão mais coletiva da 

liderança.  

Se afastando da noção tradicional centrali-

zada nos líderes de alto escalão que incenti-

Quadro 4. As teorias de liderança utilizadas. 

Artigos Teorias de Liderança 

Nonaka et al. (2000) Liderança Distribuída (Middle-Up-Down) 

e Liderança Tradicional (Top-Down) 

Yang (2007) Liderança Transacional, Liderança Transformacional e os 

Oito Papéis da Liderança (Teoria dos Estilos) 

Magnier-Watanabe et al. (2011); 
Magnier-Watanabe e Benton (2013) 

Liderança orientada às pessoas e 

Liderança orientada para resultados 

Retna e Tee (2011) Liderança Compartilhada e 

Liderança Distribuída 

Von Krogh et al. (2012) Liderança Situacional, Liderança Centralizada e 

Liderança Distribuída 

Pinho et al. (2012) Liderança Positiva 

Rai e Prakash (2012) Liderança Servidora e 

Liderança compartilhada 

Fonte: Elaborado pelo autor (2017). 
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vam a criação e o compartilhamento de co-

nhecimento “patrocinando” sistemas de re-

compensa, fornecendo plataformas de intera-

ção, com infraestrutura adequada e tecnologi-

as facilitadoras. E se aproximando a uma visão 

de liderança compartilhada, preocupada com 

os relacionamentos entre os membros das 

equipes, em que o papel de líder varia con-

forme o contexto e a situação, onde se cons-

trói uma relação de confiança entre os envol-

vidos, favorecendo o comprometimento e o 

alinhamento entre objetivos individuais e cole-

tivos.   

6. O Papel da liderança na criação e 

compartilhamento de conhecimento 

Os resultados sugerem que a liderança pos-

sui uma série de papéis distintos no contexto 

da criação e compartilhamento de conheci-

mento organizacional. Dentre eles podemos 

destacar os papéis de: (i) facilitar, (ii) promo-

ver, (iii) orientar, (iv) patrocinar, (v) oferecer 

mentoria, (vi) institucionalizar e (vii) estimu-

lar os processos de criação de conhecimento e 

compartilhamento de conhecimento. 

Os trabalhos analisados sugerem que os líde-

res são protagonistas nesses processos e que a 

liderança não pode estar concentrada somente 

em alguns cargos da organização (Nonaka et 

al., 2000; Retna & Tee, 2011; Von Krogh et al., 

2012).  

Os CEO’s, diretores, gerentes, dirigentes 

dentre outros cargos de alto escalão, são im-

portantes ao patrocinar, oferecer infraestrutu-

ra adequada, recompensar financeiramente, 

criar diretrizes estratégicas dentre outras fun-

ções. No entanto, a liderança deve estar pul-

verizada por toda a organização, favorecendo 

a autonomia e o empoderamento das equipes 

de trabalho, construindo uma cultura favorá-

vel, para que um contexto propício para o 

compartilhamento de conhecimentos e para a 

criação de novos conhecimentos aconteça. 

Em síntese, os resultados indicam que as or-

ganizações que pretendem criar e comparti-

lhar conhecimentos devem estimular a pros-

pecção de líderes. Selecionar e desenvolver 

pessoas visando à construção de um ambiente 

e de uma cultura de trabalho que favoreça os 

processos de compartilhamento e criação de 

conhecimento.  

7. Considerações finais 

Como resultado, a revisão sistemática possi-

bilitou: (i) apresentar uma série de conceitos 

de liderança relacionados à criação e compar-

tilhamento de conhecimento; (ii) analisar os 

manuscritos quanto ao tratamento dado à lide-

rança neste contexto; (iii) discutir as diferen-

tes teorias de liderança utilizadas; e (iv) iden-

tificar quais os papéis da liderança na criação 

e compartilhamento de conhecimento. 

 Os conceitos de liderança utilizados con-

vergem para: (i) a importância das relações 

entre líderes e liderados, (ii) foco no compor-

tamento dos líderes e (iii) na forma com que 

os líderes orientam seus liderados. 

Os resultados sugerem que a liderança é 

tratada como um dos fatores que podem con-

tribuir para a criação e compartilhamento de 

conhecimento nas organizações. Seja criando 

as condições necessárias para que os processos 

ocorram, influenciando a cultura organizacio-

nal de modo a favorecer tais processos ou 

mesmo buscando fomentar esses processos 

com sistemas de incentivos e orientações. 

As análises revelam uma ênfase nas teorias 

de liderança distribuída e compartilhada. Uma 

liderança preocupada com os relacionamentos 

entre os membros das equipes, em que o papel 

de líder varia conforme o contexto e a situa-

ção, onde se constrói uma relação de confian-

ça entre os envolvidos, favorecendo o com-

prometimento e o alinhamento entre objetivos 

individuais e coletivos. 

Os resultados sugerem que a liderança pos-

sui uma série de papéis distintos no contexto 

da criação e compartilhamento de conheci-

mento organizacional. Dentre eles podemos 

destacar os papéis de: (i) facilitar, (ii) promo-

ver, (iii) orientar, (iv) patrocinar, (v) oferecer 

mentoria, (vi) institucionalizar e (vii) estimu-

lar os processos de criação de conhecimento e 

compartilhamento de conhecimento.  

Por se tratar de uma revisão sistemática que 

selecionou a parte mais difundida da literatura 

sobre a temática nas bases de dados utiliza-

das, é possível que contribuições importantes 

não tenham sido analisadas. No entanto, con-

sidera-se que por intermédio do método em-

pregado na pesquisa, conseguimos reunir um 

conjunto expressivo e relevante de evidências 

e contribuições sobre o tema e que o arcabou-

ço teórico resultante pode servir como ponto 

de partida para novas pesquisas na área.  
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