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LIDERANCA E GESTAO DO CONHECIMENTO NASORGANIZACOES: UMA
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Objetivo do estudo

Analisar as relacdes entre gestdo do conhecimento e lideranga nos artigos publicados entre 2014 e
2024, identificando tendéncias, lacunas, estilos de lideranca recorrentes, praticas adotadas e
possibilidades para pesquisas futuras.

Relevancia/originalidade

A pesquisa sistematiza a producgdo cientifica sobre lideranga e gestéo do conhecimento, destacando a
predominancia de estudos tedricos e a escassez de investigacdes que integrem, simultaneamente,
dimensbes organizacionais, humanas e tecnol égicas.

M etodologia/abor dagem

Foi realizada revisdo sistemética da literatura, baseada em Kitchenham (2007), abrangendo
publicacBes de 2014 a 2024. Apos aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, 28 estudos foram
analisados qualitativa e quantitativamente, com estatistica descritiva.

Principaisresultados

A lideranca mostrou-se fundamental para a gestdo do conhecimento. Destacaram-se as liderancas
transformacional, auténtica e baseada no conhecimento, associadas ao compartilhamento de saberes, a
aprendizagem e ainovagdo. Também foram identificados programas de desenvolvimento e processos
formais de gest&o do conhecimento.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

O estudo consolida evidéncias sobre a relacéo entre lideranca e gestdo do conhecimento, organiza
estilos e praticas recorrentes e identifica lacunas na literatura, especiamente quanto a necessidade de
pesquisas empiricas e de abordagens que integrem diferentes dimensdes organizacionais.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Os resultados oferecem subsidios para organizagdes desenvolverem liderangas capazes de estimular
confianga, participagéo, aprendizagem continua e compartilhamento de conhecimento, além de
orientar programas de capacitacdo e estruturas formais de gestéo do conhecimento voltadas a inovacéo
e amelhoria organizacional .

Palavras-chave: Lideranga, Gestdo do conhecimento, Organizacfes, Revisdo sistemética, Inovacédo
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LEADERSHIP AND KNOWLEDGE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS: A SYSTEMATIC
LITERATURE REVIEW

Study purpose

Analyze the relationship between knowledge management and leadership in articles published from
2014 to 2024, identifying trends, gaps, recurring leadership styles, adopted practices, and opportunities
for future research.

Relevance/ originality

The study systematizes scientific production on leadership and knowledge management, highlighting
the predominance of theoretical studies and the scarcity of investigations that simultaneously integrate
organizational, human, and technological dimensions.

Methodology / approach

A systematic literature review based on Kitchenham (2007) was conducted, covering publications
from 2014 to 2024. After applying inclusion and exclusion criteria, 28 studies were analyzed
qualitatively and quantitatively using descriptive statistics.

Main results
Leadership proved fundamental to knowledge management. Transformational, authentic, and
knowledge-oriented leadership stood out, associated with knowledge sharing, learning, and
innovation. Leadership development programs and formal knowledge management processes were
also identified.

Theoretical / methodological contributions

The study consolidates evidence on the relationship between leadership and knowledge management,
organizes recurring styles and practices, and identifies literature gaps, particularly the need for
empirical research and approaches integrating different organizational dimensions.

Social / management contributions

The findings support organizations in developing leaders capable of fostering trust, participation,
continuous learning, and knowledge sharing, while also guiding training programs and formal
knowledge management structures aimed at innovation and organizational improvement.

Keywords: Leadership, Knowledge management, Organizations, Systematic review, Innovation
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LIDERANCA E GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: UMA
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) emergiu como uma disciplina essencial para otimizar
recursos € manter a competitividade em um ambiente marcado por rapidas transformacoes e
orientado pela informagdo. De acordo com Martins (2010), essa abordagem vai além da
administracdo de recursos humanos, abrangendo a criagdo, o compartilhamento e a aplicagdo
do conhecimento em todas as areas e fungdes da organizacao.

De acordo com Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), a gestdo do conhecimento ¢ integrada
a gestdo estratégica ¢ a todos os processos organizacionais, exigindo a participagdo ativa de
todos os niveis hierarquicos. Isso implica que a GC deve ser vista ndo apenas como uma
responsabilidade de gestores, mas como uma cultura que deve ser disseminada em todos os
niveis da organizagdo. O objetivo ¢ transformar o conhecimento tacito — aquele que reside na
experiéncia e nas habilidades dos colaboradores — em ativos organizacionais valiosos,
promovendo a eficiéncia e a inovagdo necessarias para enfrentar os complexos desafios do
mercado atual.

A lideranga exerce papel central na implementagdo eficaz da gestdo do conhecimento,
influenciando diretamente a cultura organizacional. Conforme Cavalcanti (2009), lideres
competentes criam ambientes que favorecem a colaboracdo, a troca de ideias e a
experimentacdo. Também sdo responsaveis por estabelecer estruturas que garantem o fluxo de
informagdes e 0 acesso ao conhecimento por toda a equipe.

A capacitacao continua desses lideres € essencial para que respondam as transformagdes
organizacionais ¢ fomentem uma cultura de aprendizado permanente. Ainda segundo
Cavalcanti (2009), a lideranga deve atuar ativamente na promogdo e integracdo da GC nas
praticas cotidianas.

Ademais, o ambiente externo em que as organizagdes operam ¢ caracterizado por
incertezas e rapidas mudancas, exigindo que as instituicdes se tornem cada vez mais ageis €
responsivas. Nesse contexto, surge a questdo da pesquisa: Quais as produgdes cientificas sobre
lideranga e gestdao do conhecimento entre 2014 e 2024?

O objetivo geral desta pesquisa € analisar as relagdes entre os conceitos de gestdo do
conhecimento e lideranca nos artigos publicados nas bases de dados selecionadas entre o
periodo de 2014 a 2024, através de uma revisdo sistematica da literatura. Essa analise ird
identificar as tendéncias, lacunas e implicagdes praticas que podem ser derivadas dos estudos
existentes. Para alcangar esse objetivo, sdo definidos os seguintes objetivos especificos: mapear
os artigos que abordam os dois conceitos; e identificar e descrever as relagcdes estabelecidas
pelos pesquisadores, além das possibilidades para pesquisas futuras.

A relevancia tedrica da pesquisa reside na crescente importancia da gestdo do
conhecimento como um fator estratégico para a inovacgdo e eficiéncia organizacional. A
literatura aponta que a GC ¢ fundamental para transformar informacdes em ativos estratégicos,
promovendo uma cultura de aprendizado continuo e adaptagao as novas realidades do mercado
(Takeuchi; Nonaka, 2009). A lideranga, por sua vez, € um componente essencial para a gestao
do conhecimento, pois incentiva a criagdo, compartilhamento de saberes e a inovagao. Segundo
0 Manual de Oslo (1997), essa interagdao ¢ crucial para que as organizagdes se tornem
verdadeiramente baseadas em conhecimento, aprimorando, assim, seus processos e resultados.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa busca fornecer subsidios para que as organizagdes
atendam a crescente demanda por servicos de qualidade e eficiéncia através da gestdo do
conhecimento. Em um cenério no qual a satisfacdo de colaboradores e clientes ¢ determinante
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para o sucesso, ter lideres capacitados para implementar praticas eficazes de GC se torna uma
prioridade. Essas organizagdes podem otimizar processos, fomentar a inovagdo e aumentar a
satisfacdo de colaboradores e clientes. Além disso, a pesquisa pode oferecer diretrizes para
politicas e estratégias que fortalecam a administragdo e melhorem a qualidade dos servigos
prestados, promovendo um ciclo de melhoria continua que € vital para a sustentabilidade e o
crescimento das instituicdes (Pereira et al., 2024).

Sendo assim, esta pesquisa ndo s6 contribui para o entendimento académico das
dindmicas entre gestdo do conhecimento e lideranga, mas também tem implicagdes praticas
significativas para as organizagdes que buscam aprimorar sua capacidade de inovar e atender
as necessidades da sociedade de forma eficaz.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser, inicialmente, caracterizada como uma
estratégia que busca otimizar o uso do conhecimento como um ativo essencial para o progresso
de uma organizacdo. A economia do conhecimento est4 redirecionando a aten¢do da riqueza e
do desenvolvimento, deslocando-se de industrias tradicionais para areas onde produtos,
processos e servigos sdo fundamentados em conhecimento e tecnologia. A habilidade de
converter dados em conhecimento, que resulta em decisdes e agdes empresariais, ¢ crucial para
a competitividade das organizacdes (Cavalcanti, Gomes, 2001; Zabot, Silva, 2002).

Neste seguimento, Mota (1998) ressalta que o colapso da sociedade industrial e a
passagem para a sociedade do conhecimento sdo indicados pelas inovacdes tecnoldgicas. Essa
nova estrutura se torna fundamental para o progresso econdmico de regides e paises,
sublinhando a relevancia da gestdo do conhecimento na contemporaneidade. Ao considerar que
a administra¢do do conhecimento ¢ essencial para que as organizagdes inovem e se adaptem as
novas exigéncias do mercado, a aplicagdo eficaz da GC ressalta a importancia desse processo.
Conforme mencionado por Cavalcanti e Gomes (2001), o valor dos bens e servigos esté ligado
ainovagado e a inteligéncia que eles contém, evidenciando a necessidade de uma gestao eficiente
desse ativo.

Desse modo, pode-se afirmar que a gestdo do conhecimento é um recurso estratégico
que influencia de maneira significativa a competitividade e a sustentabilidade das empresas.
Essa perspectiva ¢ constatada por Carvalho (2012), que destaca a GC como intrinsecamente
ligada ao contexto organizacional, abrangendo tanto pessoas quanto processos. O autor ressalta
que as praticas gerenciais existentes podem ser potencializadas e adaptadas as estratégias
organizacionais, ampliando seu impacto. Portanto, ¢ claro que as empresas precisam cultivar
uma cultura que estimule a inovagdo e a cooperacdo, utilizando o conhecimento como um
diferencial competitivo para enfrentar os desafios do cenario contemporaneo.

Em complementacdo, Borghoff e Pareschi (1998) destacam que o principal objetivo da
administracao do conhecimento ¢ mapear o fluxo de entendimento dentro de uma organizagao.
Isso ¢ alcangado ao promover a interagdo entre o conhecimento pré-existente € o conhecimento
gerado e compartilhado pelos colaboradores. Prahalad e Hamel (1990) mencionam que a
aprendizagem e o conhecimento sdo as principais fontes de recursos para conquistar uma
vantagem competitiva, ressaltando a importancia do conhecimento como um ativo intangivel.

Nota-se pelas afirmagdes apresentadas que ha um consenso sobre a relevancia do saber
na geracao de valor para as organizacoes. Borghoft e Pareschi (1998) focam na interacao interna
da empresa, enquanto Prahalad e Hamel (1990) se dedicam a utilizagdo do saber para alcancar
uma superioridade competitiva. Essas duas perspectivas se inter-relacionam, evidenciando que
a administracdo do conhecimento ¢ essencial tanto para a eficdcia interna quanto para a resposta
externa as exigéncias do mercado.
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Ao aprofundar-se na gestdo do conhecimento, torna-se claro que ela abrange diferentes
dimensdes, como: geragao de conhecimento, armazenamento e recuperagao de informagdes,
disseminagdo, utilizagdo e mensuracdo. O surgimento de novas ideias, frequentemente
promovido por ambientes colaborativos, ¢ denominado geracdo de conhecimento. O
armazenamento e a recuperagao referem-se a adequada organizagao das informagdes. Para que
os colaboradores possam trocar saberes, a disseminacdo ¢ essencial. A utilizagao do
conhecimento em praticas organizacionais ¢ a aplicacdo, enquanto a mensuragdo possibilita
avaliar a eficécia da gestdo do conhecimento (Lima, 2014).

De acordo com Nonaka (1997), a geragao do saber resulta da interagdo entre saber tacito
e explicito. Essa ideia ressalta a importancia da fusdo de diferentes formas de conhecimento
para o progresso das organizagdes. As corporacdes tém a capacidade de desenvolver novas
visoes e solugdes criativas ao unir o saber tacito, repleto de vivéncias e intui¢des, com o saber
explicito, que se baseia em informacdes e sistemas. Essa intera¢do ¢ fundamental para se ajustar
as transformacdes constantes do mercado, promovendo a cooperagdo, a inovacdo € o
aprendizado continuo (Alves; De Campos, 2021).

Prusak (2001) analisa o tema e comenta que a gestdo do conhecimento surge como
resposta as transformagdes sociais e economicas. Ele destaca sua relevancia para as empresas
contemporaneas. Sob essa otica, ¢ crucial ressaltar que a GC deve ser vista como uma prioridade
estratégica, principalmente em um cendrio de mudancas continuas. Conforme a revisdo da
literatura, a administragdo do conhecimento ¢ vital para que as empresas mantenham sua
competitividade, especialmente em um mundo globalizado e em constante evolugdo. Os ativos
intangiveis, como o saber, precisam ser geridos de maneira integrada, envolvendo pessoas,
processos e tecnologias.

Sobre este ponto de vista, Amorim e da Costa (2020, p. 6) afirmam que “a gestao do
conhecimento gera qualidade, eficiéncia, efetividade e desenvolvimento econdmico e social”,
enfatizando a necessidade de uma abordagem especifica tanto para o setor publico quanto o
privado. Diante dessa realidade, torna-se evidente que a GC ¢ uma ferramenta eficaz para lidar
com os desafios atuais e promover a inovagao € a otimizagao dos processos organizacionais.

Em conclusdo, entende-se que a gestdo do conhecimento € crucial para a inovagdo e a
continuidade de uma organizacdao, tendo um papel vital na pesquisa e na formacdo de
profissionais. A relevancia deste tema de pesquisa reside na necessidade de desenvolver
praticas que integrem o conhecimento em todos os niveis da organizagdo, a fim de apoiar a
melhoria continua e a adaptag@o as demandas do mercado.

3 LIDERANCA

A Lideranca pode ser definida como um conjunto de competéncias que um individuo
adquire para conduzir diferentes tipos de pessoas em direcdo a um objetivo comum. Trata-se,
pois, da capacidade de compreender e gerir as particularidades de cada um, de modo a estimula-
los a se unir para atingir uma mesma meta (Lacombe, 2011).

Nessa mesma linha, entende-se que a lideranga ¢ um fendmeno complexo que envolve
a interagcdo entre lideres e liderados, criando um ambiente de colaboracdo e aprendizado.
Bergamini (1994) enfatiza que o processo de lideranga se baseia na influéncia muatua, na qual o
lider conduz a equipe e os seguidores cooperam para atingir os objetivos comuns, formando
uma dinamica de desenvolvimento coletivo.

Conforme Hampton (2005), a lideranca envolve influenciar os colaboradores a
atingirem metas pré-estabelecidas, sendo um processo essencial para a promogao da gestao do
conhecimento. O lider, ao guiar sua equipe, cria um ambiente propicio para a troca de ideias e
a construcdo coletiva de saberes, fatores centrais para a gestdo eficiente do conhecimento.
Hunter (2004) refor¢a que essa influéncia deve ser exercida de forma a motivar os
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colaboradores a trabalharem com entusiasmo para o bem comum da organizacao, refletindo-se
na promog¢ao de um ambiente de aprendizado colaborativo.

Diante disso, pode-se sintetizar que a lideranga eficaz tem o poder de inspirar a equipe
e promover um ambiente que favorega o aprendizado continuo. O lider deve atuar como agente
facilitador, estimulando a troca de ideias e promovendo a inovacdo. Nesse sentido, a lideranga
transforma-se em um elemento estratégico para alcangar metas organizacionais ¢ melhorar a
qualidade dos servicos prestados.

Historicamente, a lideranga evoluiu em resposta as mudancas nas necessidades
organizacionais. Segundo Vergara (1999), a teoria contingencial da lideranga enfatiza que nao
ha um unico estilo eficaz de lideranca; ao contrario, ela depende das circunstancias e do
ambiente no qual se exerce. Essa evolugao demonstra como a lideranga se adapta aos contextos
organizacionais, refletindo mudangas significativas ao longo do tempo.

A lideranca, portanto, ndo se limita a um estilo ou comportamento especifico. Costa
(2021) aborda trés principais estilos de lideranca: autocratica, democratica e liberal. Segundo o
autor, a lideranga autocratica concentra as decisoes no lider, € focada em resultados e tem pouca
participagdo dos colaboradores, o que pode limitar o compartilhamento de ideias. Em contraste,
a lideranca democratica promove a comunicagao aberta e decisdes colaborativas. Ja no estilo
liberal, o lider oferece ampla liberdade a equipe, intervindo pouco nas decisdes ¢ permitindo
que os colaboradores conduzam suas tarefas de forma independente.

Embora existam diferentes abordagens sobre os conceitos de lideranga, reconhece-se a
ideia de que lideres eficazes exercem um impacto crucial na cultura organizacional e no
potencial de inovagdo das instituicdes. Bennis (1996) destaca que os lideres sdo fundamentais
por serem os responsaveis diretos pelo sucesso ou fracasso de uma organizagao, sendo também
aqueles que proporcionam direcdo em momentos de incerteza, funcionando como guias e
oferecendo seguranca. Além disso, o lider ¢ capaz de analisar os desafios de forma ampla, sem
se limitar as condi¢des imediatas, algo essencial diante dos ambientes que exigem respostas
rapidas (Bennis, 1996).

Um lider precisa ser capaz de motivar e direcionar seus colaboradores. Souza e Silva
(2019) ressaltam que a capacidade de incentivar, propor metas e acompanhar o desempenho
dessas metas € crucial para garantir que a organizagao atinja seus objetivos. Sendo assim, lideres
que conseguem gerir bem suas equipes ndo s6 promovem a eficiéncia interna, mas também
proporcionam a organizacao uma vantagem competitiva em relagdo aquelas que carecem de
uma boa lideranca.

Em sintese, a lideranga eficaz ndo apenas promove o compartilhamento de ideias e
motiva os colaboradores, mas também cria um clima organizacional saudavel, que favorece o
bem-estar das pessoas € o desempenho da instituicdo como um todo. Esse ambiente
colaborativo ¢ fundamental para impulsionar a inovagao e o aprendizado continuo, conectando
diretamente a importancia da lideranga com a promogao da gestdo do conhecimento.

Alguns estudos ja evidenciam a relagdo direta entre lideranga e gestdo do conhecimento
destacando o papel do lider na criacdo de ambientes colaborativos e propicios a aprendizagem
(Hampton, 2005; Hunter, 2004). Pesquisas como as de Simdes (2017) e Amiri et al. (2020)
reforcam que estilos de lideranca eficazes influenciam positivamente a criagdo € o
compartilhamento do saber. Essa constatagdo motivou o interesse desta pesquisa em
compreender como a literatura tem tratado essa interdependéncia entre os dois temas.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) ¢ um método crucial para estruturar e
examinar criticamente a vasta quantidade de pesquisas publicadas sobre um assunto especifico.
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Segundo Morandi e Camargo (2015), a meta da RSL ¢ consolidar os achados de estudos
primarios, detectar falhas e oferecer uma sintese consistente ¢ organizada.

Este trabalho baseou-se na abordagem proposta por Kitchenham (2007). Segundo a
autora, a RSL ¢ uma ferramenta que permite identificar, avaliar e interpretar de maneira
abrangente toda a pesquisa disponivel que ¢ relevante para uma questdo especifica ou area de
interesse. Essa metodologia rigorosa € essencial para garantir uma compreensao aprofundada
do tema em estudo e para fundamentar adequadamente as anélises subsequentes.

O presente estudo consiste em uma RSL sobre a relagdo entre lideranga e gestdo do
conhecimento (GC) no periodo de 2014 a 2024, escolhido devido a crescente relevancia dessas
tematicas no contexto organizacional contemporaneo. Durante esse periodo, diversas mudangas
no ambiente de trabalho, impulsionadas pela digitalizagao e pela transformagao organizacional,
tém levado empresas a buscar novas abordagens para a lideranca e gestdo do conhecimento
(Moraes et al., 2018). A pesquisa foi classificada como retrospectiva e secundaria, abrangendo
tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos. Portanto, o processo envolveu vérias etapas,
sendo necessario seguir estratégias, métodos e procedimentos rigorosos (Kitchenham, 2007).

O primeiro passo para iniciar a RSL consistiu na defini¢do da pergunta de pesquisa
formulada: Como a literatura tem explorado a relagdo entre lideranca e gestao do conhecimento
nas organizagdes? Esta formulacdo ¢ fundamental pois permite a comparagdo de estudos
relevantes e fornece uma dire¢do clara para a investigagdo (Burgers et al., 2019).

A coleta de dados foi realizada utilizando os descritores “Lideranga ¢ Gestdo do
Conhecimento”, em portugués e inglés, com referéncia em artigos cientificos disponiveis nas
seguintes bases de dados: Web of Science, Google Scholar, e SciELO. Essas fontes foram
selecionadas por sua relevancia e abrangéncia na disseminag@o de pesquisas em administragao,
gestdo e areas correlatas. O processo de busca seguiu rigorosos critérios, como sugerido por
Kitchenham (2007), onde foram considerados artigos cientificos, dissertacdes, revisdes da
literatura e teses.

Os critérios de inclusdo para a selecdo dos artigos foram estabelecidos da seguinte

forma:
Critérios Atributos
Periodo de . .
Publicagio Artigos publicados entre 2014 e 2024.
Idioma Publicac¢des em portugués e inglés

Trabalhos revisados por pares, incluindo artigos cientificos, dissertagdes, revisoes da

Tipo de Produgao literatura e teses.

Estudos que abordem a intersec¢ao entre lideranga e gestdo do conhecimento em

Tematica N
organizagdes.

Quadro 1 - Critérios de identificacdo e selecao de documentos
Fonte: Elaborado pelas autoras 2025.

Os artigos que ndo atenderam a esses critérios, como publicagdes sem rigor cientifico,
foram excluidos da pesquisa, em linha com as praticas recomendadas por Kitchenham (2007).
Essa abordagem garantiu que somente trabalhos de qualidade e relevancia fossem considerados,
proporcionando uma base solida para a revisdo sistematica. Além disso, essa selecao rigorosa
ajudou a minimizar vieses € a aumentar a credibilidade dos resultados.

A coleta de dados ocorreu entre novembro e dezembro de 2024, a partir de buscas
realizadas nas bases mencionadas, utilizando a codificacdo de palavras-chave relacionadas a
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temas de interesse, como "Lideranca" and "Gestdo do Conhecimento" e “Leadership” and
“Knowledge Management”. Essa estratégia de busca foi essencial para capturar uma ampla
gama de literatura relevante, que permitiu uma analise abrangente das interacdes entre lideranca
e gestdo do conhecimento nas organizagdes contemporaneas.

Apos a busca inicial, os artigos selecionados foram analisados considerando, a priori,
as categorias, conforme apresentado no Quadro 2.

Categoria Descriciao

Ano de Publicagédo Ano em que o artigo foi publicado

Base de Dados Utilizada Base onde o artigo foi encontrado

Tipo de Produgao Classificacdo do artigo (artigo, dissertacdo, revisao, tese)
Metodologia Adotada Metodologia utilizada pelos autores

Regido de Realizagdo do Estudo Localizagdo geografica do estudo (nacional/internacional)
Nome da Revista Nome da publicagdo onde o artigo saiu

Titulagdo dos Autores Formagao académica dos autores dos artigos

Quadro 2 - Classifica¢ao dos Estudos Selecionados
Fonte: Elaborado pelas Autoras 2025.

O processo de sele¢do dos artigos seguiu uma abordagem estruturada, conforme
delineado por Kitchenham (2007). Inicialmente, foi realizada a leitura dos titulos e resumos
para aplicar um primeiro filtro, com o intuito de identificar artigos que fossem relevantes para
0s objetivos da revisdo sistemadtica. Essa etapa visou excluir trabalhos que ndo continham, ou
que ndo estivessem diretamente conectados a relagao entre lideranga e gestdo do conhecimento
nas organizacdes. Em seguida, uma segunda filtragem foi aplicada aos artigos restantes,
focando na selecdo de estudos que se referiam a influéncia da lideranca na (GC) e nas praticas
organizacionais. Durante essa andlise, foram excluidos os artigos que ndo atenderam a esses
critérios especificos. Adicionalmente, foi considerado o periodo de publicacdo dos materiais,
priorizando a inclusdo de trabalhos mais recentes, de modo a garantir a atualidade da pesquisa.
Além dos critérios de inclusdo e exclusdo, foi considerado a andlise da qualidade dos estudos
primarios, que contribuiu para a melhoria da solidez do artigo (Kitchenham, 2007).

A andlise do contetido foi utilizada para interpretar os dados de forma qualitativa,
seguindo as diretrizes de Kitchenham (2007) para a construgdo da revisao sistematica. Além
disso, os dados foram tratados quantitativamente. Para isso, foi utilizada estatistica descritiva,
calculando a distribuicdo de frequéncia simples, relativa e acumulada, assim como a média.
Para as analises estatisticas, foi utilizado o software Microsoft Excel.

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

No processo de coleta dos artigos cientificos foram identificados inicialmente 526 itens
nos bancos de dados. Considerando-se os critérios de busca por trabalhos que estivessem
diretamente conectados a relacdo entre lideranga e gestdo do conhecimento nas organizagdes
no periodo de 2014 a 2024, a quantidade de artigos foi reduzida para 62 artigos. Deste total,
43,33% foram encontrados na base de dados GOOGLE ACADEMICO, 40,00% na SCIELO e
16,67% no CAPES.

Do total de trabalhos identificados (62) foi realizada a leitura dos resumos e selecionadas
28 publicagdes sobre o tema. Esta ultima selecao excluiu os artigos que, pela leitura do resumo
e analise de contetido, mostraram nao estar diretamente relacionados com o tema de lideranca
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e gestdo do conhecimento nas organizagdes. Portanto, os 28 artigos selecionados atenderam a
todos os critérios de inclusao da pesquisa.

O Quadro 3 apresenta os 28 artigos selecionados para compor a amostra da pesquisa,
apos aplicacao dos critérios de inclusdo estabelecidos na metodologia. Esses estudos abordam
de forma direta a relacdo entre lideranga e gestdo do conhecimento nas organizagdes. A sele¢ao
final reflete a diversidade de enfoques teoricos e metodoldgicos sobre o tema, contribuindo para
a andlise das conexdes entre os dois conceitos centrais da pesquisa.

Artigos

ALSHAMMARI, Sanad; YUSOF, Rosmelisa. Elevating performance: A systematic review of
transformational leadership and knowledge management in the Saudi oil & gas sector. Global Business &
Management Research, v. 16, 2024.

ALVES, M. A.. Um estudo teérico sobre o papel de lideranca na implementagdo da gestdo do
conhecimento nas organizagoes. 2014.

AMIRI, t N. Al; RAHIM, Rabiah Eladwiah Abdul; AHMED, Goubher. Estilos de lideranga ¢ atividades de
gestdo do conhecimento organizacional: uma revisdo sistematica. Acesso totalmente aberto, Ouro, Verde
, 2020.

ANDRADE, C. T.. O papel das habilidades de comunicag@o e lideranga na divulgagdo da informagdo na
gestdo do conhecimento. Revista de Ciéncias da Administracéo, v. 16, 2017.

BESEN, Fabiana; TECCHIO, Edivandro; FIALHO, Francisco Antdnio Pereira. Lideranga auténtica ea
gestdo do conhecimento. Gestiao & Produgao, v. 24, n. 1, p. 2-14, 2017.

BIRASNAYV, Muthuraj. Knowledge management and organizational performance in the service industry:
The role of transformational leadership beyond the effects of transactional leadership. Journal of business
research, v. 67, n. 8, p. 1622-1629, 2014.

CHOONG, Yuen Onn; AU YONG, Hui Nee; CHARLES, Ramendran SPR. The effects of human resource
practices, knowledge-oriented leadership and organisational innovation towards fourth industrial
revolution: A review and research agenda/Choong Yuen Onn...[et al.]. Journal of business research, v.
14, n. 3, p. 45-49, 2019.

DA SILVA CARVALHO, Danielle Santos et al. A gestdo do conhecimento na percepgao dos secretarios
executivos de uma institui¢do federal de ensino. Revista de Gestao e Secretariado, v. 10, n. 2, p. 1-29,
2019.

DA SILVA NETO, José Moreira; JUNIOR, Aloir Pedruzzi; CARDOSO, Rosigleide Reboli. Estudo—pratica
da lideranga na era do conhecimento: a teoria da complexidade ¢ a mais adequada?. Brazilian Journal of
Business, v. 3, n. 2, p. 1909-1923, 2021.

DE LIMA COSTA, A. L.. Lideranca Auténtica e Gestdo do Conhecimento: Emergéncias e
Constrangimentos. 2015.

DOS REIS OLIVEIRA, Guilherme et al. A lideranga e sua relagdo com a gestdo do conhecimento: Um
estudo de campo. Revista ESPACIOS| Vol. 37 (N° 26) Aiio 2016, 2016.

ESCRIVAO, Giovana; DA SILVA, Sergio Luis. A influéncia da cultura, do RH e da lideranca sobre a
gestdo do conhecimento. Revista de Ciéncias da Administracio, v. 25, n. 65, p. 11, 2023.

GATHII, Rose. Linking knowledge management to transformational leadership: The mediating role of
work team processes: A review of literature and research agenda. In: International Conference on
Intellectual Capital and Knowledge Management and Organisational Learning. Academic
Conferences International Limited, 2015.

GIRALDI, Daniel Castro, MELO-SILVA, Gustavo. Lideranga e gestdo do conhecimento: desafios
organizacionais da pds-graduagdo e pesquisa em uma universidade federal brasileira. Revista Gestiao
Universitaria na América Latina-GUAL, v. 12, n. 3, p. 1-20, 2019.

GIRARDI, Dante; DE SOUZA, Irineu Manoel; DE FREITAS GIRARDI, Julia. O processo de lideranga ¢ a
gestao do conhecimento organizacional: as praticas das maiores industrias catarinenses. Revista de
Ciéncias da Administracfo, v. 14, n. 32, p. 65-76, 2015.

HALLINGER, Philip; HAMMAD, Waheed. Knowledge production on educational leadership and
management in Arab societies: A systematic review of research. Educational Management
Administration & Leadership, v. 47, n. 1, p. 20-36, 2019.

HOSSEINGHOLIZADEH, Rezvan et al. A systematic review and synthesis of empirical research on
“knowledge leadership”: A new insight in the field of knowledge management. International Journal of
Information Science and Management (IJISM), v. 20, n. 4, p. 169-192, 2022.
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Artigos

KRAUSE, Micheline Guerreiro; DE ALMEIDA CUNHA, Cristiano José Castro; DANDOLINI, Gertrudes
Aparecida. Abordagens da lideranga nas fases da gestdo do conhecimento: uma analise evolutiva.
Perspectivas em Gestio & Conhecimento, v. 8, p. 39-54, 2018.

LUNDEN, Anne et al. A systematic review of factors influencing knowledge management and the nurse
leaders’ role. Journal of nursing management, v. 25, n. 6, p. 407-420, 2017.

NAQSHBANDI, M. Muzamil; JASIMUDDIN, Sajjad M. Knowledge-oriented leadership and open
innovation: Role of knowledge management capability in France-based multinationals. International
business review, v. 27, n. 3, p. 701-713, 2018.

PELLEGRINI, M. et al. Knowledge Management and Leadership: a bibliometric analysis and systematic
literature review. In: EURAM CONFERENCE. EURAM, 2020.

PELLEGRINI, M. M. et al. The relationship between knowledge management and leadership: mapping the
field and providing future research avenues. 2020.

PELLEGRINI, M. M. et al. The relationship between knowledge management and leadership: mapping the
field and providing future research avenues. Journal of Knowledge Management, v. 24, n. 6, p. 1445-
1492, 2020.

SIMOES, C. V. et al. O papel da lideranga na gestio do conhecimento para a inovagio organizacional.
2017.

SORDI, Victor Fraile; NAKAYAMA, Marina Keiko. LIDERANCA E GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL: Uma revisao sistematica da literatura. Encontro Internacional de Gestio,
Desenvolvimento e Inovaciao (EIGEDIN), v. 2, n. 1, 2018.

SORDI, Victor Fraile; NAKAYAMA, Marina Keiko; DE ALMEIDA CUNHA, Cristiano José Castro. O
papel da lideranga na criag@o e compartilhamento de conhecimento organizacional. In: Anais do
Congresso Internacional de Conhecimento e Inovagao—ciki. 2017.

TEIXEIRA, A. C.; JUNIOR, N. N. T.; DA CRUZ URPIA, A. G. B.. A Lideranga Como Um Fator Critico
De Sucesso Na Implementagdo Da Gestdo Do Conhecimento: Um Estudo Etnografico. 2021.
VICENTINI, L. C.; CUNHA, C. J. C. A. Lideranga ¢ gestdo do conhecimento: uma bibliometria das
pesquisas qualitativas integrando os dois temas. 2014.

Quadro 3 - Artigos selecionados para a pesquisa
Fonte: Elaborado pelas Autoras 2025.

A Tabela 1 apresenta a distribui¢do das publicacdes analisadas no periodo de 2014 a
2024. Observa-se que, em 2017, houve o maior numero de artigos publicados, correspondendo
a 17,86% do total. J4 a menor quantidade foi identificada nos anos de 2016, 2022, 2023 e 2024,
sendo a participagao relativa de 3,57% para cada periodo, respectivamente. Em geral, 82,14%
dos artigos cientificos foram publicados entre 2014 e 2020. A média de publicag¢des no periodo
estudado foi de 2,55 por ano (Tabela 1).

Tabela 1. Distribui¢do de publicacdes por ano, no periodo de 2014 a 2024

Frequéncia simples Frequéncia simples relativa (Fi ~ Frequéncia relativa acumulada (Fac

Ano (Fi) %) %)
2014 3 | 10,71% | 10,71% |

2015 3 10,71% 21,43%
2016 1 3,57% 25,00%
2017 5 17,86% 42,86%
2018 4 14.29% 57,14%
2019 4 14,29% 71,43%
2020 3 10,71% 82,14%
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Ano Frequéncia simples Frequéncia simples relativa (Fi ~ Frequéncia relativa acumulada (Fac

(Fi) %) %)
2021 2 | 7,14% | 89,29% |
2022 1 3,57% 92,86%
2023 1 3,57% 96,43%
2024 1 3,57% 100,00%
“Total 28 | 100,00% | 100,00% |

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2025.
O Grafico 1 apresenta a distribuicdo anual das publicacdes analisadas no periodo de
2014 a 2024, com base na frequéncia simples de artigos identificados em cada ano. O objetivo

¢ ilustrar visualmente as variagdes na produgdo cientifica ao longo do tempo.
Grafico 1

Distribuicao de Publicacoes por Ano (2014-2024)
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Grafico 1 - Distribuigdo de Publicagdes por Ano (2014-2024)
Fonte: Elaborado pelas autoras, 2025.

Observa-se que o ano de 2017 representou o pico de publicagdes, seguido por uma
tendéncia de queda a partir de 2021. A maior parte das publicagdes concentrou-se entre 2014 e
2020, evidenciando um periodo de maior interesse académico sobre o tema estudado. Esse
comportamento pode indicar mudancgas nas prioridades de pesquisa ou maturagdo da area no
decorrer dos anos.

Na Tabela 2 verifica-se o tipo de estudo das 28 publicacdes sobre lideranga e gestdo do
conhecimento nas organizagdes abordadas nesta pesquisa. A Revisdo Sistematica aparece em
maior frequéncia, correspondendo a 32,14% do total, seguida da Pesquisa Bibliografica com
28,57% e da Pesquisa Qualitativa com 17,86%. O menor percentual desse tipo de estudo foi
para Pesquisa Descritiva, Pesquisa Exploratoria e Estudo de Caso (3,57%).
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Tabela 2. Distribui¢do da frequéncia das pesquisas quanto ao tipo de estudo

Tipo de estudo Frequéncia simples (Fi) Frequéncia simples relativa (Fi %)

" Pesquisa Qualitativa 5 ' 17,86% '
Pesquisa Descritiva 1 3,57%
Pesquisa Bibliografica 8 28,57%
Pesquisa Exploratoria 1 3,57%
Pesquisa Quantitativa 3 10,71%
Estudo de Caso 1 3,57%
Revisdo Sistematica 9 32,14%

| Total | 28 | 100,00% |

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2025.

Os dados da Tabela 3 demonstram que os estudos sobre lideranga e gestdo do
conhecimento nas organizagdes estdo distribuidos de maneira dispersa entre os perioddicos
cientificos. A maioria das publicacdes (82,14%) encontra-se em periddicos que apresentaram
apenas um artigo sobre o tema, o que indica que a producdo académica est4 pulverizada. Apenas
dois perioddicos se destacaram com mais de uma publicag@o no periodo de 2014 a 2024: Revista
de Ciéncias da Administra¢do, com 3 publicacdes (10,71%), e a Journal of Business Research,
com 2 publicagdes (7,14%). Esses dados refor¢am que a produgdo cientifica nesta tematica ¢
amplamente dispersa e ndo concentrada em revistas especificas.

Tabela 3. Distribuicdo das publicag¢des, segundo nome da revista.

Nome da revista Frequéncia simples (Fi)  Frequéncia simples relativa (Fi %)
I Journal of Business Research I 2 I 7,14% I
Revista de Ciéncias da Administracao 3 10,71%
Outros 23 82,14%
| Total | 28 | 100,00% |

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2025.

Como pode ser observado na Tabela 4, a distribuicao de frequéncia das 28 pesquisas
quanto ao pais de origem revela que os estudos desenvolvidos no Brasil aparecem em maior
frequéncia, correspondendo a 57,14% do total, seguidos dos estudos desenvolvidos nos Estados
Unidos, com 42,86% do total.

Tabela 4. Distribuicao da frequéncia das pesquisas quanto ao seu pais de origem.

Pais de Origem Frequéncia simples (Fi) Frequéncia simples relativa (Fi %)

I Brazil I 16 I 57,14% I
Estados Unidos 12 42,86%

| Total | 28 | 100,00% |

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2025.

A Tabela 5, por sua vez, apresenta a distribuicao das frequéncias dos artigos quanto a
titulagdo de seus autores. Dentre os autores identificados na amostra, destaca-se Pellegrini, que
esteve presente em trés estudos relacionados a tematica de lideranca e gestdo do conhecimento
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(Pellegrini et al, 2020), todos publicados no ano de 2020. Em seguida, observou-se a recorréncia
dos autores Sordi e Nakayama, com dois estudos publicados sobre a tematica (Sordi,
Nakayama, 2018; Sordi; Nakayama; Cunha, 2017). Os demais autores da amostra foram

identificados em apenas um artigo relacionado ao tema.
Tabela 5. Distribui¢do de frequéncia das pesquisas quanto a titulagdo de seus autores.

Titula¢io dos Autores Frequéncia simples (Fi) Frequéncia simples relativa (Fi %)
' Graduagio ' 6 ' 21,43% '
Mestrado 6 21,43%
Doutorado 14 50,00%
Outros 2 7,14%
I Total I 28 I 100,00% I

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2025.

Na andlise da titulagdo dos autores das 28 pesquisas elencadas, observa-se que os
autores com titulo de Doutorado aparecem em maior frequéncia, correspondendo a 50,00% do
total, seguidos dos autores com Graduagao e Mestrado, ambos com 21,43%. O item “Outros”
considera pesquisas que ndo descreveram a titulagdo dos autores representando 7,14% do total.

A segunda parte da analise dos dados foi realizada a partir da leitura dos resumos e
conclusdes dos artigos selecionados buscando identificar as relacdes que sdo estabelecidas entre
GC e lideranga, outros temas que sdo estudados em conjunto, praticas destacadas entre outros.

Virios trabalhos refor¢am que a lideranca exerce influéncia direta no desempenho das
praticas de GC, moldando a cultura organizacional, promovendo a aprendizagem e
incentivando comportamentos colaborativos. Entre os estudos que abordam explicitamente essa
relacdo estdo: Vicentini, Cunha, 2014; Teixeira et al. 2021; Simdes, 2017; Oliveira et al. 2016;
Andrade, 2017; Sordi, Nakayama, 2018; Sordi et al. 2017; Alves, 2014; Amiri et al. 2020.

Além da lideranca em si, os artigos também identificaram outras variaveis
organizacionais que impactam de forma significativa a gestdo do conhecimento. Andrade
(2017) destaca que o relacionamento interpessoal ¢ a comunicac¢do eficaz favorecem o
compartilhamento do saber. Escrivao e Silva (2023) identificam a cultura colaborativa e
voltada para a aprendizagem como fator essencial. J& Carvalho et al. (2019) enfatizam a
influéncia da cultura organizacional, do modelo de gestio de pessoas ¢ do papel da alta
geréncia nos resultados da GC. Por fim, Pellegrini, M. et al. (2020) e Pellegrini, M. M. et al.
(2020) apontam para a relevancia de aspectos humanos, relacionais, contextuais,
contingenciais e culturais como dimensdes que interligam fortemente a lideranca a GC.

A partir da categorizagdo dos estudos, foram identificados diferentes estilos de
lideranca que impactam a gestdo do conhecimento. O Quadro 4 apresenta esses estilos € os
respectivos artigos em que sao abordados:

Categoria Artigos
Lideranca participativa Oliveira et al, 2016.
Lideranca auténtica Besen, Tecchio e Fialho, 2017; Lima Costa, 2015.
Lideranca eficaz Sadeghi e Rad, 2018; Nagshbandi, 2018; Jasimuddin, 2018.
Lideranca baseada no Sadeghi e Rad, 2018; Naqgshbandi, 2018; Jasimuddin, 2018;
conhecimento Hosseingholizadeh et al, 2022.
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Categoria Artigos

Birasnav, 2014; Amiri et al, 2020; Gathii, 2015; Simdes et al, 2017; Choong
et al, 2019.

Quadro 4 - Estilos de lideranga que impactam na GC
Fonte: Elaborado pelas Autoras 2025.

Lideranca transformacional

A anadlise mostra que o estilo de lideranca transformacional ¢ o mais recorrente entre
os estudos, sendo associado a capacidade do lider em inspirar € motivar os colaboradores para
a inovacao e compartilhamento de conhecimento. A lideranca baseada no conhecimento ¢ a
lideranca auténtica também se destacam, sendo caracterizadas pela valorizacdo do saber
organizacional e pela transparéncia nas relagdes. J4 a lideranca participativa foi destacada por
promover o engajamento dos membros da equipe nos processos decisorios, o que favorece a
criacdo coletiva do conhecimento. Os estudos que abordam a lideranca eficaz partem da
concep¢do de que lideres eficazes sdo capazes de criar ambientes organizacionais que
favorecem a criagdo, disseminagdo e aplicacdo do conhecimento. A
analise dos artigos também revelou diversas praticas adotadas pelas liderancas para fomentar
a GC em suas organizagdes, conforme apresentado no Quadro 5:

Categoria Artigos
Processos formais voltados para a criagdo, aquisicao, Giraldi, 2019; Melo-Silva, 2019; Lima Costa, 2015;
preservagdo, processos inovadores, partilha e utilizagdo | Sadeghi e Rad, 2018; Nagshbandi, 2018; Jasimuddin,
de conhecimento essencialmente explicito 2018.

Giraldi, 2019; Melo-Silva, 2019; Besen et al, 2017;
Programas de desenvolvimento de lideres (T&D) Carvalho et al, 2019; Girardi et al, 2015; Birasnav,
2014; Gathii, 2015; Hallinger, 2019; Hammad, 2019.

Promogdo de ambiente organizacional positivo, Besen et al, 2017; Sordi, 2018; Nakayama, 2018;
fomentando a confianga, a participagdo e o desempenho | Sordi et al, 2017; Birasnav, 2014; Pellegrini et al,
organizacional. 2020; Simdes et al, 2017.

Quadro 5 - Praticas utilizadas pelas liderangas para promogao da GC
Fonte: Elaborado pelas Autoras 2025.

As praticas mais citadas incluem o uso de processos formais para gestdo do
conhecimento explicito, como sistemas de registro e compartilhamento. Os programas de
treinamento e desenvolvimento (T&D) também sdo fortemente enfatizados, destacando-se
como instrumentos estratégicos para formar lideres capazes de lidar com a GC. Por fim, a
criacdo de um ambiente positivo baseado em confianga, incentivo a participacdo e foco em
resultados, também se mostrou essencial para que as liderangas possam impulsionar a GC.

De acordo com Besen, Tecchio e Fialho (2017), a lideranga desempenha um papel
relevante na aplicacdo do conhecimento ao estimular a autoconsciéncia e o desenvolvimento
dos colaboradores por meio de sua influéncia positiva. Nesse sentido, ¢ indispensavel que a
lideranga promova um ambiente organizacional favoravel ao fortalecimento do capital humano
para que a gestdo do conhecimento alcance seus objetivos. Esse ambiente deve incentivar a
atuacdo consciente dos individuos como agentes de mudanca, capazes de transformar a
realidade organizacional por meio da utilizagcdo pratica do conhecimento que ¢ criado e
compartilhado nas interagdes sociais (Sordi; Nakayama, 2018).

Portanto, os dados analisados evidenciam que a lideranga, em suas multiplas formas e
praticas, tem papel fundamental na promocao eficaz da gestdo do conhecimento. A presenca de
diferentes estilos de lideranca aponta para a necessidade de adaptacdo conforme o contexto
organizacional, enquanto as praticas aplicadas mostram que a GC nao ¢ fruto de agdes isoladas,
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mas sim de uma postura continua e estratégica por parte das liderancas. Entende-se, portanto,
que lideres que compreendem a importancia da GC e adotam préaticas intencionais voltadas a
sua promog¢do contribuem de maneira decisiva para o desenvolvimento, inovaciao e
sustentabilidade das organizagoes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como proposito analisar as relagdes entre os conceitos de
gestdo do conhecimento e lideranga nos artigos publicados nas bases de dados selecionadas
entre o periodo de 2014 a 2024, através de uma revisao sistematica da literatura. A partir da
selecdo de 28 artigos cientificos observou-se que a literatura reconhece a lideranga como um
elemento central para a consolidagdao de praticas eficazes de gestdo do conhecimento,
destacando sua capacidade de influenciar comportamentos, promover ambientes colaborativos
e sustentar a cultura do aprendizado continuo.

As publicacdes analisadas também evidenciam que diferentes estilos e abordagens de
lideranga — como a transformacional, a auténtica ¢ a baseada no conhecimento — podem ser
decisivos para a geragdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, especialmente em
organizagdes que enfrentam cendrios de constante mudanga.

Observou-se que, apesar do volume crescente de publicagdes sobre a tematica, ainda
sdo escassos os estudos que aprofundam a andlise da relacdo entre lideranga e gestdo do
conhecimento em contextos especificos, como institui¢cdes publicas, organizagdes de pequeno
porte ou ambientes com baixa maturidade tecnologica.

Os dados da pesquisa indicam uma predominancia de estudos tedricos, com destaque
para revisdes sistematicas (32,14%) e pesquisas bibliograficas (28,57%), o que evidencia uma
concentragdo em abordagens voltadas a consolidacdo conceitual. Por outro lado, nota-se uma
limitada presenca de investigacdes com maior rigor metodologico e base empirica robusta,
como estudos de caso (3,57%) e pesquisas quantitativas (10,71%). Isso evidencia a necessidade
de pesquisas que apresentem informagdes concretas para a compreensdo pratica do tema.

Além disso, a limitada aplicagdo de modelos analiticos integrados revela que muitos
trabalhos ainda analisam os fatores de forma isolada, sem considerar suas interagoes. Por isso,
torna-se fundamental o desenvolvimento de estudos que adotem uma abordagem mais
completa, levando em conta diferentes perspectivas — como as dimensdes organizacional,
humana e tecnolégica — a fim de promover uma compreensdao mais ampla, profunda e
conectada da relagdo entre lideranga e gestdo do conhecimento.

Portanto, futuras pesquisas podem avangar no desenvolvimento de investigacdes
comparativas e interdisciplinares, explorando o impacto de varidveis contextuais — como
cultura organizacional, estrutura hierarquica e tecnologias de informacao — sobre a eficacia da
lideranca na gestao do conhecimento. Essa ampliacdo do escopo investigativo contribuird para
a formulagdo de praticas mais adaptadas a realidade dindmica das organizagdes
contemporaneas.
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