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LIDERANCA E OS COMPORTAMENTOS DE OCULTACAO E ACUMULACAO
DO CONHECIMENTO: UMA REVISAO SISTEMATICA

1. INTRODUCAO

A velocidade da informacdo e do conhecimento regulam o ambiente organizacional
atual, resultando na busca permanente por adaptacdo a novas tecnologias e arranjos
operacionais. Crucial para o desenvolvimento das organizagdes contemporaneas, a gestao do
conhecimento, muitas vezes, ndo ¢ um processo de facil condugdo, desafiando gestores e
lideres. Em particular, o compartilhamento do conhecimento, reconhecido como imprescindivel
num ambiente organizacional saudavel, ¢ uma pratica de dificil execu¢do para a maioria das
organizagdes (Brown et al., 2013). Contudo, apesar do empenho das organizagdes na promogao
de praticas que visem ao compartilhamento do conhecimento, esse objetivo tem sido pouco
alcangado, devido a falta de disposicao dos funcionarios para tal (Connelly ef al., 2012).

Um dos entraves a partilha do conhecimento seria o comportamento de retengdo do
conhecimento. A literatura apresenta dois conceitos ligados a retengdo de conhecimento: a
ocultagdo do conhecimento, 1.e., a inten¢ao de ndo compartilhar conhecimentos relevantes com
outros membros da organiza¢do, quando esse conhecimento ¢ solicitado (Connelly et al., 2012);
e a acumulagdo do conhecimento, i.e., a ocultagdo deliberada e, muitas vezes, estratégica do
conhecimento e informagdes tidas como relevantes aos outros colegas de trabalho (Evans ef al.,
2015). As consequéncias do ndo compartilhamento do conhecimento sdo diversas, e vao desde
restri¢des a inovacao (Kang, 2016), aumento dos custos pela duplicacdo de conhecimentos ja
existentes (Serenko & Bontis, 2016), a impactos negativos nos resultados organizacionais
(Connelly et al., 2012).

Embora a lideranca seja apontada como fator relevante para o compartilhamento de
conhecimento (Archanjo de Souza et al., 2020; Moreno et al., 2020), e tenha sido associada a
supervisao abusiva e a comunicagdo inadequada (Oliveira et al., 2021), seu impacto sobre a
retencdo do conhecimento ainda ndo foi sistematizado. Essa observagdo leva a algumas
questdes fundamentais: que tipo de lideranca favoreceria a acumulagdo e a retencdo do
conhecimento? Como a acdo dos lideres poderia impactar esses dois comportamentos? Na
busca por melhor compreender a relacao entre as duas tematicas, esse estudo tem como objetivo
realizar uma revisao sistematica da literatura académica sobre a influéncia da lideranca nos
comportamentos de ocultagdo e acumulagdo do conhecimento. O estudo apresenta um
panorama dos estilos de lideranga relacionados aos comportamentos de ocultagdo e acumulacao
do conhecimento, identifica as funcdes assumidas pelos construtos da lideranca e os dois
comportamentos de reten¢do, aponta as principais evidéncias produzidas nos trabalhos
selecionados, destaca o contexto, as metodologias, e a teorias de suporte aplicadas, e aponta
para as lacunas e futuras pesquisas que possam ampliar o conhecimento sobre a associa¢do dos
dois temas propostos.

Esta revisdo contribui para o campo por diferentes razdes. A associagdo dos temas
lideranga e gestdo do conhecimento considera o fendmeno da influéncia em conexdao com
processos organizacionais, um aspecto apontado na literatura como essencial, porém pouco
compreendido (Dihn et al., 2014). Archanjo de Souza e colaboradores (2020) ressaltam a
importancia em se estudar cuidadosamente a relagdo entre lideranca e gestdo do conhecimento
para que se possa identificar quais ambientes permitem a implementagao de estilos diferentes
de lideranca que estimulem o compartilhamento do conhecimento. De forma complementar, o
campo de estudos sobre lideranca e retengao do conhecimento produz conhecimento essencial
para mitigar as barreiras para a troca de conhecimento nas organizagdes. Além disso, nos
ultimos anos, os estudos sobre lideranca t€ém dado grande atencdo a temas como inovagao e
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criatividade (Dihn et al., 2014; Hughes et al., 2018; Zhao; Li, 2019), o que torna a compreensao
do impacto da lideranca nos comportamentos que obstruem o processo de inovagdo um
importante passo. Finalmente, a necessidade de melhor compreender os estilos de lideranga que
mais influenciam a ocorréncia dos comportamentos de ocultagio e acumulagao do
conhecimento (Oliveira et al., 2021), e de estudos relacionados aos antecedentes desses
comportamentos (Connelly ef al., 2012; Oliveira et al., 2020), reforga o valor dessa revisdo para
impulsionar a pesquisa sobre o tema.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Comportamentos de Ocultacdo e Acumulacio do Conhecimento

O ndo compartilhamento do conhecimento, ou a retencdo do conhecimento, se refere a
um conjunto de comportamentos contraprodutivos, circunstancias nas quais o conhecimento
ndo ¢ difundido dentro da organizacdo (Webster et al., 2008). Esses comportamentos ocorrem
pelo fato de muitas vezes os funcionarios ndo estarem dispostos a compartilhar seu
conhecimento, mesmo quando existam praticas organizacionais desenhadas para facilitar esse
comportamento (Connelly et al., 2012). Connelly e colaboradores (2012) postulam que o
sucesso da promog¢do do compartilhamento do conhecimento nas organizagdes tem sido
limitado. O ndo compartilhamento, segundo os autores, pode ser explicado, especialmente, pela
falta de confianca.

Segundo Connelly et al. (2012), a ocultacdo de conhecimento ¢ uma tentativa de um
individuo de guardar para si o conhecimento que foi solicitado por outra pessoa. Esse
comportamento pode ser motivado por varios fatores, tais como o fendmeno de ostracismo no
trabalho, que acaba afetando o engajamento dos funcionarios (Zhao ef al., 2016), e o senso de
propriedade psicoldgica do conhecimento (psychological ownership) (Peng, 2013), que seria o
sentimento de posse do individuo em relagao ao seu proprio conhecimento. A falta de confianca
nos colegas ¢ apontada como uma das principais causas da ocultacdo do conhecimento
(Connelly et al., 2012).

A acumulagdo do conhecimento seria a reten¢do deliberada de conhecimento que se
acredita poder ser do interesse dos outros, mas que nao foi solicitado (Evans ez al., 2015). Evans
e colaboradores (2015) exploram ndo apenas a perspectiva individual, de quem acumula o
conhecimento, mas também das outras pessoas da equipe que percebem tal comportamento.
Tanto o comportamento de acumulag@o do conhecimento quanto a percep¢ao do mesmo seriam
contraproducentes para as organizagdes, € os sistemas de incentivo, muitas vezes, ndo sao
capazes de anular a ocorréncia de tal comportamento (Evans ef al., 2015).

Wang e Noe (2010) apontam que os funcionarios decidem compartilhar ou ndo os seus
conhecimentos por vdrias razdes, tais como manter um bom relacionamento com seus colegas
de trabalho, ou apenas, melhorar a impressao que os outros t€ém deles. As caracteristicas
pessoais dos individuos, assim como diferentes contextos organizacionais, podem igualmente
influenciar a extensdo do compartilhamento (Wang & Noe, 2010). Elementos essenciais no
contexto organizacional, lideres parecem ter um importante papel na gestdo do conhecimento

2.2 Lideranca

O campo de estudos sobre lideranga busca compreender os aspectos que favorecem o
impacto da lideranca no direcionamento das agdes de grupos € no seu engajamento para
alcangar objetivos. De acordo com Day e Antonakis (2018), a lideranga se refere ao processo
de influéncia que ocorre nas interagdes sociais, € esta relacionada com os comportamentos de
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um lider, com as percepg¢des de seus seguidores € com o contexto no qual o processo ocorre.
No esfor¢o de conhecer os motivos que conduzem a efetividade da lideranca, as teorias vém
focando aspectos relacionados aos tragos e comportamentos dos lideres, as caracteristicas e
subjetividade dos seguidores e as dindmicas relacionais (Turano & Cavazotte, 2016).

Os lideres sdo concebidos como modelos influentes, e os funcionarios olham para seus
lideres para compreender os comportamentos ¢ as atitudes esperados deles (Brown et al., 2005).
Certos comportamentos de lideranga parecem importantes para promover o envolvimento na
gestdo do conhecimento efetiva (Archanjo de Souza et al., 2020), como flexibilidade, confianga,
transparéncia, promog¢ao do trabalho em equipe (VaitkeviCius, 2016), autoconsciéncia,
promocao da autonomia (Wee & Chua, 2013) e a orientag@o para o bem-estar (Lee & Lu, 2022).
Porém, embora o compartilhamento do conhecimento possa ser incentivado pelos lideres, sua
execugdao depende dos funcionarios e de suas interagdes no trabalho. Assim, estudos mais
recentes buscam investigar se agdes da lideranga podem ser igualmente relevantes em relagao
a ocultacdo e a acumulagdo do conhecimento.

Em particular, oito teorias do campo de pesquisa sobre lideranga tem sido aplicadas
nesse sentido: lideranca carismatica, transacional e¢ transformacional, teoria das trocas lider-
liderado (Leader-Member Exchange, ou LMX), da lideranga ética, auténtica, servidora e
déspota.

A perspectiva da lideranga carismatica (House, 1977) postula que o vinculo emocional
entre lideres e liderados seria o suporte para o apelo carismatico. Os lideres carismaticos
conseguiriam impelir os seguidores para a consecugao de um objetivo maior, pois os seguidores
teriam afeto e admiragao pela figura do lider.

Posteriormente, Bass (1985) propos os conceitos de lideranca transacional e
transformacional. Segundo ele, o lider transacional baseia a sua autoridade na legitimidade
formal que possui, e enfatiza agdes voltadas ao alcance de resultados estabelecidos previamente.
A teoria também ratifica os reforgos e puni¢des como estimulo na promocao do empenho dos
funciondrios e controle dos comportamentos indesejaveis. J a lideranga transformacional seria
baseada no apelo a valores morais e ideais superiores aos interesses de cada um. Assim sendo,
o lider transformacional teria o potencial de formular e articular uma visdo de futuro inspiradora
para a organizacao.

J4 a teoria LMX se concentra nas interagdes que ocorrem nas relacdes lider-liderado
(Dansereau et al., 1975). Os autores propdem que os lideres desenvolvem relacionamentos
diferenciados com cada membro de sua equipe, € que a qualidade desses relacionamentos em
termos do respeito, confianca e suporte entre lider e liderado influencia o comportamento e o
desempenho individual e organizacional.

A perspectiva da lideranga ética se refere a condutas normativamente apropriadas
tomadas pelo lider nas suas relacdes interpessoais, em conjunto com a promog¢ao de uma postura
correta por parte dos seguidores (Brown et al., 2005). Brown e co-autores defendem que os
lideres devem ser uma fonte fundamental de orientagdo ética para os funcionérios, fornecendo
sinais marcantes do valor de desenvolverem comportamentos éticos.

A teoria da lideranga auténtica, de acordo com Avolio et al. (2004), propde atributos
fundamentais que deveriam orientar toda forma de lideranca. Lideres auténticos estdo
conscientes de suas forcas e fraquezas, prezam pela transparéncia e equilibrio no processo
decisorio, e possuem convicgdes nitidas que permitem que atuem com altos padrdes morais
(Luthans; Avolio, 2003). Avolio ef al. (2004) assumem também que o aumento do esforco e
desempenho dos funcionarios quando influenciados pela lideranga auténtica se deve as emogdes
positivas existentes na relacdo entre o subordinado e o lider.

Eva et al.(2019) pontuam que a abordagem de lideranga servidora ¢ a mais orientada
para o individuo, tendo como prioridade a satisfacdo dos interesses do empregado e da
comunidade a qual estd inserido. A perspectiva foi originalmente formulada por Greenleaf
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(1977). Para o autor, esse estilo de lideranca teria um carater holistico e envolveria os seguidores
em multiplas dimensdes, desenvolvendo-os com base nas orientagdes altruistas dos lideres.

Por fim, a perspectiva da lideranca despdtica emerge com o crescente interesse no lado
adverso da lideranga (Naseer et al., 2016). A teoria se refere a comportamentos de lider focados
em obter o dominio dos liderados para realizar seus proprios interesses. Apesar da sua presenga
na literatura sobre lideranca politica ndo ser recente, a investigacao desse estilo de lideranga na
literatura de gestdo e psicologia ainda ¢ restrita (Naseer ef al., 2016).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta revisdo sistematica da literatura segue as recomendag¢des metodologicas da
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Alalyses (PRISMA) (Age et al.,
2021). Para revisar a pesquisa corrente sobre lideranca e retencdo do conhecimento, foram
implementadas as seguintes etapas: (1) elabora¢do da pergunta de pesquisa; (2) busca na
literatura; (3) selecdo dos artigos; (4) extracdo dos dados; (5) avaliacdo da qualidade
metodoldgica; (6) sintese dos dados; (7) avaliagdo da qualidade das evidéncias; e (8) redacdo e
publicacdo dos resultados. Todas estas etapas foram desenvolvidas tomando como base a
problemadtica previamente definida.

3.1 Estratégia de Busca

A fase de busca pela producdo cientifica sobre o tema foi realizada nas bases de dados
Scopus € Web of Science. A busca ocorreu utilizando-se trés descritores que combinados com
os operadores booleanos resultaram na seguinte estratégia de busca no campo resumo:
“leadership” AND "knowledge hiding" OR "knowledge hoarding". O levantamento foi
realizado em maio de 2024. Como critério de inclusdo, foram selecionadas apenas documentos
do tipo artigo, disponiveis na integra, com um recorte temporal de 10 anos retroativos,
publicados em periddicos e na lingua inglesa. O recorte de 10 anos foi definido por se entender
que a consolida¢do das defini¢cdes na literatura académica dos construtos de ocultacido e
acumulacdo do conhecimento foi fortemente influenciada pelos trabalhos de Connelly et al.
(2012) e Evans et al. (2015), e que o primeiro estudo encontrado sobre a tematica data de 2011
(Oliveira et al., 2021).

Na base Scopus, as seguintes categorias de interesse foram selecionadas: “Psychology ”,
“Business, Management and Accounting” e “Social Science. Ja na base Web of Science, as
categorias selecionadas foram as seguintes: “Management”, “Business” ou “Psychology
Multidisciplinary”, e as seguintes areas de pesquisa: “Business Economics”, “Psychology”,
“Social Science Other Topics™.

Os critérios de exclusdo seguiram uma ordem de trés etapas de andlise de aderéncia ao
tema: leitura do titulo, do resumo e do texto integral. Para a confirmagdo da exclusdo dos
documentos na primeira etapa, a leitura do titulo, optou-se por ler também os resumos para
assegurar que o artigo de fato ndo tratava dos temas estudados. Na sequéncia, ciente da
possibilidade de aderéncia da pesquisa ao tema da problematica, realizou-se a leitura integral
dos documentos para entdo prosseguir com os fichamentos dos elegiveis a pesquisa.

Para fins deste estudo, tomando por base as discussdes cientificas cldssicas na area, os
estilos de lideranga considerados no processo de selegdao dos artigos identificados incluiram a
teoria da lideranga carismatica, transacional, transformacional, LMZX, ética, auténtica,
servidora e déspota.

Apbs a aplicacdo dos critérios de inclusdo j4 mencionados, 28 artigos foram
selecionados na base de dados do Scopus. Apds a leitura do titulo dos artigos, 4 foram excluidos
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por apresentarem titulos ndo aderentes a problematica definida para este estudo. Com o
proposito de checagem para a validagdo da exclusdo, prosseguiu-se com a leitura dos resumos
e, apos a confirmacao da falta de aderéncia, dois foram excluidos por ndo tratarem do tema e
dois por abordarem a lideranca de forma genérica e sem embasamento em teorias de lideranca
consolidadas (ex: “impulsive leadership™). Na sequéncia, apos a leitura do resumo dos demais
artigos, 7 artigos nao se mostraram aderentes por ndo incluirem o tema liderancga e, pelo menos,
um dos dois comportamentos indesejados estudados. Por fim, apds a leitura integral dos 17
artigos, 5 foram excluidos por tratarem a lideranca de forma genérica e sem embasamento em
teorias consolidadas na literatura (e.g., impostor leader, hypocritical leader, self-sacrificial
leader), resultando a amostra final em 12 artigos.

Ja na base Web of Science, o resultado da busca seguindo os critérios de inclusdo
definidos foram 30 artigos. Desses, 19 artigos foram excluidos por serem duplicacdo de artigos
jé& obtidos na base do Scopus, restando 11 artigos a serem analisados. Apos a primeira etapa da
analise de aderéncia, a leitura dos titulos, 8 artigos foram excluidos, e procedeu-se a leitura dos
seus resumos para confirmagdo da exclusdo. Todos os 8 artigos ndo abordavam o tema
lideranga, somente tratavam de algum dos dois comportamentos de reten¢do do conhecimento.
Na segunda etapa, a leitura dos resumos, 2 artigos foram excluidos, pois também nao incluiam
a tematica da lideranga. Na ultima etapa, a de leitura integral, apenas um artigo foi selecionado
e este se mostrou aderente ao tema, permanecendo na amostra final.

A seguir, na Figura 1, tem-se a representacdo esquematica adaptada de acordo com o
proposto na declaracdo PRISMA (2020). A etapa de identificagcdo dos artigos nas bases de dados
¢ seguida pelas etapas de selecdo e eligibilidade, sendo o resultado desta Giltima o total de artigos
a serem incluidos na anélise, resultando em treze artigos.

Figura 1: Diagrama esquematico da RSL
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4. RESULTADOS

Nessa secdo, organizou-se alguns aspectos considerados essenciais a compreensao do
objetivo proposto, sdo eles: caracteristicas gerais dos artigos; contexto das pesquisas e
metodologias empregadas; perspectivas de lideranca e comportamentos de retencao
investigados; e evidéncias produzidas.

4.1 Caracteristicas Gerais

O Quadro 1 traz a informagao dos artigos, seus autores, assim como dos objetivos de
cada um deles. O artigo mais antigo da amostra foi publicado no ano de 2017 e os mais recentes
no ano de 2024. A abordagem metodologica quantitativa foi encontrada na quase totalidade dos
artigos, com exce¢ao de um artigo tedrico. Em relagdo a localizagdo dos estudos, o Pakistao (7)
e a China (3) lideram os estudos, seguidos pelo Vietnan (1) e Holanda (1). A frequéncia de
publicacdes anuais foi tipicamente de 1 a 2 artigos, com destaque para o ano de 2022, com
maior numero de publica¢des (5).

4.2 Contexto das pesquisas e métodos de coleta de dados

O artigo #1 recolheu informacgdes de 204 empregados de uma universidade do setor
privado do Pakistdo, por entender ser as universidades um ambiente de importante partilha de
conhecimento. A coleta se deu por survey online com defasagem de duas semanas. O artigo #2
aplicou trés surveys com defasagem de trés semanas em doze organizagdes atuantes em
diferentes setores no Pakistdo. O artigo #3, também no Pakistdo, realizou duas surveys, com
intervalo de quatro semanas, para 300 empregados de tecnologia da informagdo. O artigo #4
baseou sua pesquisa nas informagdes de surveys respondidas por empregados da area de
pesquisa de 66 new ventures com menos de 8 anos de existéncia, na China. Para o estudo, foi
adotado o design de pesquisa longitudinal em trés estagios, com intervalos de dois meses cada.
O artigo #5 esta inserido em contexto educacional do Pakistdo, e coletou os seus dados de 460
professores de educacao moral de ensino superior por meio de trés rodadas de surveys com
intervalo de seis semanas cada uma. O artigo #6 recolheu questionarios de 363 empregados do
setor de educacdo na China. Os questionarios foram aplicados em trés ocasides, separadas por
um més cada. O artigo #7 levantou as informacdes pertinentes de 287 subordinados e 60
supervisores de varias corporagdes de diversos setores no Pakistdo. Os dados foram recolhidos
em duas etapas separadas por seis semanas. O artigo #8 se baseou nas respostas de surveys de
281 empregados que trabalharam com compartilhamento do conhecimento de forma online
durante a pandemia da COVID-19 no Vietnam. O artigo #9 aplicou surveys a 215 empregados
do setor financeiro do Pakistdo. O artigo #10 compilou dados de 245 ex-alunos de uma grande
universidade publica no Pakistdo, que trabalhavam em diferentes setores e de variadas
profissdes. Os questionarios foram aplicados em trés rodadas com dois meses de intervalo. O
artigo #11 recolheu as informagdes de 159 diades de supervisor-funciondario de diversos setores
na Holanda. O ultimo artigo empirico aplicou surveys a 501 enfermeiros de um unico hospital
localizado na China.

Nota-se a auséncia de estudos experimentais no conjunto de artigos, bem como de
estudos qualitativos. Na maioria das surveys os dados sao levantados a partir de uma tnica fonte
de dados, em geral os subordinados. As pesquisas, em sua maioria apoiadas em amostras
expressivas, se concentram majoritariamente no contexto do ensino superior, com estudos
pontuais nos setores de saude e financeiro.



Quadro 1: Artigos e objetivos

Artigo # Titulo Autores Ano Objetivos
How Transactional Leadership . . .
. L Kanwal Zahoora, Imran Investigar o papel da lideranga transacional cc
Impacts Tacit and Explicit . . LY.
. Hameedb, Albert Johna conhecimento tacito e explicito. Propor ¢ exa
1 Knowledge Hiding: The Role of . 2024 . ~ . L
; .. and Faisal Qadeerc transacional na ocultagdo do conhecimento taci
Perceived Competition and concorréncia per
Leader Knowledge Hiding. p
How and when do perceptions of Inam Ul Haq, Dirk De Investiga como e quando a ocultagdo do conhex
supervisor evasive knowledge Clercq, Muhammad Umer a um menor desempenho do funcionario, ¢
2 o . A 2024 ‘o
hiding escalate into diminished Azeem despotica.
job performance?
Do Morality-Based Individual | vy, o oy apiq Shafaq Arif . . » . .
Differences and Relational Verificar se a lideranga ética pode influenciar
. Chaudhry, Furrakh Abbas, . A . ~
Climates Matter? . dos seguidores e fazé-los evitar a ocultagéo dc
3 . . Saira Ghulam Hassan, and | 2023 . . L
Ethical Leadership and Shoaib Aslam Introduzir caracteristicas morais individuais
Knowledge Hiding: A Multilevel reflexiva) como mediadores e climas re
Framework.
CEOs'leadership behaviors and ) N Examina o efc?lto moderador‘ do cc31et1v1sm? de
o Hongjia Ma, Sisi Tang e transformacional e transacional & ocultagéo d
4 new venture team stability: The . . .
. Changyi Zhao 2022 | papel moderador do coletivismo de equipe no «
effects of knowledge hiding and . . .
- na estabilidade dos times por meio da
team collectivism.
Knowledge hiding in teachers of
m.oral ec'z’ucanon degree programs Saima Anwaar, Liu Examinar a influéncia da lideranga servidora s
5 in Pakistan: The role of servant Jingwei 2022 rofessores de programas de graduacdo et
leadership, psychological & p prog & ¢
ownership, and perceived
coworker support.
Negative Work Attitudes and Task Zailan Tlal.ﬂ’ Chao Tang, Identificar os antecedentes e as consequérn
. Fouzia Akram, . . . .
Performance: Medianting Role of . conhecimento devido a atitudes negativas no t
0 Muhammad Latif Khan e . . .
6 Knowledge Hiding and . 2022 | servidora influencia o comportamento de ocult:
) Muhammad Asif
Moderating Role of Servant desempenho da
) Chuadhry
Leadership.
. . Shagufta Zada, Jawad ~ " .
7 Servant Leadership Behavior at Khan, Imran Saced, Zhang | 2022 Explorar a fungdo moderadora de "mastery clin

Workplace and Knowledge

Yong Jun, Alejandro Vega-

contorno da relagdo lideranga servidora-




Hoarding: A Moderation Muiioz and Nicolas
Mediation Examination. Contreras-Barraza
Knowledge hiding in Tuyet-Mai Nguyen, Examinar os antecedentes e consequéncias d
organizational crisis: The Ashish Malik, Pawan . . .
8 moderating role of leadership. Budhwar 2022 conhecimento, e investigar o papizl moderad
ocultagdo do conhe
The Empirical Investigation
Between Ethical Leadership and Muhammad Mobhsin, Investigar o impacto da liderancga ética na
9 Knowledge-Hiding Behavior in Qiang Zhu, Xiaojun Wang, | 2021 funcionarios que trabalham no setor de ser
Financial Service Sector: A Sobia Naseem do "meaningful work" e o papel m
Moderated-Mediated Model.
Ethical leadership and Knowledge . Exam.inar 0s efei.tos diretos ¢ ir}diretos (via ce
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4.3 Perspectivas de Lideranca e Comportamentos de Retencdo Investigados

Na Tabela 1, sdo identificados os cinco estilos de lideranga aportados nos artigos
selecionados, juntamente com os comportamentos de retencdo do conhecimento que foram
relacionados. Importante ressaltar que um artigo analisou conjuntamente as teorias
transformacional e transacional, e por questdes didaticas, optou-se por destaca-lo em um item
separado.

Tabela 1: Estilos de lideranca e os comportamentos de ocultacio e acumulacio do
conhecimento

Lideranca
Ano Comporta . o . Transfor Transformaq Transacio | Total
mentos Déspota | Etica | Servidora . onal/Transaci
macional nal
onal
2024 Ocultagao~ 1 1 2
Acumulagdo
2023 Ocultagdo ) 1 1
Acumulagdo
Ocultagdo 2 1 1 4
2022 Acumulagio 1 1
2021 Ocultagdo ) 1 1
Acumulagdo
2019 Ocultagdo ) 2 )
Acumulagdo
2018 Ocultagdo ) 1 1
Acumulagdo
2017 Ocultagdo ) 1 1
Acumulagdo
Total 1 5 3 2 1 1 13

Fonte: Elaborada pelas autoras

Percebe-se que a lideranca ética foi a perspectiva mais recorrente, seguida da servidora,
transformacional/transacional e déspota, respectivamente. O comportamento de ocultacdo do
conhecimento apareceu em todos os artigos, com exce¢dao de um, no qual o comportamento
estudado foi o de acumulacdo do conhecimento. Merece destaque o fato de que nenhum dos
treze artigos relacionou a lideranga concomitantemente com os dois comportamentos de
retencdo do conhecimento.

4.3.1 Funcao dos construtos

A Tabela 2 apresenta um panorama da fungdo assumida pelos construtos da lideranca e
dos comportamentos ocultagdo (ocult.) e acumulagdo (acum.) do conhecimento,
respectivamente. Em relacdo aos comportamentos analisados, 9 artigos consideraram as
seguintes perspectivas como varidveis independentes: ética, transformacional, transacional e
servidora. Os estilos de lideranga considerados como varidveis moderadoras foram a déspota,
a ética, a transformacional e a servidora.

Outra questao que merece mencao diz respeito as variaveis mediadoras utilizadas nos 7
artigos nos quais a lideranca assumiu a funcdo de varidvel independente e o comportamento a
funcao de variavel dependente. Nos artigos que abordaram a lideranga ética, esta foi mediada
pela “Follower Moral Identity”, “Follower Reflective Moral Attentiveness”, “Meaningful
work” e “Relational social capital”. A mediadora “Knowledge base psychological ownership”
foi empregada em um estudo de lideranca servidora e em outro de lideranga transformacional.
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A lideranga servidora também foi mediada pela “Psychological Safety”, e por fim, o artigo que

2

estudou a lideranga transacional o fez com a mediacao da “perceived competition”.

Tabela 2: Papel dos construtos
Papel do construto

. Yarlavel Modera | Comporta Yarlavel Variavel Media
Lideranca indepen indepen Total
dora mento dependente dora
dente dente
Déspota 1 ocult. 1 1
acum.
Etica 3 2 ocult. 5 5
acum.
Servidora 2 1 ocult. 1 1 3
acum. 1
Transforma 1 1 ocult. 1 1 2
cional acum.
Transforma ocult. 1 1
cional/Tran 1 acum.
sacional
Transacio 1 ocult. 1 1
nal acum.
Total 8 5 1 9 3 13

Fonte: Elaborada pelos autores

Nota-se, portanto, que o modelo mais frequente de associacdo foi aquele onde a
lideranca assumia a fungdo de varidvel independente ao comportamento de ocultacdo do
conhecimento, que por sua vez, ¢ posicionado como variavel dependente. Vale destacar que o
ano de 2022 concentrou os trés artigos onde o comportamento indesejado foi posicionado como
variavel mediadora.

4.3.2 Teorias suporte e hipdteses rejeitadas

As trés teorias mais utilizadas pelos artigos foram a Social Learning Theory, a Social
Exchange Theory e a Conservation of Resources Theory, respectivamente. Em relacdo as
hipoteses, todas as hipdteses, com exce¢do de uma, representaram suposi¢des de que o estilo
de lideranga referenciado estaria negativamente associado ao comportamento analisado. A
hipotese excecgao foi levantada no artigo #1, e diz respeito a lideranca transacional e sua relacao
positiva com a ocorréncia do comportamento de ocultacdo do conhecimento. Em relagdo aos
testes das hipoteses, apenas quatro artigos apresentaram a rejeicao de alguma de suas hipoteses,
sendo, entdo, a maior parte das hipoteses aceitas.

No que se refere as hipoteses rejeitadas, o artigo #1 ndo confirmou uma de suas trés
hipdteses: a fungdo moderadora do conhecimento ocultado do lider nas relagdes entre lideranga
transacional e o compartilhamento de conhecimento dos funciondrios. Ou seja, o fato de o
comportamento de ocultagdo do lider ser percebido pelos funcionarios, ndo moderou o impacto
da lideranga transacional no comportamento de ocultagdo do conhecimento dos funcionarios.
O artigo #4 também ndo confirma duas hipodteses, das suas onze, relacionadas a variavel
moderadora coletivismo da equipe. As hipdteses supunham que o coletivismo da equipe
moderaria a relagdo negativa entre a lideranca transacional e a ocultacdo do conhecimento, € o
efeito indireto da lideranca transacional na estabilidade das equipes por meio da ocultagao do
conhecimento. A moderagdo atuaria de modo que esses relacionamentos seriam enfraquecidos
quando o coletivismo da equipe fosse mais alto do que baixo. O artigo #5 rejeita uma hipdtese
das suas cinco testadas. A hipotese previa que a propriedade psicologica (psychological
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ownership) mediaria o efeito da lideranca servidora na ocultagdo de conhecimento, no entanto
nao pdde ser confirmada. O artigo # 8, Gltimo que ndo teve todas as hipoteses aceitas, rejeitou
parte da sua sexta hipotese, que previa que a lideranga transformacional moderaria o impacto
das varidveis independentes (inseguranca no trabalho e cinismo) na ocultagdo do conhecimento,
que assumiu a fun¢do de varidvel mediadora. A modera¢do apenas ocorreu com a variavel
independente: conflito de papéis.

4.4 Evidéncias Produzidas, Lacunas e Recomendacdes

Embora os estudos sobre lideranca e comportamentos de retengdo do conhecimento
possam ser considerados ainda insipientes, a pesquisa até aqui confirma que perfis de lideranga
transacional e a despotico favoreceriam a ocultacdo do conhecimento, com desdobramentos
negativos sobre o desempenho no trabalho do funcionario. Porém, hé evidéncias, também, do
efeito negativo da lideranca transacional na ocultacdo do conhecimento do funcionario,
considerando o comportamento separado em técito e explicito. Essa ambivaléncia sugere que
uma teoriza¢gdo mais cuidadosa ¢ necessaria. Estudos futuros devem levar em conta aspectos
contextuais, bem como explorar fatores condicionantes desses efeitos.

A maior parte dos estudos se concentra nos comportamentos de retengdo de seguidores.
Um Unico artigo se destaca por associar a ocultagdo do conhecimento ao supervisor ao invés da
do funcionario. Nele, a lideranca déspota ¢ posicionada como variavel moderadora da
intensidade da relag@o entre o comportamento de ocultagdo do conhecimento do supervisor € o
desempenho do funcionario. A conotacdo negativa da lideranga déspota atua no sentido de
aumentar a influéncia da oculta¢do do conhecimento do supervisor na crenca de estagnagdo na
carreira do liderado, e consequentemente prejudicando seu desempenho no trabalho. Estudos
futuros devem considerar as aproximagdes e distanciamentos entre os conceitos de ocultagao
do conhecimento por parte do lider e o conceito de justica informacional. H4 uma lacuna na
literatura, que requer maior teorizagdo e investigacdo empirica, quando a ocultacdo ¢ um
comportamento manifesto pelo lider.

Os cinco artigos que abordam a lideranga ética refor¢am a influéncia desse estilo de
lideranca na redugdo dos comportamentos contraprodutivos, tanto diretamente quanto por meio
de construtos como o capital social relacional e a propriedade psicoldgica (psychological
ownership) do conhecimento. Em um dos dois artigos em que a lideranga ética foi considerada
variavel moderadora, o seu impacto foi observado na relacdo entre o nivel de maquiavelismo
do funcionério e o comportamento de ocultagcdo do conhecimento. Ja no outro artigo, que estuda
a influéncia da lideranga ética nos estados afetivos dos funciondrios, o lider ético teria o papel
de atenuar o comportamento de ocultagdo do conhecimento resultante do desengajamento moral
gerado pelo estado afetivo negativo. Embora a conduta moral do lider pareca ser a principal
vertente a mitigar o comportamento de ocultacdo do conhecimento, diretamente ou arrefecendo
fatores individuais e situacionais que induziriam esse comportamento, 0S mecanisSmos
cognitivos, afetivos e emocionais que explicam esses mecanismos também precisam ser melhor
esclarecidos.

Em relagdo a lideranga servidora, os trés artigos confirmam a relagdo negativa entre a
lideranga servidora e a ocultagdo do conhecimento, reforcando a proposicao de que o lider
servidor, centrado nos funcionarios, afeta as atitudes e comportamentos desses ultimos. A
influéncia da lideranca servidora nos comportamentos de ocultacio e acumulagdo do
conhecimento evidenciam o papel deste estilo na criagdo de ambientes mais favoraveis aos
funcionarios. Dentre os trés artigos, tem-se um Unico artigo que aborda o comportamento de
acumulacdo do conhecimento, que seria influenciado pela lideranca servidora por meio da
mediacao da seguranca psicologica. O artigo propde o papel do lider servidor como promotor
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de um estado de seguranga psicologica que permite a reducdo de comportamentos
contraprodutivos dos funciondrios. Porém, pouco se sabe ainda sobre os mecanismos
condicionadores desses efeitos.

Na sequéncia, a lideranca transformacional, tratada em trés artigos, também fornece
comprovagdo, em um deles, para os seus efeitos positivos na estabilidade das equipes formadas
nas new ventures, propiciada pela redugcdo do comportamento de ocultagdo do conhecimento.
Em outro artigo, o seu efeito moderador na relagao entre o conflito de papéis e a ocultagdo do
conhecimento foi igualmente verificado. Finalmente, o terceiro estudo que trata desse estilo de
lideranca propos um modelo tedrico onde a liderancga transformacional reduziria a ocultagdo do
conhecimento por meio da mediacdo da propriedade psicoldgica do conhecimento. Tal como as
perspectivas positivas (ética e servidora), a lideranga transformacional parece contribuir para a
redugdo dos comportamentos de retengdo. No entanto, apenas estudos experimentais poderao
esclarecer relacdes de causa e efeito entre esses construtos. Ainda, estudos futuros devem testar
a forca da influéncia de comportamentos de lideranca transformacional e morais/orientados
para o outro em condi¢des que em tese poderiam produzir comportamentos defensivos, como
ambientes de stress, crise e alta competigao.

Em relacdo as contribui¢des e recomendagdes para estudos futuros, a ampliagdo dos
estudos para outros paises e para diferentes contextos culturais ¢ necessaria, em particular a
consideragdo de mecanismos ligados a cultura societaria (como o individualismo e a distancia
de poder), nessas relagdes. Nao ¢ possivel ainda a generalizagdo dos resultados devido a terem
sido realizados em apenas um pais, e em um determinado contexto cultural. A respeito do design
dos estudos, a pesquisa ainda se encontra apoiada em desenhos tipicamente transversais,
correlacionais e baseados numa unica fonte de informacdo. Estudos futuros devem se
concentrar na investigacdo de relagdes de causalidade entre comportamentos de lideres e a
retencdo do conhecimento de subordinados através de manipulacdo experimental, de
intervengoes/simulagdes no campo e da coleta de dados envolvendo supervisores e
funciondrios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista o objetivo desse estudo, € apos a analise dos resultados, destaca-se a
natureza ainda insipiente da pesquisa que investiga as associacdes entre lideranca e
comportamentos de ocultagdo e acumulagdo do conhecimento. O comportamento de ocultagao
do conhecimento foi 0 comportamento mais analisado, havendo uma grande lacuna quanto a
acumulagdo do conhecimento. Estudos tendem a abordar perspectivas positivas (lideranga ética,
servidora), partindo da premissa até certo ponto esperada, de que esses comportamentos
minimizam a reten¢do do conhecimento. Ou seja, a maioria dos estudos assume um papel
positivo da lideranga na redu¢do desses comportamentos, ditos indesejaveis, diretamente ou
mediados por outros construtos de interesse. Muito pouco se sabe sobre comportamentos de
lideres que estimulam a retengdo do conhecimento, bem como sobre fatores individuais e
contextuais que atenuam ou intensificam seu poder de influéncia para reduzir a retencao do
conhecimento.

Embora os estudos até aqui tenham explorado varidveis mediadoras, com algumas
evidéncia confirmatdrias, ha uma caréncia de aprofundamento tedrico para consubstanciar e
verificar como diferentes perfis de lideranga impactam os comportamentos de retencdo do
conhecimento. Além disso, as evidéncias que confirmam os efeitos propostos se concentram
em amostras de paises asidticos, como ja observado por Gardner et al. (2020). Além disso, boa
parte das evidéncias apresentadas pode ser considerada ainda limitada, pelo fato de estarem
baseadas em estudos apoiados em desenhos de pesquisa correlacionais e majoritariamente

12



baseados em uma unica fonte de dados, o que aponta para a possibilidade de vieses em seus
resultados advindos da variancia do método comum (Podsakoff, 2003).

Ainda ¢ cedo, portanto, para apontar para recomendacdes praticas baseadas nos achados
dos estudos até aqui. Esta revisdo indica diversas lacunas que poderdo ser futuramente
preenchidas por estudos sobre o tema, para avangar o conhecimento sobre papel da lideranga
na redugao da retengdo do conhecimento por parte dos funcionarios. Esse conhecimento parece,
no entanto, particularmente necessario e relevante para promover um ambiente de partilha de
conhecimento, tdo benéfico a todos os envolvidos. A ciéncia dos aspectos da lideranga que
permite o melhor fluxo do conhecimento, assim como daqueles que incentivam
comportamentos de reten¢dao, ¢ primordial ndo s6 para o adequado funcionamento das
organizagdes, mas também por suscitar questdes mais sensiveis atinentes aos comportamentos
e atitudes dos individuos que interagem em contextos organizacionais.
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