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Resumo

O objetivo central desse artigo é sintetizar o conhecimento de acordo com a literatura sobre 0s
principais elementos que compdem as realidades das liderancas empresariais no contexto
relacionado ao compartilhamento de conhecimento em dmbito industrial e manufatureiro. Para
atingimento de tal objetivo, foi realizada uma revisdo sistematica de literatura nas bases de
dados Scopus, Web of Science e Emerald, a fim de buscar e identificar os elementos centrais
gue ocasionam impactos significativos nesse cenario especifico. Os resultados encontrados
sinalizam que os elementos, dentre os quais, mais causam efeitos no compartilhamento de
conhecimento na indastria e manufatura sdo: estilos de liderangas, confianca nos dados e
informacgdes, confianga nos lideres, comunicacdo dos lideres, recompensas e incentivos
oferecidos, qualidade nas relacdes entre lideres e liderados, entre outros elementos importantes
discutidos nesse artigo.

Palavras-chave: liderancas, compartilhamento de conhecimento, inddstria, manufatura.

Fundamental elements in the leaderships context for sharing industry and
manufacturing knowledge: a review of systemic literature

Abstract

The main object of this article is synthesizer the knowledge according to the literature about
the principal elements that composes the reality of business leaderships in the context for
sharing industry and manufacturing knowledge. To achieving the objective, it was done a
systemic review of literature on data bases of Scopus, Web of Science and Emerald, in order to
find and identify the main elements that causes significativas impacts in this specific scenery.
The founded results shows that the elements that causes more sharing effects of knowledge of
industry and manufacturing are: leadership style, trust on data bases and information, leaders
trustiness, leaders communication, reward and incentives offered, quality in relationships
between leaders and subordinates, and another’s important elements discuss in this article.

Keywords: leadership, knowledge sharing, industry, manufacturing.



1. Introducéo

E comumente identificado na literatura académica, que a utilizacdo do processo de
compartilhamento de conhecimento nas esferas organizacionais oferece relevantes vantagens
competitivas para as empresas.

No entanto, Wei, Choy, Yew (2009) identificaram que ainda ha escassez de liderancas
preparadas para enfrentar os desafios relacionados a gestdo do conhecimento em ambito
organizacional. Ao focar nesse fato, observa-se a falta do devido acompanhamento da alta
gestdo e das liderancas estabelecidas para tal, aos processos relacionados a GC organizacional,
gue sob essa Gtica, ficariam seriamente comprometidos e sem o direcionamento correto para o
seu pleno desenvolvimento (Civi, 2000). Por sua vez, Manafi e Subramaniam (2015) defendem
ainda, de forma mais especifica, que uma lideranca que nédo esteja devidamente preparada para
0 processo de compartilhamento de conhecimento, podera, de certa forma, ocasionar efeitos
negativos na realizagdo dessas atividades dentro das organizagdes.

Nesse contexto, as organizacOes industriais e de manufatura ainda ndo maximizaram
totalmente seu potencial em relagdo ao processo de compartilhamento de conhecimento. Um
dos motivos para isso € a inexisténcia de uma estrutura logica que facilite a visualizacdo dos
fatores atrelados ao compartilhamento do conhecimento, e que, de maneira eficiente, possibilite
a identificacdo das falhas dos lideres em maximizar o valor do compartilhamento do
conhecimento nessas organizagdes de maneira especifica (Ugo-Agharanya, Igwe, Isichei, 2021,
p. 57). A falta de qualificacdo, escassez de experiéncia e despreparo dos lideres para o
gerenciamento eficaz dos ativos intangiveis, podem ser considerados, obstaculos no
desenvolvimento dos processos de compartilhamento de conhecimento em ambientes
industriais (Sharifkhani, Khazaei, Asian, 2016; Manafi, Subramaniam, 2015).

A pesquisa de Ugo-agharanya, Igwe, Isichei (2021) identifica a falta de priorizacéo, por
parte das empresas de manufatura, dos processos e conhecimentos atrelados a gestdo do
conhecimento organizacional, tal qual, especificamente, o estudo evidencia, no contexto do
processo de compartilhamento de conhecimento, a auséncia ou falta de énfase de gerenciamento
sobre os elementos ou fatores que poderiam potencializar ou aumentar consideravelmente o
processo de compartilhamento na industria. Os autores argumentam, de maneira contundente,
que a lideranca deve ser tratada como um elemento fundamental para o aumento e incentivo do
compartilhamento de conhecimento organizacional em ambito manufatureiro.

Por fim, o trabalho de Wahid, Mustamil, Mustaffa (2019), evidencia que, ao depender do
estilo de lideranca utilizado pelas organizacdes em ambientes de fabricacdo, o processo de
compartilhamento de conhecimento podera ser prejudicado ao gerar incertezas, desconfiangas
ou até mesmo, descarrilar em um clima organizacional desfavoravel, ao inibir, ou até
impossibilitar o incentivo a implementacdo e desenvolvimento do compartilhamento de
conhecimento na organizacdo (Manafi, Subramaniam, 2015).

Nesse sentido, ao analisar as evidéncias oriundas da literatura académica, constata-se,
resumidamente, que a falta de capacitacdo/qualificacdo das liderangas estrategicas no contexto
industrial e manufatureiro, no que diz respeito ao processo de compartilhamento de
conhecimento em suas respectivas organizacOes; e a falta de conscientizagdo ou de
conhecimentos apropriados dos processos relacionados, como também, dos elementos
necessarios que o sustentam, entre 0s quais, poderiam incentivar a implementacdo e o
desenvolvimento do compartilhamento de conhecimento organizacional por parte das
liderancas estratégicas em ambito industrial e manufatureiro, sdo os principais obstaculos
encontrados para o compartilhamento por parte dos lideres no setor industrial.



2. Liderancas e lideres

A literatura académica aborda a lideranca exercida nas organizagdes como um aspecto
fundamental para o bem-estar das pessoas e eficacia no desenvolvimento das atividades
empresariais. Sob esse Vviés, o exercicio da lideranca, torna-se um fator imprescindivel para o
alcance das metas estabelecidas em ambito organizacional. Schaubroeck, Lam e Peng (2011),
afirmam que os lideres gerenciam e motivam os colaboradores para o atingimento das metas e
resultados organizacionais. Ainda segundo os autores, os lideres influenciam a produtividade
dos colaboradores, e que, 0 comportamento das pessoas que exercem a lideranca, pode ser
considerado, como um fator primordial para o sucesso das atividades organizacionais.

Em se tratando da questdo conceitual sobre lideranca, Northouse (2004), afirma que o
cerne do conceito, apresenta alguns componentes indissociaveis, dentre o0s quais, sdo partes
integrantes para investigacdo do fendmeno, independente das abordagens ou estilos de
lideranca existentes. A figura 1 apresenta os componentes tedricos que compdem o conceito.

Figura 1 — Componentes do conceito de lideranga
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Fonte: adaptado de Northouse (2004)

Apesar das inumeras maneiras pelas quais o termo lideranca foi sendo conceituado ou
caracterizado ao passar dos anos, 0s seguintes componentes podem ser identificados como
centrais para a ocorréncia desse fenbmeno: a) lideranca é vista como um processo; b) a lideranca
envolve influéncia; ¢) lideranga ocorre dentro de um contexto de grupo; e por fim, d) a lideranca
envolve o alcance ou atingimento das metas propostas pelas organizacdes.

Com base nesses componentes, pode-se auferir que a lideranca € um processo pelo qual
um individuo influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum dentro dos
processos organizacionais (Northouse, 2004). Para Graen, Uhl-bien (1995), os trés principais
dominios ou componentes da lideranca podem ser vizualidados na figura 2.

Figura 2 — Dominios da liderancga
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Fonte: adaptado de Graen, Uhl-bien (1995)



De fato, ndo pode existir o efetivo exercicio da lideranca sem que os elementos a) lider,
b) liderado e, c) relacdes, estejam devidamente integrados de maneira harmoniosa. Esses trés
dominios ou dimens®es, contribuem para entendimento do processo de lideranca e sdo aspectos
importantes para uma explicacdo mais precisa da ocorréncia desse fendmeno nas organizacoes
pois um componente acaba influenciando o outro e vice-versa (Graen, Uhl-bien, 1995).

Em relacdo a conceituacdo do termo lider, nesse caso, deve ser considerado o aspecto
individual da pessoa, a qual, devera ser qualificada para tal. Nesse sentido, s&o considerados 0s
aspectos intrapessoais do ser humano (do lider), dentre os quais, devem ser trabalhados em
ambito individual, algumas das seguintes habilidades: a) autoconsciéncia; b) inteligéncia
emocional; ¢) autoimagem; d) autocontrole; €) automotivacao; f) otimismo; g) iniciativa, entre
outros topicos voltados ao capital humano individual. Em relacdo a individualizagcdo do
conceito de lideranca e das abordagens de treinamentos existentes para formacao de liderancas,
essas, corroboram para uma visdo superficial focada no individuo e ndo nas interacdes e
complexidades sociais envolvidas no processo de liderar (Day, 2001). Desse modo, na visao de
Fiedler (1996), atualmente, as abordagens de treinamento ou de desenvolvimento de liderangas,
se apegam as peculiaridades do conceito de lider (de aprimoramento exclusivamente pessoal),
o qual, em contrapartida, ignora meio século de pesquisas em lideranca, deixando de fora as
interacdes sociais complexas, como também, ndo enfatizam os desafios ambientais e sociais
que afetam as organizacdes e lideres.

No que diz respeito as relacdes e influéncias entre lideres e liderados, direcionando para
as trocas mutuas de informacdes, ideias e tarefas, a teoria LMX - leader member exchange,
nesse contexto, ajuda a explicitar o funcionamento dessa dinamica com o intuito principal de
auxiliar as relacdes entre os envolvidos. A teoria da troca lider-membro foi desenvolvida com
base na relacdo existente entre lideres e membros individuais da equipe (Graen, Uhl-bien,
1995). A figura 3 demonstra a sistematica da teoria LMX, a qual, baseia-se na qualidade das
relagdes entre as partes integrantes no processo de lideranga.

Figura 3 — Caracteristicas da teoria da lideranca da troca lider/membro (LMX)
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Fonte: Wikimedia Commons (2022)

De acordo com uma literatura mais atualizada, as trocas lider-membro nas equipes ajudam
a melhorar o desempenho dos colaboradores, auxilia em uma maior autoeficacia dos individuos
em seus respectivos ambientes de trabalho e contribuem positivamente com o aumento
gradativo das interacGes entre os colaboradores (Sharifkhani, Khazaei, Asian, 2016; Kim et al.
2021).

Uma gestdo eficaz de equipe, por meio do exercicio da lideranca, com pessoas
qualificadas e treinadas para tal, pode gerar bem-estar nos grupos de trabalho, entre outros



pontos positivos, o que, de fato, podera alavancar maiores parcerias e contribuicdes entre
individuos, ao direcionar, para um desenvolvimento mais assertivo de suas tarefas ou atividades
diérias nas organizacbes (Anselmann, Mulder, 2020; Saeed et. al, 2020; Setiawan et al. 2020;
Yadav, Choudhary, Jain, 2019; Al-Husseini, Elbeltagi, 2018; Le, Lei, 2018; Cunningham,
Seaman, Mcguire, 2017; Rahman et al. 2015; Manafi, Subramaniam, 2015; Liu, de Frank,
2013).

O artigo de Ugo-agharanya, Igwe, Isichei (2021) vai além e enfatiza que o comportamento
dos lideres ajuda a modelar o ambiente de trabalho da organizacdo, como tal, o perfil
comportamental dos lideres, promove ou suprime um ambiente de trabalho propicio, o que, por
fim, acaba afetando a produtividade da forca de trabalho nas organizagdes. Em contrapartida,
pela otica do liderado, a percepcdo dos colaboradores sobre 0 aspecto comportamental de seus
lideres afeta o sucesso gerencial e a evolucdo da empresa como um todo (Ohemeng et al. 2018).

Ao detalhar alguns efeitos das abordagens de liderangca nas empresas, estudos revelam
inumeros beneficios ligados ao exercicio da lideranca. Por exemplo, em se tratando de
afetividade no ambiente de trabalho, o comprometimento afetivo construido entre lider e
liderado, de acordo com estudos empiricos, é fundamental para a melhoria do clima e ambiente
de trabalho pois auxilia no desenvolvimento de comportamentos de apoio mutuo entre as
pessoas da equipe (Pu et al. 2022; Nguyen et al. 2020).

2.1 Compartilhamento de conhecimento

De acordo com European Guide to Good Practice in Knowledge Management - CEN
(2004), conhecimento ¢ uma combinacdo de dados e informacGes a qual se adicionam
habilidades, experiéncias e opinides de especialistas, que resulta em um ativo valioso o qual
pode ser utilizado no apoio a decisdo. As organizacdes tém percebido, cada vez mais, que 0
conhecimento deve ser considerado um ativo intangivel importante e digno de ser tratado com
responsabilidade, no intuito de aumentar, de maneira gradativa, as vantagens organizacionais
frente a um mercado global cada vez mais acirrado e interdependente das cadeias de
fornecimento. No contexto da gestdo do conhecimento, o compartilhamento de conhecimento
é um processo fundamental e talvez um dos mais relevantes, pelo qual, mediante o apoio mutuo
com trocas de informacgOes e conhecimentos, sdo criados, explicitados ou transferidos novos
saberes (Kim et al. 2021).

Ter conhecimentos ou saberes especificos que possam ser compartilhados no contexto
organizacional, auxiliam no desenvolvimento das tarefas e ajuda na confiabilidade das acdes,
contudo, o conhecimento possuido por individuos dentro de seu local de trabalho pode sustentar
a criacdo de um ambiente propicio que seja permitido o compartilhar dos saberes, tendo como
consequéncia principal, 0 aumento significativo da vantagem competitiva das organizacdes (Pu
et al. 2022; Ugo-Agharanya, Igwe, Isichei, 2021; Setiawan et al. 2020; Xiangjie, 2020;
Abdelwhab et al. 2019; Suseno, 2019; Wahid, Mustamil, Mustaffa, 2019; Almeida et al. 2018;
Sunardi, 2017; Le, Lei, 2017; Charterina, Landeta, Basterretxea, 2017; Boateng, Dzandu, Tang,
2016; Sharifkhani, Khazaei, Asian, 2016; Ramadhan, Samadhi, 2016; Manafi, Subramaniam,
2015; Kirsch, Hine, Maybury, 2015; Ryszko, 2015; Tang, 2015).

Compartilhar conhecimento ndo pode ser compreendido como uma simples atividade de
trocar dados ou informacdes (Akosile, Olatokun, 2019). O compartilhamento se concentra no
processo de absorcdo e difusdo continua do conhecimento, como também, contribui para o
intercambio de conhecimento, aplicagdo, criacdo e para estruturagdo de uma plataforma de
conhecimento organizacional, a qual, seja util, para obtencdo de melhorias de capacidade e
resposta da organizagdo (Wang, Wang, 2012). Para estabelecimento de um sistema ou
processos de compartilhamento de conhecimento em uma organizagéo, € necessario observar



com profundidade aspectos chave para que a acdo de compartilhar se integre ao “dna” da
organizacao.

De acordo com Abdelwhab et al. (2019), o processo de compartilhamento de
conhecimento é algo complexo e deve ser observado sob a otica de trés dimensdes principais.
Por meio da figura 4, as dimensbes do compartilhamento de conhecimento podem ser
identificadas.

Figura 4 — Dimens6es do compartilhamento do conhecimento
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Fonte: adaptado de Abdelwhab et al. (2019)

Seba, Rowley, Delbridge (2012), enfatizam, que em &mbito individual, o
compartilhamento de conhecimento € propiciado, basicamente, pelas relaces humanas. Neste
sentido, existe a ocorréncia das relagdes interpessoais que dependem Unica e exclusivamente
da motivacdo e vontade dos sujeitos participantes dessas interacdes, dentre as quais, envolvem
também, fatores como o desejo e a intencdo para compartilhar, confianca interpessoal e
variaveis ligadas ao tipo de relacionamento entre as pessoas (refere-se a qualidade das relacdes
existentes entre os individuos da organizacéo).

No que tange a dimensdo organizacional, esse fator, de maneira especifica, esta
intimamente ligado aos processos ou atividades definidas pelas organizagdes. Nesse quesito, 0s
aspectos importantes de serem tratados e melhorados por meio de constante observacdo, dizem
respeito a: a) cultura organizacional; b) estrutura organizacional; c) suporte gerencial e, d)
sistemas de recompensas (Abdelwhab et al. 2019). A questdo cultural das organizac6es, pode
ser verificada como uma variavel fundamental no processo de compartilhar. Esse elemento, é
extremamente importante para a criacdo de um ambiente propicio e de uma naturalizagdo para
o compartilnamento de conhecimento, como tal, para a implementacdo de processos
relacionados ao compartilhamento.

Na visdo de Kayas e Wright (2018), o compartilhamento de conhecimento, depende
intrinsecamente, de pré-condicdes culturais, as quais sdo, de certa maneira, adequadas dentro
das organizacdes para que sejam viabilizadas as trocas sistematicas de conhecimentos. A figura
5 detalha essas pré-condicdes.

Figura 5 — Pré-condic@es culturais para o compartilhamento de conhecimento
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Para estruturar um processo efetivo de compartilhamento de conhecimento, as
organizacbes devem conduzir mudancas internas para que se crie uma cultura organizacional
amiga do conhecimento, que viabilize a implantagdo de uma infraestrutura voltada para o
conhecimento e informacdes, assim como, focar na implementacao das estratégias planejadas
(Kayas, Wright, 2018). Ao estruturar esses topicos, as organizacOes terdo a possibilidade de
fomentar um clima aberto de lideranca, aprendizado colaborativo, informac6es de qualidade,
melhorar a performance, promover a satisfagdo com a mudanga nos processos, e por fim,
disseminar valores de mudancas e melhorias continuas (Kayas, Wright, 2018).

Em relacdo a dimenséo tecnoldgica, no caso especifico e contextual do compartilhamento
de conhecimento, as tecnologias de informag¢do e comunicagdo (as denominadas TIC’s), se
destacam, por serem ferramentas essenciais para a implementacao e desenvolvimento continuo
dos processos inerentes ao compartilhamento de conhecimento. As TIC’s auxiliam e
corroboram na codificacdo, padronizagdo, armazenamento, como também, podem auxiliar na
divulgacdo atrativa dos conhecimentos explicitos, os quais, serdo utilizados pelas pessoas
quando se fizerem necessarios (Andreeva, Kianto, 2012).

Em contraponto ao Gltimo paragrafo, mediante constatacdo ndo menos importante do
estudo de Kretser, Wilkinson (2005), o qual, faz mencéo as reais potencialidades e limitacGes
dos sistemas de informacéo e bancos de dados, que, segundo a percepcao dos autores, por si so,
ndo podem ser os Unicos responsaveis pelo compartilhamento e a comunicagdo do
conhecimento organizacional. Contudo, as TIC’s, deverdo integrar o processo de KS com o
proposito de atuar como um elemento facilitador da transferéncia de conhecimento, tal qual,
dedicar-se como uma ferramenta Util e importante para uma melhor compreensdo dos
conhecimentos envolvidos nos processos organizacionais (Kretser, Wilkinson, 2005).

Compartilhar conhecimento também pode ser visto ou percebido pelas organizacdes
como algo que apresente fragilidades ou elementos negativos que possam prejudicar 0 processo
em alguns momentos se for indevidamente gerenciado, uma vez que, “o compartilhamento de
conhecimento pode trazer riscos na medida em que se pode levar a perda de conhecimento
exclusivo que ¢ fundamental para a empresa” (Charterina, Landeta, Basterretxea (2017, p. 3).
Ao seguir essa linha de raciocinio, o eventual vazamento desses conhecimentos por intermédio
da dissemingdo desenfreada de segredos organizacionais, podera contribuir ou potencializar a
acao dos concorrentes das empresas detentoras desse capital intangivel que foi indevidamente
ou, até mesmo, acidentalmente compartilhado.

No que se refere as questdes voltadas aos elementos que sdo importantes para 0 processo
de compartilhamento de conhecimento, a confianga em compartilhar, pode ser considerado um
fator fundamental para o desenvolvimento do processo de compartilhar. De acordo com o artigo
de Charterina, Landeta, Basterretxea (2017), a confianca é um fator indispensavel a intencéo e
motivacao dos colaboradores compartilharem conhecimentos especificos de suas respectivas
areas de atuacdo, mediante suas respectivas vivéncias e experiéncias nas tarefas exercidas em
seu cotidiano.

Em relacdo a comunicacdo, o que, de fato, pode ser considerada um elemento
fundamentalmente importante para a viabilizag&do do compartilhamento de conhecimento, nesse
caso, se o conhecimento ndo for devidamente comunicado, de maneira eficiente e eficaz, ou
seja, de maneira clara, objetiva e com a produgdo de uma linguagem acessivel que gere
resultados positivos, o publico-alvo, o qual, recebera as informac6es, ndo ira compartilhar com
qualidade os conhecimentos obtidos. Contudo, um sistema eficaz de compartilhamento de
conhecimento em uma organizacgdo ndo envolve apenas o livre fluxo de informagdes entre 0s
trabalhadores, uma vez que, o conhecimento deve ser adequadamente utilizado e possibilitar
melhorias individuais e organizacionais (Kim et al. 2013). A “comunica¢do por meio de praticas
padronizadas entre os stakeholders internos de uma organizacéao é cada vez mais relevante, pois
um retorno maior pode ser obtido se suas necessidades, expectativas e percepgoes [...]”



(Almeida et al. 2018, p. 54). Com isso, torna-se importante ressaltar que a maneira de como as
informacBes ou conhecimentos sdo comunicados, pode impactar, no processo de
compartilhamento de conhecimento.

Uma outra questdo ou variavel importante que € dificil de ser mensurada ou tratada mais
especificamente nas organizacdes, diz respeito ao compartilhamento informal de conhecimento
organizacional. Sunardi (2017, p. 1), autor que enfatiza em seu estudo, sobre a importancia do
compartilhamento informal de conhecimento, afirma que:

[...] caracteristicas do capital humano (educacdo diversificada, habilidades dos
funcionarios e experiéncia dos funcionarios) podem alavancar a pratica de
compartilhamento informal de conhecimento. Construgdes como confianga mitua e
intencéo reciproca poderiam atuar como varidveis mediadoras, e a perspectiva de
interpretagdo cultural poderia atuar como fator moderador para a efetividade do
compartilhamento informal do conhecimento.

O supracitado estudo, revela que, para o efetivo compartilhamento de conhecimento
organizacional, torna-se necessario a capacitacao do capital humano nas organizacdes, assim
como, a construcdo da confianca mitua entre as pessoas, em suas interacGes, saberes,
experiéncias, modelagem cultural, entre outras perspectivas ou elementos potencializadores do
compartilhar dos saberes (Sunardi, 2017). Ainda em relacdo as questdes que podem impactar
direta ou indiretamente o compartilhamento de conhecimento, o estudo de Ramadhan, Samadhi
(2016), evidenciou, de maneira factual, alguns fatores ou elementos importantes, dentre os
quais, afetam positiva e negativamente o processo de compartilhar nas organizacdes. A figura
6 demonstra os principais fatores que foram evidenciados na pesquisa.

Figura 6 — Fatores que afetam o compartilnamento de conhecimento
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Fonte: adaptado de Ramadhan, Samadhi (2016)

Os fatores que podem ser considerados como positivos para 0 processo de
compartilhamento de conhecimento, conforme demonstrados na figura 6, sdo: a) participacao
frequente dos colaboradores; b) utilizacdo de uma estratégia de influéncia planejada; e, c)
confianca interpessoal para compartilhar. Por outro lado, como contraponto, surgiram outros
fatores considerados negativos ou que inspiram maiores cuidados por parte das organizagdes
guando o assunto é o compartilhamento de saberes: a) incertezas comportamentais; b)
comportamentos oportunistas das pessoas; e, ¢) comunicacao.

Por fim, o fator relacionado ao poder, poderd, de acordo com o tipo de lideranca, ser
utilizado tanto de maneira positiva quanto de maneira negativa pela gestdo organizacional,
ocasionando dessa forma, impactos significativos relacionados ao compartilhamento de
conhecimento (Ramadhan, samadhi, 2016). Ainda segundo o0s autores, a confianga
interorganizacional e a confianga interpessoal séo elementos-chave que estdo intimamente
ligados aos processos de compartilhamento de conhecimento.



3. Procedimento metodoldgico e processo de busca

O presente artigo adotou como metodologia de pesquisa a revisdo sistemética de
literatura. Para Torraco (2016), a revisdo sistematica de literatura € um método de pesquisa que
procurar sinalizar ou evidenciar novos conhecimentos sobre um tema especifico, o qual, sera
analisado e posteriormente debatido.

No que compete ao processo de busca, ao utilizar os strings de busca "knowledge shar*"
AND manufact* OR industr* AND leader*, delimitando em titulos de trabalhos, nas bases de
dados Scopus, Web of Science e Emerald, a literatura atual nos sugere que, a relacéo e a
interligacdo entre os trés temas € pouco trabalhada no contexto académico e empresarial sob o
viés das organizagdes delimitadas neste estudo (d&mbitos industrial e manufatureiro).

Somando os trabalhos identificados nas trés bases, a respeito da procura dos respectivos
temas unidos, sem filtro algum, retornaram apenas dez trabalhos, fato pelo qual, nos possibilita
caracterizar uma interessante lacuna de pesquisa, e como tal, justifica o desenvolvimento de um
artigo com carater investigativo, por meio da andlise de estudos empiricos, que possibilitara, a
identificacdo dos principais elementos que poderdo causar impactos significativos no processo
de compartilnamento de conhecimento no contexto das liderancas da industria e empresas de
manufatura.

Dos dez trabalhos identificados nas plataformas ou bases de dados Scopus, WoS e
Emerald, trés trabalhos foram descartados pois focalizavam as areas de servicos, e ao final, sete
trabalhos foram aproveitados para o desenvolvimento de uma anélise minuciosa e identificagdo
do problema de pesquisa, o qual, ja foi devidamente explanado e detalhado na introducao do
presente artigo.

4. Analise e discusséo dos resultados

Mediante anélise detalhada da literatura referente aos sete documentos restantes e Uteis
para o desenvolvimento da presente analise, dentre 0s quais, abordaram os constructos centrais
para o direcionamento assertivo e estruturado dessa revisdo sistematica, foram evidenciados
aspectos ou elementos importantes que compunham as realidades do compartilhamento de
conhecimento, no que diz respeito as liderancas e lideres, em industrias, como também, nas
realidades das empresas de manufatura. A tabela 1 possibilita a verificacdo desses elementos,
juntamente com as suas principais caracteristicas e seus respectivos autores(as).

Tabela 1 — Elementos considerados na literatura no contexto de compartilhamento de conhecimento na
indGstria/manufatura e lideranca

Elementos Caracteristicas Autores(as)
Impacta positivamente o Ugo-agha_ranya, Igwe, ISiCh.Ei’
_ _ compartilhamento de 2021; Se:tlawan et al. 2020; Wahlq,
Estilo de liderancga conhecimento  na inddstria e Mustamil, I_\/Iustaffa, 2019;_Le, I__el,
manufatura 2017; Sharlflfhanl, Khazqel, Asian,
2016; Manafi, Subramaniam, 2015
Confl_anga nosNdados € Aumenta o potencial de KS Le, Lei, 2017
informacdes
Confianca nos lideres Aumenta o potencial de KS Le, Lei, 2017

Quanto maior o nivel educacional
maior serd 0 KS

Quanto maior a experiéncia do
Tempo de experiéncia nos cargos | colaborador no cargo maior sera o Le, Lei, 2017
KS

Nivel educacional Le, Lei, 2017




Comunicacao dos lideres

Utilizacdo de técnicas
comunicacdo para melhorar o
processo de KS

Ugo-agharanya, Igwe, Isichei,
2021

Insercdo dos processos de KS nas
tarefas dos colaboradores (work
design)

Criar um work design iserindo 0 KS
nas etapas de trabalho das pessoas

Ugo-agharanya, Igwe, Isichei,
2021

Recompensas e incentivos
(Lideranca transacional)

Viabilizar o desenvolvimento de
recompensas e incentivos ao KS
para a gradativa mudanga na
cultura organizacional

Ugo-agharanya, Igwe, Isichei,
2021

Tecnologias de informacédo e
comunicagdo (TIC’s)

Insercdo  de tecnologias de
informacdo e comunicacdo nos
processos de KS

Ugo-agharanya, Igwe, Isichei,
2021

Relacdes entre lideres e liderados

A relacdo de troca lider-membro
(LMX) afeta de  maneira
significativa o compartilhamento
de conhecimento e o desempenho
dos colaboradores

Sharifkhani, Khazaei, Asian, 2016

Interagdes e colaboragédo continuas

As interacBes entre individuos sdo
fundamentais para 0 KS

Sharifkhani, Khazaei, Asian, 2016

Treinamento e qualificacdo de
pessoal

Os colaboradores devem  ser
qualificados para 0 KS

Manafi, Subramaniam, 2015

Criacgéo de uma cultura de ajuda
mutua (cultura da sociedade e
cultura organizacional)

Cultura comunitaria de auxilio
mutuo contribui significativamente
para 0 KS e sem a necessidade de

Boateng, Dzandu, Tang, 2016

TL

Fonte: autoria proria (2022)

Em relacéo aos estilos ou abordagens de lideranga, a literatura contemporanea demonstra
que estilos de lideranca como transformacional, espiritual, criativo e baseado em relagdes e suas
respectivas trocas (modelo LMX), contribuem de maneira significativa para o
compartilhamento de conhecimento organizacional na industria e em ambientes de manufatura
(Ugo-Agharanya, Igwe, Isichei, 2021; Setiawan et al. 2020; Wahid, Mustamil, Mustaffa, 2019;
Le, Lei, 2017; Sharifkhani, Khazaei, Asian, 2016; Manafi, Subramaniam, 2015).

Alguns elementos ou fatores que podem impactar o processo de compartilhamento de
conhecimento na inddstria e manufatura estdo atrelados a confianca nos dados e nas
informacBes compartilhadas, como também, na confianca que os colaboradores sentem em seus
lideres, como tal, no nivel educacional e no tempo de experiéncia dos colaboradores (Le, Lei,
2017). Esses respectivos aspectos estdo diretamente ligados a motivacgdo para compartilhar pois
proporcionam maior segurancga e confianga no processo de compartilhamento.

A eficacia da comunicacéo dos lideres também pode ser considerado um elemento chave
para 0 desenvolvimento salutar do processo de compartilhamento de conhecimento
organizacional voltado aos ambientes de fabricacdo. A introducdo de mecanismos de
compartilhamento de conhecimento nas tarefas diarias dos colaboradores na industria e
manufatura, também devem ser evidenciados como uma pratica possivelmente interessante, a
qual, preconiza a introducdo de processos inerentes ao compartilhamento, nas atividades
rotineiras das organizacgdes (Ugo-Agharanya, Igwe, Isichei, 2021). Nesse caso, 0 work design
preocupa-se como as atividades ou tarefas empresariais sdo organizadas, de maneira holistica,
para possibilitar uma visao completa das atividades organizacionais, pois, trata-se de um arranjo
estratégico de tarefas, obrigacdes e responsabilidades para atingir os fins desejados (Isichei &
Ayandele, 2017; Nielsen, Momeni, 2016). O work design consiste basicamente em uma
organizagao sistémica dos elementos centrais da rotina de tarefas diarias, pelas quais, moldam-



se caracteristicas internas e externas da empresa, a organizacdo das responsabilidades, e por
fim, 0 passo a passo que serdo realizados os processos de trabalho (Campion et al. 2005).

Os sistemas de recompensas também podem ser caracterizados como outro elemento
fundamentalmente importante em ambientes de fabricacdo, pelo qual, sdo facilitados e
incentivados o processo de compartilhamento de conhecimento. O artigo dos autores(as) Ugo-
Agharanya, Igwe, Isichei (2021, p. 60), explana que:

as recompensas sdo utilizadas pelas organizagfes para servir de incentivo e encorajar
trabalhadores produtivos. Pode ser uma compensacdo monetéria e ndo monetaria dada
aos trabalhadores para motiva-los a trabalhar mais para o sucesso geral e continuo da
organizacao.

Sendo assim, as recompensas, mediante uma abordagem ou estilo de lideranca
transacional, podem ser consideradas ferramentas importantes no processo motivacional de
compartilhamento de conhecimento e auxiliam na retencdo dos talentos, dentre os quais, as
organizagOes sdo cada vez mais dependentes. Também, servem como estimulo para impactar
positivamente na motivacdo dos individuos para compartilharem seus saberes e experiéncias
organizacionais (Abdelwhab et al. 2019; Almahamid et al. 2010).

Ainda no que diz respeito aos sistemas de recompesas, de acordo com Bradshaw, Chebbi,
Oztel (2015, p. 17), as liderancas transformacionais e liderangas transacionais devem ser
equilibradas para potencializar o processo de compartilhamento de conhecimento nas
organizac¢des e sugerem que ao utilizar “uma combinacdo apropriada de estilos de lideranga
transformacional e transacional, os gerentes podem aumentar os niveis de compartilhamento de
conhecimento das empresas”. Todavia, existem literaturas que sugerem que a abordagem de
lideranca transacional e o compartilhamento de conhecimento estéo positivamente relacionados
(Masadeh, Obeidat, Tarhini, 2016; Salo, 2009).

Ao que concerne as tecnologias de informacao e comunicac¢do no contexto das empresas
de fabricacdo, as liderancas organizacionais sao especialmente importantes para incetivar a
utilizac¢do das TIC’s no processo de compartilhamento de conhecimento, como tal, na promog¢ao
da comunicacdo, observada nesse cenario, como uma dimensdo importante que integra o
processo de KS e afeta de maneira significativa a competitividade organizacional (Ugo-
Agharanya, Igwe, Isichei, 2021).

No que se refere a qualidade das relacGes interpessoais, nesse caso especifico, entre
lideres e liderados, contribui, de maneira significativa no processo de compartilhamento de
conhecimento entre colaboradores em contexto industrial, do mesmo modo que, promove 0
aumento gradativo das interacfes entre as equipes. A pesquisa de Sharifkhani, Khazaei, Asian
(2016, p. 87), sugere que a teoria “LMX afeta o compartilhamento de conhecimento e o
desempenho de forma positiva e significativa. Além disso, por consequéncia, 0
compartilhamento de conhecimento afeta o desempenho organizacional”.

Em relacéo a capacitacdo profissional, Manafi, Subramaniam (2015), sugerem que as
pessoas devem ser devidamente treinadas e capacitadas para o compartilhamento de
conhecimento em ambito industrial. O estudo dos autores sinaliza que: a) o treinamento tem
efeito significativo no compartilhamento; b) a equipe tem um efeito significativo e positivo no
compartilhamento de conhecimento, e por fim; c) a participacdo das pessoas nos processos e
melhoramentos organizacionais tem um efeito significativo e positivo no compartilhamento de
conhecimento.

Para finalizar, o estudo de Boateng, Dzandu, Tang (2016), deixa claro que, a cultura da
sociedade e a cultura organizacional sdo elementos centrais para a operacionalizagcdo e
manutencdo dos processos relacionados ao compartilhamento de conhecimento organizacional.
Em ambientes restritos de fabricacédo, torna-se fundamental o desenvolvimento de uma cultura



voltada para o compartilhamento de conhecimento e de ajuda mutua (Boateng, Dzandu, Tang,
2016).

5. Considerac0es finais

A presente revisdo sistematica de literatura permitiu a identificacdo e analise de elementos
ou fatores importantes, entre 0s quais, devem ser reconhecidos como potenciais sinalizadores
de melhorias para o contexto de compartilhamento de conhecimento em ambito industrial e de
empresas de manufatura, como também, para a integracdo das organiza¢des como um todo.

As contribuices tedricas da pesquisa direcionam-se para descobertas recentes que estao
focadas nos elementos identificados e analisados, dentre os quais, possivelmente contribuirdo
para a evolugédo conceitual relacionada ao compartilhamento de conhecimento em realidades
pouco exploradas até o0 momento, sobre a supracitada tematica.

Em relacdo as contribuicdes praticas desse artigo, estas, sdo direcionadas para as
sugestdes de aplicabilidades praticas em ambientes de fabricagdo dos conceitos e elementos
aqui discutidos, objetivando melhorias relacionadas ao compartilhamento de conhecimento na
industria e manufatura, no que diz respeito ao papel e influéncias das liderangas empresariais
sobre as atividades nas organizagoes.

Com isso, ficam aqui sugeridas algumas praxis que poderiam ser programadas e
estabelecidas pelas liderancas para alavancar o processo de compartilhamento de conhecimento
nos contextos de fabricacdo. Talvez, uma das principais praticas a serem tomadas pelas
liderancas industriais seria, inicialmente, uma profunda reflex&o para compreender o impacto
de suas acGes no compartilhamento de conhecimento dentro de suas realidades empresariais.
Logo apds, as liderangas deveriam procurar uma maior qualificacdo para compreender melhor
0s processos relacionados ao compartilhamento de conhecimento e verificar, como, a
estruturacdo desses processos, ou a falta deles, podem causar efeitos positivos ou negativos para
o compartilhamento dos saberes, para a realidade das pessoas e sobrevivéncia das organizacoes
(Manafi, Subramaniam, 2015).

Outros elementos fulcrais podem ser citados como sugestdo para as liderangas
melhorarem os processos de compartilhamento de conhecimento nas organizacdes industriais:
a) relacionamento (melhorar a qualidade das relagdes entre lideres e colaboradores); b)
potencializar a comunicacdo (Ugo-agharanya, Igwe, Isichei, 2021); c) utilizar o estilo ou
abordagem de liderangca mais adequada para o compartilhar (Ugo-agharanya, Igwe, Isichei,
2021; Setiawan et al. 2020; Wahid, Mustamil, Mustaffa, 2019; Le, Lei, 2017; Sharifkhani,
Khazaei, Asian, 2016; Manafi, Subramaniam, 2015); d) passar confiabilidade para as equipes
(Le, Lei, 2017); e) ter interacBes continuas com os colaboradores; f) auxiliar na criacdo de uma
cultura de cooperacéao (Boateng, Dzandu, Tang, 2016), e para fechar esse penultimo paragrafo;
g) elevar o nivel educacional de seus colaboradores.

Para finalizar, torna-se perceptivel, de acordo com a literatura analisada e baseada em
estudos empiricos, que as organizagOes industriais e manufatureiras deveriam valorizar mais e
implementar melhores processos de gestdo do conhecimento em suas realidades. Contudo, as
liderancas estratégicas devem estar cientes da importancia da gestdo do conhecimento para as
organizacg0es, e, sendo mais especifico, saber identificar o processo de compartilhamento de
conhecimento como algo que acarretara vantagem competitiva, melhor poder de decisdo nas
areas atuantes, maior transparéncia nas atividades organizacionais e uma serie de outros
beneficios para pessoas e empresas que podem ser encontrados e analisados na literatura sobre
0 tema abordado.
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