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Resumo. A contemporaneidade trouxe modificacbes no panorama
socioecondmico, no qual as organizacdes tém realinhado suas estratégias em
atender novos paradigmas. Elas tém se apoiado na Gestdo do Conhecimento,
pois atendem 0s novos pressupostos instaurados pelo processo de
aprendizagem continua. Tais processos podem ser potencializados pela
lideranca, em particular a lideranca espiritual. Entdo cabe indagar: como a
lideranca espiritual colabora para a Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes? Assim, este artigo analisa a lideranca espiritual no processo de
gestdo do conhecimento. Por meio de uma pesquisa qualitativa, descritiva e
exploratéria, com pesquisa bibliografica, foi possivel perceber que a
lideranca espiritual contribui com a Gestdo do Conhecimento, pois esta
centrada no individuo e no autoconhecimento.

Abstract. The contemporaneity brought changes in the socioeconomic
panorama, in which the organizations have realigned their strategies in
meeting new paradigms. They have been based on Knowledge Management,
because they meet the new assumptions established by the process of
continuous learning. Such processes can be empowered by leadership,
particularly spiritual leadership. So one has to ask: how does spiritual
leadership collaborate for Knowledge Management in organizations? Thus,
this article analyzes spiritual leadership in the knowledge management
process. Through a qualitative, descriptive and exploratory research, with
bibliographical research, it was possible to perceive that spiritual leadership
contributes to Knowledge Management, since it is focused on the individual
and self-knowledge.

1. Introducéo

A mudanga no padrdo socioecondmico tem atingido de forma direta a competitividade
das organizacdes, as quais atualmente se relacionam de forma intima com recursos
provenientes de tecnologia, de estrutura, dos processos de producdo e gestdo, das
estratéegias e da forma de administracdo operacionalizada que amparam o0
aprimoramento continuo [Girardi, Souza e Girardi, 2012].



Os fatores intrinsecos as modificacbes suscitadas tém como coadjuvante a
sociedade, a qual passa por um momento de mutacdo e reformulacdo para uma nova
visdo de mundo dos valores fundamentais e também das estruturas que a atende
[Castells, 1999]. Os reflexos tém sido percebidos nas agdes das organizagdes em
valorizar a informacdo que gera conhecimento e que se materializa em valor através dos
produtos e servicos oferecidos a sociedade [Fialho et al., 2006 e Drucker, 1993].

Na decada de 1990 o conhecimento ganha énfase por ser entendido como um
atributo essencial para manutencdo da capacidade competitiva das organizacdes, a qual
tem como mola propulsora sua capacidade em aprender [Besen, Tecchio e Fialho, 2017,
Takeuchi e Nonaka, 2008 e Fialho et al., 2006]. Do ponto de vista da organizagdao, uma
das formas de desencadear a motivacao a aprendizagem € a lideranca, tradicionalmente
entendida como uma forma de influenciar pessoas (Cavalcanti, 2009]. No entanto,
novas abordagens tedricas sobre lideranca (complexa, espiritual, auténtica e adaptativa)
ganham importancia no decorrer histérico [Gramkow, 2016].

Besen, Tecchio e Fialho [2017] tratam da relacdo entre a gestdo do
conhecimento e a lideranca e evidenciam que ainda ha poucos estudos na conjugacdo
entre os temas. Apesar disso, verificam em sua pesquisa ao tratarem da lideranca
auténtica, que “a lideranga pode cooperar de maneira direta na articulacao de estratégias
necessarias a adequada implantagdo do processo de gestdo do conhecimento” [Besen,
Tecchio e Fialho, 2017, p. 3].

A articulacdo tematica apresenta reflex@es integrativas entre a lideranca e a
gestdo do conhecimento a fim de atender as demandas estratégicas da organizag&o.
Diante das varias formas de lideranca chama atencdo a lideranca espiritual que atua nas
questBes motivacionais intrinsecas, ligadas a fé e no amor altruista. Este tipo de
lideranca gera um ambiente de compartilhamento e desenvolvimento de conhecimento
conectando-se com 0s pressupostos da gestdo do conhecimento em atender as demandas
organizacionais.

Torna-se relevante entender as contribui¢fes da lideranca espiritual a gestdo do
conhecimento por fornecer operacionalizacdo de teorias que possam sustentar praticas a
fim de atender as melhores acdes para as organizacgdes [Tecchio, 2015]. Assim, torna-se
relevante investigar a seguinte questdo de pesquisa: como a lideranca espiritual colabora
para a gestdo do conhecimento nas organiza¢Ges? Para responder a tal questdo de
pesquisa tem-se como objetivo analisar a liderancga espiritual no processo de gestdo do
conhecimento.

Com o proposito de alcancar o resultado das indagacBes apresentadas foi
desenvolvida uma pesquisa que se caracteriza como de cunho descritivo e exploratorio.
Tais atributos proporcionam conhecer as relagdes entre os construtos abordados bem
como os detalhamentos e particularidades. Sobre o olhar qualitativo foi possivel
identificar peculiaridades das relacfes e os desdobramentos de forma mais pontual. J&
do ponto de vista dos construtos utilizados, foram obtidos por uma pesquisa
bibliografica em materiais cientificos e revisados.

As discussdes tém como marco inicial a introducdo, aqui apresentada. Na secéo
2 ¢é abordada a metodologia de pesquisa. O referencial tedrico aborda a gestdo do
conhecimento, a lideranca como uma ferramenta de gestdo do conhecimento e a
lideranca espiritual e o autoconhecimento, respectivamente nas se¢oes 3, 4 e 5. Ao final



¢ apresentada a secdo 6 com as consideracbes finais e, por fim, as referéncias
bibliogréficas.

2. Metodologia

Atendendo o0 que preconiza a ciéncia, esta etapa atenta para o estudo do método, onde
regras ¢ procedimentos sdo estabelecidos para realizar uma pesquisa, “a qual
compreende o0 conjunto de conhecimentos precisos e metodicamente ordenados em
relagdo a determinado dominio do saber” [Gerhardt e Silveira, 2009]. Assim, o objetivo
proposto desta pesquisa foi orientado quanto aos seus objetivos por uma abordagem
qualitativa e quanto aos procedimentos por uma pesquisa bibliogréfica.

Creswell [2010, p. 26] destaca que a pesquisa qualitativa “[...] ¢ um meio para
explorar e entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um
problema social ou humano”. Quanto a pesquisa bibliografica, busca “referéncias
tedricas publicadas com o objetivo de recolher informacBes ou conhecimentos prévios
sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta” [Fonseca, 2002, p. 32].

Ainda faz parte desse trabalho a pesquisa exploratéria, que segundo Gil [2008]
trata dos objetivos da pesquisa em que se estabelece maior profundidade com o
problema a ser investigado. Da mesma forma, também faz parte a pesquisa descritiva,
pois apresenta as caracteristicas de um dado fendBmeno ou populacdo [Vergara, 1997].

A pesquisa foi iniciada com objetivo de analisar a lideranca espiritual no
processo de gestdo do conhecimento. O tema foi tratado por meio da revisao
bibliografica para encontrar sustentacdo nos construtos relativos a gestdo do
conhecimento, a lideranca, a espiritualidade e por outros que colaboram sendo seus
conectivos e integradores no contexto da pesquisa.

Os construtos que sustentam a pesquisa foram obtidos pelo desenvolvimento de
leituras em artigos de periodicos, livros, anais de congressos, jornais, entre outras fontes
bibliograficas. Assim, foi possivel aumentar a experiéncia em torno de determinados
problemas e descrever as percepcOes dos pesquisadores acerca dos fendmenos
observaveis na investigacao.

3. Gestdo do Conhecimento

Ainda no final do século XX, juntamente com a revolucdo das Tecnologias da
Informagéo e Comunicacdo (TIC) e o surgimento do fendmeno da “aldeia global” pela
globalizacdo, o conhecimento comeca a ganhar destaque por sua capacidade em
perceber e utilizar as informacGes para auferir melhor resultado [Daveport e Prusak,
2003; Servin, 2005; Takeuchi e Nonaka, 2008 e Fialho e Santos, 2012].

O potencial do conhecimento no contexto social passa a ser marcante nao
somente pelo desenvolvimento da sociedade do conhecimento, que sabe exigir, mas
também perceber valor dos produtos por atender suas necessidades de forma mais
especifica. Tal fato € tdo marcante que Drucker [1993, p. 7] evidencia que a entrada na
sociedade do conhecimento passa por compreender que, “o recurso econdOmico basico
ndo é mais o capital nem 0s recursos naturais ou a mao de obra, mas sim o



conhecimento; uma sociedade na qual os trabalhadores do conhecimento desempenham
um papel central”.

Neste sentido, os trabalhadores do conhecimento sdo os individuos que
disponibilizam seus conhecimentos na criagdo de métodos, técnicas, processos e
produtos que possam gerar inovacdo e atender as demandas da sociedade. Assim, para 0
ambito organizacional, o conhecimento passa a ser um ativo organizacional importante
e, na obtencdo do seu melhor resultado é necessario gerencia-lo de forma que possa ser
bem aproveitado.

Por ser o conhecimento algo intangivel é interessante verificar algumas de suas
caracteristicas, Gomes Junior [2013, p. 48] traz sua reflexdo:

Investir em conhecimento é ser econdmico, o0 conhecimento ndo ocupa
espaco, tdo pouco possui cheiro ou cor, boa parte do dia fica fora da
organizagdo, mas sempre retorna, & desenvolvido em qualquer
momento, inclusive nos momentos de lazer e descanso. As pessoas
sd0 0s tangiveis organizacionais mais valiosos, amparar este tangivel é
investir nos intangiveis do conhecimento.

Desenvolver a gestdo do conhecimento € estar a procura de entender, focar e
gerir, de forma sistematica, para encontrar delibera¢do na forma como o conhecimento
deva ser reutilizado, renovado e aplicado, bem como elevar o resultado do
conhecimento aplicado a um grau de competéncia coletiva, onde o capital intelectual se
amplia com a sabedoria das pessoas [Sabbag, 2007 e Wiig, 1997].

Com o contexto ora apresentado e considerando a dindmica nas organizacdes, 0s
processos que envolvem a gestdo do conhecimento estdo nas descobertas, nas
comparac0es, nas criacdes e nos compartilhamentos ocorridos nas atividades executadas
no campo profissional. Além do que, diferente do conhecimento individual, o
conhecimento organizacional é algo sinérgico ao ambiente, as praticas realizadas, mas é
na utilizacdo que ele se efetiva [Davemport e Prusak, 2003].

Por meio dessa relacdo entre o conhecimento e sua utilizacdo, Takeuchi e
Nonaka [2008] consideram o conhecimento organizacional como a capacidade que a
organizagdo possui de gerar novos conhecimentos, bem como de dissemina-los e
incorpora-los na organizagéo e, por meio deles, atingir suas a¢cdes no desenvolvimento
de produtos, servicos e sistemas.

A criacdo do conhecimento organizacional, segundo Takeuchi e Nonaka [2008,
p. 71] trazem que:

[...] a esséncia da estratégia reside no desenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento. O elemento mais critico da estratégia corporativa é
conceituar uma viséo sobre o tipo de conhecimento a ser desenvolvido
e operacionalizd-lo em um sistema administrativo visando a
implementac&o.

Relatam Takeuchi e Nonaka [2008] que a relagcdo dos conhecimentos tacitos e
explicitos impulsiona a intencdo organizacional e tomam forma para o ambiente do



negocio. Tal contexto se estabelece por um processo ciclico e continuo de reversdo entre
0 conhecimento tacito e explicito para criagdo do conhecimento, conhecido como
processo SECI.

O processo tem seu inicio com a socializagdo do conhecimento, passa pela
externalizacdo e combinacdo, até chegar a internalizacdo. Cada etapa representa um
contexto de conversdo de conhecimento e seus processos sdo bem definidos
constituindo resultados especificos. O Quadro 1 repercute um melhor entendimento do
processo SECI.

Quadro 1- Etapa, processo e produto na conversdo do conhecimento

ETAPA PROCESSO PRODUTO
E a conversio do conhecimento ticito em | Experiéncia partilhada.
conhecimento tacito. Ela frequentemente ocorre nas | Competéncias e know-how
Socializagio reuni()_es s_ocia_is informais e pode ir alérr_1 das fr~onteiras do§ individuos. Confian_ga
organizacionais, como no caso da interagdo com | mutua, empatia.
clientes e fornecedores. A empatia é importante na | Preocupacdo com a
socializagdo. perfeicdo.
E a conversio do conhecimento ticito em | Conhecimento explicito
conhecimento explicito através da articulagdo para que | articulado em  imagens,
L outros possam compartilhar o conhecimento. A criacdo | simbolos e  linguagem.
Externalizacdo | go conceito no desenvolvimento do novo produto é um | procedimentos  escritos.
exemplo de externalizagdo, na qual a metafora e a | pDesenhos. Planos.

analogia séo frequentemente usadas. Instrucdes. Receitas.

Tem lugar quando as pecas individuais de

conhecimento explicito sdo conectadas para criar .

conjuntos sistemégcos de conhecimento ex pI|'cito ue Processos. Prototipos.
Combinacdo ) P 4 Sistemas. Manuais.

sdo entdo disseminados entre 0os membros de uma
organizacdo. As bases de dados podem ajudar nesse
processo.

Politicas. Estratégias

Tem lugar quando as pecas individuais de
conhecimento explicitos ao tacito estdo intimamente

relacionadas com o “aprender fazendo”. Os conceitos | Experiéncia individual.

o de produtos e os procedimentos de fabricagdo | Condicbes de aplicagdo
Internalizacéo - . x . . .

(conhecimento explicito) sdo atualizados através da | (sucesso  /  insucesso).

acdo e da pratica. O conhecimento desses | Habitos e rotinas. Cultura.
procedimentos torna-se know-how técnico quando é

internalizado como conhecimento tacito individual

Fonte: Elaborado pelos Autores a partir de Takeuchi e Nonaka [2008, p. 23],
Ischikura [2008, p. 169] e Feijoo (2014, p. 3).

O processo SECI ressalta a importancia do individuo, pois realiza um ciclo de
retroalimentacdo de conhecimento ao individuo que incorpora novos métodos,
experiéncias e habitos influenciando, inclusive, a cultura organizacional. Ainda sobre
este aspecto, Willerding [2015] sustenta a importancia do ambiente como fator
desencadeador para a motivacéo, favorecendo as iniciativas individuais e de grupos para
a colaboracao.

Desse modo, a gestdo do conhecimento pode realizar um balanco do seu capital
intelectual pelo potencial de conhecimento e sua real utilizagdo [Rahimi, Damirch e
Hoseinseyyedi, 2012]. Quanto a este ponto, outras caracteristicas humanas séo




importantes e necessarias para oferecer respostas rapidas, flexiveis e adaptaveis as
organizacgdes, por isso existe interesse em gerencié-las. Sobre esta condicéo, entre as
estratégias que procuram melhorar o desempenho organizacional, a lideranca tem sido
uma importante aliada [Alvarez, Cunha e Steil, 2016].

Neste sentido, a gestdo do conhecimento é compreendida como um processo de
troca e conversdo de conhecimentos por meio da aprendizagem no contexto
organizacional. Quanto a isso, Alvarez, Cunha e Steil, [2016] ressaltam a importancia
da lideranga como um articulador nas acbes que possam despertar motivacdo aos
integrantes de equipes, que por sua vez sdo fundamentais a eficicia dos processos
organizacionais.

4. Lideranca como Ferramenta na Gestdo do conhecimento

Desde a época de Platdo, ja se apresentavam estudos e inquietagdes sobre como
transmitir aprendizados aos lideres politicos. Assim, a forma como transmitir
conhecimento através da lideranca tem sido um tema recorrente em varios debates,
desde os mais simples relacionados as atividades cotidianas, aos mais complexos que
atingem a sociedade como um todo. Nesta direcdo cresce o interesse cientifico sobre o
tema lideranga, principalmente devido aos estilos e as complexidades inerentes ao
contexto.

Mais recentemente, durante o século XX, a lideranca amplia seus horizontes de
forma marcante tendo em vista os desdobramentos do macro sistema socioecondmico.
Ainda neste periodo, os conceitos a respeito de lideranca sofrem influéncia com os
novos paradigmas sociais. Uma forma interessante de classificacdo é percebida por
Gramkow [2016], a qual trata das Teorias da Lideranca, ressaltando a classificagdo
apresentada de Rost e Smith [1992], “podendo ser classificado como visdo industrial
(década de 1920 até 1990) e p6s-industrial (a partir de 1990)” [Gramkow, 2016, p. 32].

Ainda trata a autora que na visdo industrial a lideranca tem como primeiro
entendimento os aspectos relacionados as caracteristicas do lider, mais precisamente
ligadas aos seus tracos em desempenha-la, por isso é reconhecida como a teoria dos
tracos. Outro aspecto esté relacionado as suas habilidades, as quais sdo relativas a trés
aspectos pessoais: técnicos, humanos e conceituais. A esse respeito:

A habilidade técnica é o conhecimento técnico em um determinado
tipo de trabalho. A habilidade humana ¢ traduzida pelo estimulo que o
lider fornece aos membros da equipe, a fim de executarem suas
atividades de forma conjunta e harmonica. A habilidade conceitual é
demonstrada pela aptiddo para trabalhar com ideias e conceitos, como,
por exemplo, 0s necessarios para desenvolver um planejamento
estratégico [Gramkow, 2016, p. 33].

Ja na visdo pdés-industrial, a lideranca é influenciada por novas abordagens, entre
as quais, a gestdo do conhecimento. Esta abordagem proporciona uma forma mais
adaptativa em aprender [Geus, 1999] tendo como substrato o aprimoramento das
pessoas e a potencializagdo dos seus talentos em prol da organizacdo. Para Sabbag
[2007] a gestdo do conhecimento integra conhecimento e competéncia coletiva na
ampliacdo do capital intelectual das pessoas e das organizagoes.



A esse respeito, em pesquisa realizada com as maiores inddstrias catarinenses
com relagdo ao nimero de colaboradores, Girardi, Souza e Freitas Girardi [2012] tratam
do processo de lideranca e a gestdo do conhecimento organizacional. Os autores
perceberam que as organizagdes possuem olhar nas pessoas e nos seus conhecimentos
por um Viés estratégico, mas também sdo voltadas aos processos de desenvolvimento
dos seus talentos e a gestdo do conhecimento. Ressaltam os autores que a:

[...] lideranca é fundamental as organizacGes, contribuindo para a
integracdo efetiva entre as pessoas e as estratégias e para a Gestdao do
Conhecimento, estimulando a participagdo e o aprendizado, gerando,
desenvolvendo e disseminando novos conhecimentos, orientados para
a inovacdo e a competitividade organizacional. [Girardi, Souza e
Freitas Girardi, 2012, p. 68, 72].

Neste cenario, ganha forca a ideia de lideranca mutua, onde o liderado nédo é
mais uma figura passiva no processo organizacional e com isso as caracteristicas dos
lideres se ampliam para além das rotinas. Neste sentido, a lideranca passa a ser
entendida como um processo relacional em que lideres e seguidores comungam em uma
relacdo de reciprocidade [Cunha et al., 2011].

Para superar este novo modelo, os lideres passam a conhecer as necessidades e
0s anseios dos liderados, tornando o ambiente mais acolhedor e agradavel, visto que as
relacGes interpessoais potencializam a gestdo dos conhecimentos na organizacao
[Gramkow, 2016].

A pesquisa realizada por Besen, Tecchio e Fialho [2017] evidencia a
importancia da lideranca na criacdo de valor na organizacéo pelas acdes que articulam
estratégias na implantacdo da gestdo do conhecimento. Mai e Denardim [2005, p. 25]
destacam que a lideranca é uma forma de poder regida pelo conhecimento, posto de
“quem domina um conhecimento ¢ persuasivo, passa credibilidade e obtém aceitagdo”,
pois se distingue pelo “reconhecimento de sua representatividade”.

Vale refletir que a forma de lideranca é uma ferramenta importante a gestdo do
conhecimento [Besen, Tecchio e Fialho, 2017], pois a habilidade do lider em atender as
caracteristicas dos grupos de liderados repercute em maior acolhimento e entrega.

O Quadro 2 apresenta algumas das novas abordagens sobre lideranca.

Quadro 2 - Tipos e perspectivas de lideranca apresentados por Gramkow [2016]

LIDERANCA ‘ PERSPECTIVA

E um processo onde ocorre interagio entre individuos sendo criada uma
Transformacional conexdo que eleva o grau de motivacdo e moralidade de todos, sejam lideres

ou liderados.

Trata das condicBes que os liderados necessitam para enfrentar e gerenciar
Adaptativa com valores conflitantes no ambiente de trabalho, os quais estdo

relacionados aos processos continuos de mudancas e a dinamica social.

Esta associada a uma forma de comportamento do lider em promover as

Auténtica : S . - -
capacidades psicoldgicas, um ambiente positivo e ético.

E baseado num formato intrinseco de motivagdo, na esperanca, na fé e

Espiritual também no amor altruista. Esta ligada as teorias da espiritualidade no




trabalho e da comodidade espiritual.

Esta relacionado com o atendimento dos desafios emergentes, que requer
Complexa alta capacidade de atendimento organizacional, conseguida por meio da
lideranca distribuida, seja top-down como bottom-up.

Fonte: Adaptado de Gramkow, [2016, p. 37,38].

Cada abordagem evidencia questfes especificas e podem ser adaptadas as
situacOes vivenciadas pelo lider e seus liderados. No entanto, a fim de atender ao
objetivo deste estudo, sera aprofundado na sequéncia o conceito sobre lideranca
espiritual.

5. Lideranca Espiritual e Autoconhecimento

A espiritualidade possui suas raizes fundamentais na psicologia, na religido e na
filosofia e seu significado pode variar de acordo com cada pessoa, ou seja, cada
individuo entende de uma forma diferente o que é espiritualidade [Tecchio, 2015] Pode
variar ainda em funcdo do contexto que é utilizada. Ela pode apresentar significados
diferentes para a psicologia, para a religiéo e para a filosofia.

No entanto, trazendo o entendimento de Tecchio [2015, p.43], espiritualidade é
0 desejo de encontrar um propo6sito final para vida, e viver em conformidade com ele.
Ela significa “as paixdes nobres e reflexivas da vida e uma vida vivida em
conformidade com essas paixdes e reflexdes nobres”, ou seja, ela ¢ “o amor reflexivo a
vida” [Solomon, 2003, p. 33]. A espiritualidade fornece o sentido para o individuo e o
mundo em que ele vive. Ela implica na busca de significado para a vida, de forma a
ligar o ser humano com o seu “eu” e com os outros, oferecendo um sentido de conexao,
descobrimento e propdsito pessoal [Tecchio, 2015].

Na evolucdo do conceito e enfatizando a relacdo estabelecida com o propésito de
vida, a espiritualidade foi associada a inteligéncia do ser humano. Analisando
historicamente, no inicio do século XX estudos utilizavam o QI (Inteligéncia
Intelectual) para avaliar o grau de inteligéncia dos individuos, esta inteligéncia era
associada ao uso para resolver problemas de natureza ldgica e de grande importancia.
Em meados de 1990, Daniel Goleman divulgou pesquisas que demonstravam a
existéncia do QE (Inteligéncia emocional) e popularizou esta que relacionou a
capacidade de percebermos nossas emogdes e sentimentos e a dos outros. [Zohar e
Marshall, 2016].

No final do século XX, algumas iniciativas comecaram a apontar para a
existéncia de um terceiro Q. “A descricdo total da inteligéncia humana pode ser
finalmente completada com a discussdo da inteligéncia espiritual, a inteligéncia com
que abordamos e solucionamos problemas de sentido e valor” [Zohar e Marshall, 2016
p. 17].

Saindo o individuo e analisando o ponto de vista das organizac¢des, a Visdo
espiritual é marcada pela busca de solugdes espirituais para aliviar as tumultuadas
mudancas sociais e de negdcios, pelas mudangas globais que trouxeram uma crescente
consciéncia espiritual, pela percepcéo, por parte das organizacdes, de que um ambiente
de trabalho humanizado cria uma situacdo ganha-ganha entre trabalhadores e




organizacdo e o0 entendimento de que trabalhadores felizes sd&o mais produtivos,
criativos e satisfeitos com a organizagéao [Tecchio, 2015 p.25].

Esta reconexdo evidencia a espiritualidade do ponto de vista das pessoas
também nas organizagdes e consequentemente traz as questdes relacionadas ao papel
das liderancas. Com a chegada do século XXI, ha uma forca emergente e
exponencialmente acelerando para a mudanca social e organizacional global,
envolvendo a necessidade de um olhar para a lideranca holistica, que integra quatro
campos fundamentais: existéncia do corpo humano (fisico), mente (I6gico/racional,
pensamento), coracdo (emogdes, sentimentos) e espirito [Moxley, 2000, apud Lapolli,
2016, p. 32].

Partindo deste olhar, segundo Lapolli [2016, p. 95] a “lideranga inteligente se
envolve espiritualmente em seu trabalho motivada por recompensas que vao além de
considerac@es financeiras e de status, enxerga seu trabalho através de um proposito e
uma chamada para o servigo”. A inteligéncia espiritual ¢ um componente importante na
lideranca voltada para os valores necessarios para gerenciar e mobilizar significado em
organizagdes empresariais, com base no entendimento de questdes existenciais, senso de
propdsito, e uma chamada para o servico [Lapolli, 2016].

Corroborando com a relevancia na espiritualidade associada a lideranca, Zohar e
Marshall [2016] entendem que um individuo com alta inteligéncia espiritual sera
provavelmente também um lider inspirado pelo desejo de servir, uma pessoa com
habilidade para conduzir as pessoas a partir de valores e visdo mais altos e Ilhes mostrar
como usa-los, ou seja, uma pessoa que inspira outras. Um lider espiritual associa
servigo e sentido. Uma pessoa que consegue transformar um mero emprego em uma
vocacdo. Esse senso de vocagdo, porém, ndo € apenas encontrado na estrutura de valores
corporativos, nem na estrutura de valores de qualquer profissdo e tampouco na cultura
mais ampla. E necessério encontrar algo que esteja além de valores convencionais, que
faca um sentido mais amplo e profundo. Em outras palavras, o lider transforma ou faz o
melhor uso possivel da situagcdo em que se encontra.

Lapolli [2016] aprofunda o entendimento sobre lideres a partir das relacGes
estabelecidas entre quatro aspectos: fisico, cognitivo, emocional e espiritual. Estes
aspectos, além, de trazerem a espiritualidade ao conceito de lideranga, fazem parte de
um processo de autoconhecimento que desenvolve os lideres a fim de atender seus
pares, ou seja, apresenta o autoconhecimento como agregador ao papel de lideranca.

A autora destaca ainda a importancia da lideranca ao processo de gestdo do
conhecimento a medida que influéncia as pessoas, dando-lhes rumo e propdsito.
Proporciona ainda a consisténcia e precisdo aos pressupostos dos processos da gestédo do
conhecimento, bem como “a melhoria da competéncia e do comportamento humano nas
organizagdes, além de considerar o autoconhecimento como valor estratégico” [Lapolli,
2016, p. 34].

O autoconhecimento “€¢ um caminho para identificar ¢ mudar modelos mentais
ndo condizentes com as ac¢des desejadas (individuo e organizacdo)” [Lapolli, 2016, p.
68], faz parte de tradi¢Ges espirituais e de visdes filoséficos e psicoldgicos [hapiro,
2009], bem como um estado de consciéncia, onde a pessoa se volta intencionalmente a
refletir sobre um fato, sem emitir julgamento [Kabat-Zinn, 2003].



Do ponto de vista de abordagem psicodinamica, oriunda da psicanalise, 0s
lideres alcancam maior efetividade em suas relagbes com os liderados quando
conhecem seu perfil psicolégico, bem como dos seus liderados. Nesta condicdo é
fundamental que o lider tenha predicativos em desenvolver o processo de
autoconhecimento, com a finalidade de se conhecer e conhecer os liderados, ainda o
conhecimento mutuo entre a equipe [Cunha et al. 2011].

Para Lapolli [2016] é por meio da relacdo de lideranga que os lideres percebem
suas emogdes e Sd0 mais susceptiveis a estabelecer e manter vinculos que apoiam 0s
empregados, pois mantém atitudes auténticas que revigoram a confiangca com o0s
empregados. A auséncia de autoconhecimento por parte dos lideres tendem a serem
menos assertivos ao avaliar as ideias apresentadas, transmitindo emocg6es negativas.

Importante o que destaca Bishop et al. [2004] pois evidencia que o
autoconhecimento repercute para um estado de consciéncia, ao ajuste da atencdo as
experiéncias imediatas e as emocdes, as quais podem desencadear condicGes favoraveis
com pensamentos e desejos, ou mesmo desfavoraveis, como medo. Brandenburg e
Weber [2005] ressaltam a importancia do autoconhecimento para o controle do
comportamento e da sua importancia para o desempenho do controle social.

Em contrapartida, faz necessério considerar a vertente das dificuldades que os
lideres podem encontrar quando se trata de autoconhecimento. Lapolli [2016, p. 69]
transita nesta questdo em se autoconhecer:

A correlacdo entre esses pontos de vista e seu comportamento objetivo
pode ser insuficiente e, frequentemente, as pessoas afirmam ter
habilidades valiosas e atributos desejaveis em um grau que nao o
fazem. Ganhar uma imagem precisa de si € uma tarefa intrinsecamente
dificil, para a qual as pessoas, muitas vezes, ndo tém informagoes
cruciais. Assim, as pessoas podem tomar medidas para chegar a
conclus6es mais veridicas sobre si mesmos.

Nesta mesma direcdo, Marcal [2003] alerta para as dificuldades a respeito dos
aspectos empiricos e conceituais relativos ao autoconhecimento, haja vista que
transitam pela subjetividade humana. Corrobora Lapolli, [2016, p. 70] ao relatar que por
motivos pessoais, pode ser dificil para os individuos se conhecerem, pois as vezes
tendem a “bloquear os pensamentos indesejados e sentimentos através da supressdo
consciente ou da repressdo inconsciente”.

Ainda assim, o autoconhecimento pela lideranca espiritual proporciona um
engajamento das equipes de trabalho por aspectos que atendem ao ambiente social do
trabalho de forma significativa, assim pode desenvolver nos individuos e grupo suas
necessidades espirituais. Assim encontrando uma forma de lideranca intimamente ligada
ao autoconhecimento que apoia a gestdo do conhecimento pelo desenvolvimento
individual e do grupo.

6. Consideracdes Finais
Parte-se da constatacdo de que o conhecimento passou a ocupar o lugar da forca de

trabalho, da méo de obra bracal no processo de agregacéo de valor, sendo ainda o ativo
organizacional de maior relevancia na economia que o tem como base. No entanto, a



competitividade de uma organizacgéo esta na sua capacidade de gerir, armazenar, criar e
aplicar o conhecimento. Através do SECI, um processo ciclico e continuo de reversao
entre 0o conhecimento tacito e explicito para formacéo e criacdo do conhecimento, a
organizagdo pode garantir sua competitividade, desde que tenha em sua composigéo
individuos com capacidades para atuarem neste processo.

E neste contexto que a lideranca se apresenta como fator influente e
determinante para que o0 processo de criacdo do conhecimento se estabeleca. A
lideranca exerce influéncia na criacdo de um ambiente de compartilhamento e
desenvolvimento de conhecimento, principios fundamentais na gestdo do conhecimento
para atender as demandas organizacionais.

Uma lideranca definida e ativa pode influenciar diretamente para articulacédo de
estratégias e solugdes, bem como, atuar positivamente no processo de implantacdo da
gestdo do conhecimento em uma organizacao.

Assim, a gestdo do conhecimento tem o individuo como ator principal para sua
efetivacdo, e a lideranca atua como propulsora deste processo, aferindo sua influéncia
sobre seus liderados. E neste contexto que a espiritualidade se apresenta, sendo
associada a um dos tipos de lideranca que sdo apresentados na literatura atual e tendo
como esséncia principal a visdo de conexd entre o ser individual, atraves do
autoconhecimento, com o mundo e o contexto em que esta inserido. A espiritualidade
busca através do proprio conhecimento e das questdes motivacionais intrinsecas, a
solucdo e a resposta para as questdes cotidianas.

Quando relacionada a lideranca, a espiritualidade se apresenta através da busca
de um propdsito, de valores que buscam significado nas organizacdes, trazendo o
objetivo do trabalho para além da recompensa financeira. O lider espiritual atua com
desejo de servir e inspirar extraindo dos liderados o melhor resultado, visto
transcenderem a visdo do trabalho para a visdo de vocagdo. A esséncia da lideranca
espiritual estd centrada na busca do individuo, no autoconhecimento para estabelecer a
conexdo com o mundo e com o contexto inserido. Neste sentido a lideranga espiritual,
utiliza-se do valor estratégico do autoconhecimento e atraveés dos individuos pode
contribuir de forma assertiva, auténtica e com confianca para a gestdo do conhecimento
nas organizagoes.
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