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Lideranca auténtica e a gestao do conhecimento

Authentic leadership and knowledge management
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Resumo: A lideranca tem um papel importante na criagdo de valor, inovacdo e na articulagdo de estratégias de
implantacdo da gestao do conhecimento. No ambito da lideranca existe uma discussdo acerca da ética e autenticidade,
principalmente apo6s os escandalos protagonizados por altos dirigentes de algumas organizagdes, principalmente as
norte-americanas Enron e Arhur Endersen. Nesse contexto, o objetivo deste artigo ¢ contextualizar a teoria da lideranga
auténtica, amparada nos pressupostos da autenticidade e por fortes valores éticos/morais. E uma conduta interessante
para as organizacgdes intensivas em conhecimento, visto que se preocupa em criar um ambiente organizacional
positivo e com foco no desempenho verdadeiro e sustentavel. A ética e autenticidade nas relagdes podem favorecer
a criagcdo e compartilhamento do conhecimento. Existem muitas possibilidades para estudos futuros (empiricos)
que analisem a lideranga auténtica ¢ o seu desenvolvimento no ambiente social e organizacional.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Autenticidade; Lideranga auténtica.

Abstract: Leadership plays an important role in creating value, innovation and setting strategies of management
and implementation of knowledge. In the context of leadership, there is a discussion about ethics and authenticity,
especially after the scandals involving senior leaders of some organizations, mainly the American Enron and
Arhur Endersen. The aim of this paper is to present the theory of authentic leadership, based on the assumptions
of authenticity and strong ethical/moral values. It is an interesting conduct for knowledge-intensive organizations,
since they are concerned with creating a positive organizational environment, focused on real and sustainable
performance. Ethics and authenticity in relationships may favor knowledge creation and sharing. There are many
possibilities for future (empirical) studies to analyze the authentic leadership and its development in social and

organizational environments.
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1 Introducao

A sociedade vivencia um periodo de transformagao
que se caracteriza por um processo de reorganizagao e
reformula¢do de sua visdo de mundo, dos seus valores
basicos e de suas estruturas sociais e politicas (Castells,
1999). As atividades que ocupavam o lugar central
nas organizagdes deixam de ser aquelas que visam
produzir ou distribuir objetos e passam a ser aquelas
que produzem e distribuem informagao e conhecimento
(Drucker, 1993). O conhecimento tornou-se o
principal ativo da atual economia globalizada (Wong,
2005; Sousa, 2010). Essa realidade faz com que as
organizacdes reformulem suas estruturas, bem como
passem a considerar a gestdo do conhecimento como

algo fundamental para a manutengdo da competitividade
organizacional (Wong, 2005; Sun, 2010).

Por ser um tema emergente, a gestdo do conhecimento
comegou a fazer parte do discurso organizacional e
académico recentemente (Kebede, 2010) e, devido a
sua novidade, ainda esta se desenvolvendo (Darroch,
2005). No entanto, independentemente disso, ela
¢ colocada como um componente-chave para que
a organizagdo obtenha melhores resultados e se
mantenha competitiva (Spender & Grant, 1996;
Davenport & Prusak, 1998; Bose, 2004). A gestdo
do conhecimento molda o padrio de interagdo entre
tecnologias, técnicas e pessoas (Bhatt, 2001) ¢ diz
respeito a capacidade de uma organizagdo criar novos
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conhecimentos, dissemina-los na propria organizagao
e incorpora-los a seus produtos, servigos ¢ sistemas
(Nonaka & Takeuchi, 1997).

A gestdo do conhecimento fornece um conjunto
global de processos que sdo postos em pratica para
identificar as fontes de dados e informagdes relevantes
presentes nas organizagdes ¢ a eventual conversdo
desses em conhecimento e posterior divulgagdo em
pontos diferentes da organizagdo em que eles sdo
necessarios (Lakshman, 2009). A gestdo do conhecimento
envolve a aplica¢ao do conhecimento de toda a forga
de trabalho para alcangar os objetivos organizacionais
tragados (Servin, 2005), utilizando-se, para isso, a
sistematizagdo e a coletivizagdo dos diferentes tipos
de conhecimento presentes na organizagdo e também
em seu ambiente externo (Bate & Robert, 2002).
Gerir o conhecimento, portanto, ¢ um fator-chave
para que uma organizag¢do consiga explorar todo
o potencial de seus ativos intelectuais e utiliza-los
nas tomadas de decis@o ¢ na criagdo de vantagens
competitivas (Bose, 2004).

Ao mesmo tempo em que o sucesso ou o fracasso
de uma organizagdo depende de forma significativa
da gestdo do conhecimento (Kebede, 2010), o sucesso
ou o fracasso da iniciativa de gestao do conhecimento
organizacional depende de uma série de fatores presentes
no ambiente organizacional. Nesse contexto, diversos
estudos foram e continuam a ser desenvolvidos com
o intuito de apresentar barreiras e fatores criticos de
sucesso da gestdo do conhecimento (Wong, 2005;
Lee & Choi, 2003; Holsapple & Joshi, 2000; Sun,
2010; Ajmal et al., 2010; Ramachandran et al.,
2013; Davenport et al., 1997; Chong, 2006; Wong
& Aspinwall, 2005).

Ha, no entanto, um elemento importante para a
gestdo do conhecimento que parece ter menos atengao,
alideranga. Em algumas areas emergentes, ou que estio
em processo de consolidagdo, como ¢ o caso da gestdo
do conhecimento, a importancia da lideranga parece
ter sido negligenciada (Nonaka et al., 2006), poucos
sdo os estudos que relacionam lideranca e gestdo do
conhecimento. Lideranga, tanto na perspectiva da relagao
entre lideres e seguidores quanto como caracteristica
ou processo na organizacao ¢ um elemento critico para
que o conhecimento possa fluir e crescer. A maioria
dos estudos de lideranga concentra-se na capacidade
de os lideres influenciarem seus seguidores dentro
do contexto de um modelo burocratico ¢ hierarquico
da organizagdo. Essa perspectiva, embora 1til na
compreensdo de como os lideres podem estruturar,
planejar, alocar recursos e gerar alinhamento e
conformidade em suas organizacdes, esta aquém
no contexto da dinamica complexa e emergente dos
fluxos de conhecimento (Sousa, 2010).

Alideranca, nesse contexto, passa a afetar o ambiente
de trabalho na forma como ocorre a cooperagdo entre
os individuos, no intercimbio de conhecimentos, na

delegacgdo de responsabilidades e competéncias intra
e interorganizacionais, em suma, a exercer influéncia
em toda a dinamica rede da aprendizagem, bem como
no compartilhamento do conhecimento organizacional
(Bartlett & Ghoshal, 2002). Os desafios iniciais da
lideranga direcionam-se a dois aspectos-chave: primeiro,
o de acolher o novo paradigma emergente; ¢ segundo,
o de conduzir o processo de mudanga organizacional
rumo a nova sociedade do conhecimento, a partir
da criacdo de visdo e valor, inovagdo e assuncdo
de riscos necessarios (Kaplan & Norton, 2004).
Assim, a lideranga pode cooperar de maneira direta
na articulagdo de estratégias necessarias a adequada
implantagdo do processo de gestdo do conhecimento,
alinhando-o a obtengao dos resultados esperados pela
organizagao e seus diversos atores.

Nesse sentido, a lideranga comega a ganhar forga
no contexto da gestao do conhecimento, com estudos
realizados por diversos autores (Holsapple & Joshi,
2000; Plessis & Boon, 2004; Sun, 2010; Sousa, 2010;
Nguyen & Mohamed, 2011). Porém, as diversas
faces que envolvem o tema lideranga muitas vezes
tornam dificil seu entendimento e seus beneficios.
A lideranga enquanto objeto de estudo compde um
quadro complexo ¢ multidimensional.

A revisdo dos estudos académicos demonstra
que existe uma grande variedade de abordagens
teoricas para explicar as complexidades do processo
de lideranga. Observa-se que, ao logo do tempo,
diversas abordagens sobre o tema surgiram. A analise
da literatura (Northouse, 2004; Yukl, 2008) remete
a diversas teorias de lideranga, podendo-se citar: as
abordagens tradicionais e as novas teorias da lideranga,
como: lideranga transformacional, lideranga auténtica,
lideranga como trabalho adaptativo, lideranca ética e
lideranga espiritual. No entanto, devido a amplitude
do tema e a quantidade de teorias elencadas, foca-se,
neste estudo, somente a lideranga auténtica.

A teoria da lideranga auténtica ¢ uma abordagem
recente (Gardner et al., 2005). Permeia uma gama
variavel de estudos e abordagens, porém em linhas
gerais todas elas sugerem que a autenticidade tem
como ponto inicial os proprios lideres, por meio de sua
autoconsciéncia, autoaceitagdo, autoconhecimento, fé,
acdes e relacionamentos, passando pela promogdo de
relagdes auténticas com seus seguidores e associados,
suportadas por transparéncia, confiancga, integridade
e altos padrdes morais (Avolio & Gardner, 2005).

Portanto, apresentar apontamentos sobre a contribui¢do
da lideranca auténtica para a gestdo do conhecimento
constitui objetivo deste artigo. Para alcangar esse
objetivo, efetuou-se uma pesquisa na base de dados
Scopus para encontrar artigos relacionados ao tema
e material bibliografico que fornecesse sustentacao
A discussdo a seguir. O artigo é composto de sete
secdes. Além da introducdo, na se¢do 2 aborda-se
a gestdo do conhecimento, na 3 descreve-se o que
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¢ autenticidade, na 4 descreve-se o processo de
lideranca auténtica, definem-se lideres auténticos e
se apresentam os componentes do desenvolvimento
da lideranca auténtica. Na se¢ao 5, discorre-se sobre
a gestao do conhecimento, na se¢do 6 relaciona-se a
lideranca auténtica com a gestdo do conhecimento.
Por fim, na secdo 7 sdo tecidas as consideracdes finais
a respeito da tematica.

2 Gestao do conhecimento

O aspecto central da sociedade do século XXI ¢
a caracterizagdo do conhecimento como o ativo de
producao mais importante, estando a frente dos ativos
tradicionais como mao de obra, capital e tecnologia
(Drucker, 1993; Lakshman, 2009). Ele se tornou
o principal ativo da economia globalizada (Wong,
2005; Sousa, 2010) e, também, o grande diferencial
competitivo das organizagdes ¢ dos paises (Zabot
& Silva, 2002; Drucker, 1993; Lakshman, 2009).
Apesar de sua importancia para a economia mundial
(Drucker, 1993; OCDE, 1997), definir o que ¢
conhecimento ndo ¢ algo simples. O entendimento
do que ¢ conhecimento depende do enfoque dado
por cada autor.

Conhecimento pode ser definido como um processo
humano dindmico de justificar a crenca pessoal
em relacdo a verdade (Nonaka & Takeuchi, 1997;
Nonaka et al., 2000; Nonaka & Toyama, 2005).
Ou como uma mistura fluida de experiéncia, valores,
informagao contextual e discernimento (Davenport &
Prusak, 1998). Ou, ainda, como capacidade (potencial
ou real) para tomar medidas eficazes em situagdes
variadas e incertas (Bennet & Bennet, 2007, 2008).

Fato ¢ que o conhecimento ¢ dinamico (Stewart,
1998; Nonaka et al., 2000), estd em constante
mutagdo, deriva da experiéncia e da aprendizagem
(Stewart, 1998), é criado nas interagdes sociais
entre individuos (Nonaka et al., 2000) e, para que
tenha utilidade e valor, deve estar inserido em um
contexto, pois depende de um determinado tempo e
espago (Nonaka et al., 2000; Davenport & Prusak,
1998), ou seja, para que o conhecimento tenha valor e
utilidade, ele tem de estar disponivel para ser usado,
no momento em que deve ser utilizado e para quem
precisa utiliza-lo.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento ¢ uma
tentativa consciente de explorar o conhecimento como
uma forca diretamente produtiva (Scarbrough, 2003).
Por muito tempo o conhecimento organizacional foi
armazenado de varias formas, incluindo as mentes
humanas, documentos, politicas e procedimentos e
compartilhado entre individuos por meio de conversas,
treinamentos, programas de aprendizagem e relatorios.
Ela ndo é um fendmeno novo. Porém, como a
importancia atribuida ao conhecimento tem crescido
consideravelmente nos tltimos tempos (Sabherwal &
Becerra-Fernandez, 2003), as iniciativas de gestdo do

conhecimento, normalmente, procuram sistematizar
e coletivizar os diferentes tipos de conhecimento
dispersos entre grupos e individuos dentro ¢ fora da
organizagdo (Bate & Robert, 2002).

Como pode ser verificado na Tabela 1, existe uma
série de defini¢cdes para gestdo do conhecimento.
A gestao do conhecimento envolve aplicar o
conhecimento de toda a forga de trabalho para alcangar
objetivos organizacionais especificos. Entretanto, isso
demanda que as pessoas tenham o conhecimento que
precisarem, aonde precisarem e quando precisarem
— o conhecimento certo, no lugar certo, no tempo
certo. Para tanto, a gestdo do conhecimento envolve
essencialmente a facilitagdo de processos pelos quais
o conhecimento ¢ criado, compartilhado (Servin,
2005), acumulado, internalizado (Lee et al., 2005a,
b) e usado nas organizagdes (Servin, 2005).

Portanto, pode-se afirmar que o processo de
gestdo do conhecimento envolve a criagdo, o
compartilhamento, a acumulagdo, a internalizagdo
e o uso/aplicagdo do conhecimento. Cada um
desses fatores sofre influéncia dos mais diversos
aspectos organizacionais. As pessoas e a cultura
organizacional sdo fatores preponderantes no sucesso
ou fracasso das iniciativas de gestdo do conhecimento
(Rubenstein-Montano et al., 2001). De certo modo,
uma ampla gama de aspectos organizacionais pode
afetar positiva ou negativamente a implantagdo
e a condugdo da Gestdo do Conhecimento pelas
organizagdes. Uma série de fatores pode interferir
no processo (Ndlela & Du Toit, 2001). Em estudo
relativamente recente Ajmal et al. (2010) apontam
como barreiras a gestdo do conhecimento a cultura, a
tecnologia, os conteidos de conhecimento e a “gestao
da iniciativa” de gestdo do conhecimento como um
projeto. Na Tabela 2 descrevem-se esses fatores,
bem como os aspectos relacionados a cada um deles.

Em contraponto as barreiras a implantagdo da gestao
do conhecimento nas organizag¢des, uma séric de
medidas podem ser tomadas para supera-las. Diversos
autores apresentam um conjunto de fatores que podem
facilitar a implementacdo da gestdao do conhecimento
e leva-la ao sucesso (Ajmal et al., 2010; Wong &
Aspinwall, 2005; Wong, 2005; Davenport et al.,
1997). Isso sugere que as organizacdes precisam
estar cientes ¢ conscientes dos fatores que irdo
influenciar o sucesso de uma iniciativa de gestdo do
conhecimento (Wong, 2005). Em suma, a implantagao
da gestdo do conhecimento nas organizagdes exige
uma avaliag@o sistematica ¢ deliberada dos fatores
que a influenciam, vendo-os como cruciais para o
sucesso da gestdo do conhecimento.

A Tabela 3 apresenta diversos estudos e os fatores
criticos de sucesso definidos por cada autor.

Como apontado na Tabela 3, existe um grande
ntmero de fatores que podem influenciar o sucesso
da gestdo do conhecimento, a0 mesmo tempo em que
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Tabela 1. Conceitos de gestao do conhecimento.

Conceitos

Autores

Capacidade de uma organizagao criar novo conhecimento, dissemina-lo na organizagao
e incorpora-lo em seus produtos, servigos e sistemas.

Nonaka & Takeuchi (1997)

A gestao do conhecimento ¢ um processo de coleta, distribuicdo e utilizagdo eficiente
dos recursos de conhecimento em toda a organizagao.

Davenport et al. (1997)

A gestdo do conhecimento ¢ um processo que ajuda as organizagdes a encontrar, selecionar,
organizar, divulgar e transferir informagdes e conhecimentos importantes e necessarios
para aresolugdo de problemas, aprendizagem dinadmica, planejamento e tomada de decisao.

Gupta et al. (2000)

Um processo de criagdo, validagdo, apresentacdo, distribui¢ao e aplicagdo que permite
a uma organizagdo aprender, refletir, desaprender e reaprender, sendo essas cinco fases
consideradas essenciais para constru¢do, manutencao e reabastecimento das competéncias
principais.

Bhatt (2001)

A gestdo do conhecimento pode ser definida como qualquer processo ou pratica que visa
criar, adquirir, capturar, agregar, compartilhar e usar o conhecimento para melhorar a
aprendizagem e o desempenho organizacional.

Bate & Robert (2002)

Gestdo do conhecimento refere-se ao gerenciamento de processos que governam a
criagdo, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento por meio da fusdo de tecnologias,
estruturas organizacionais ¢ pessoas, para criar um aprendizado mais efetivo, resolver
problemas e tomar decisdes em uma organizagao.

Na Ubon & Kimble (2002)

Gestdo do conhecimento ¢ a gestdo das atividades e processos que alavancam o
conhecimento para aumentar a competitividade por meio da melhor utilizagao e criagao
de recursos individuais e coletivos de conhecimento.

CEN (2004)

Gestdo do conhecimento ¢ um processo que facilita a partilha de conhecimentos ¢
estabelece a aprendizagem como um processo continuo dentro de uma organizagao.

Loépez et al. (2004)

A gestao do conhecimento consiste em planejar, dirigir e controlar fluxos de conhecimento
sao produzidos na organizagdo, bem como ag¢des desenvolvidas para obter, aproveitar e
melhorar o conhecimento que a organiza¢do necessita para ser competitiva.

Herrera (2008)

Um conjunto global de processos que sdo postos em pratica com a finalidade de
identificacdo das fontes de dados e informagdes relevantes nas organizagdes e eventual
conversdo desses dados e informacdes em conhecimento, para sua posterior divulgacao
em pontos diferentes da organizag¢do em que eles sdo necessarios.

Alavi & Leidner (2001)

A gestdo do conhecimento é uma gestdo intencional e sistematica do conhecimento e dos
processos ¢ das ferramentas associadas com o objetivo de utilizar plenamente o potencial
do conhecimento na tomada de decisdes eficazes ¢ para alcangar vantagem competitiva
em todos os niveis, solucionando problemas e facilitando a inovagéo.

Kebede (2010)

Fonte: Elaborada pelos autores.

existem varios fatores que podem ser considerados
como barreiras (Tabela 2). Uma simples analise das
Tabelas 2 e 3 revela que existem alguns fatores que,
ao passo que sdo considerados barreiras, também sao
considerados fatores criticos de sucesso. Ajmal et al.
(2010) ratificam essa constatacdo em seu estudo e
apontam que alguns fatores aparecem como facilitadores
(fatores de sucesso) e como barreiras (fatores de
insucesso). A explicagdo para isso reside no fato de
que um determinado fator ndo é um facilitador ou
uma barreira por si s6. Seu status (como um fator
de sucesso ou um fator de insucesso ou barreira)
depende de como ele ¢ gerenciado (Ajmal et al.,
2010). De forma pratica, os fatores facilitadores
(ou as barreiras) podem ser vistos como atividades e
praticas que devem ser abordadas de forma a garantir
uma implementagdo da gestdo do conhecimento bem
sucedida (Wong, 2005).

Dentre os fatores criticos de sucesso apresentados na
Tabela 3 existe um elemento importante para a gestao
do conhecimento que parece receber menos atengio:
alideranca. Lideranca, tanto na perspectiva da relagdo
entre lideres e seguidores quanto como caracteristica
ou processo na organizacgao ¢ um elemento critico para
que o conhecimento possa fluir e crescer. A maioria
dos estudos de lideranga concentra-se na capacidade
de os lideres influenciarem os seus seguidores dentro
do contexto de um modelo burocratico e hierarquico
da organizag@o. Essa perspectiva, embora 1til na
compreensao de como os lideres podem estruturar,
planejar, alocar recursos e gerar alinhamento e
conformidade em suas organizagdes, deixa a desejar
no contexto da dindmica complexa e emergente dos
fluxos de conhecimento (Sousa, 2010).

Conhecer a maneira como a lideranga impacta nas
praticas da gestdo do conhecimento ¢ fundamental para



6 Besen, F. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 24, n. 1, p. 2-14, 2017

Tabela 2. Barreiras a implanta¢do da gestdo do conhecimento.

Tecnologia: Esta relacionada a aspectos de infraestrutura da gestio do conhecimento, ferramentas e tecnologia.

Conectividade

Falta de uma infraestrutura técnica capaz de suportar o nimero necessario
de acessos simultaneos, devido as limitagdes de largura de banda.

Usabilidade

As ferramentas ou softwares possuem baixo nivel de usabilidade. Usudrios
percebem o software como sendo de uso complicado.

Excesso de confianga

O excesso de confianga em ferramentas de gestdo do conhecimento pode
levar a negligéncia de aspectos tacitos do conhecimento.

Custos de manutengao

O custo de manutencdo das ferramentas de gestdo do conhecimento pode
ser demasiadamente alto, o que inibe as iniciativas ou até mesmo intervém
e termina com os projetos de gestdo do conhecimento.

Cultura: Refere-se as caracteristicas ou propriedades do proprio conhecimento

Politica

A gestdo do conhecimento pode ser usada como objeto de manobras politicas,
para ganhar o controle e autoridade dentro da organizagao.

Compartilhamento de conhecimento

Os trabalhadores ndo compartilham o conhecimento devido a razdes como:
falta de confianga e uma mentalidade de acumulagdo de conhecimento.

Imagem percebida

Os trabalhadores percebem o acesso ao conhecimento de outro como algo
inadequado.

Compromisso da administracdo da
organizacdo

A administragdo parece ansiosa para comegar o projeto de gestdo do
conhecimento, no entanto, quando os problemas surgem, 0 compromisso
com o projeto desaparece rapidamente.

Contetido de conhecimento: Refere-se as caracteristicas ou propriedades do proprio conhecimento.

O conteudo ¢ desenvolvido de forma fragmentada, disperso em diferentes

Compreensio grupos de usuarios. Assim, o cruzamento dos contetidos de diversas fungdes
ndo pode ser capturado.
Estrutura O conteudo ndo ¢ estruturado em um formato que seja significativo para a

tarefa a ser desenvolvida.

Relevancia e circulag@o

O contetdo deve ser contextualizado ou atual para atender as necessidades
dos usuarios.

Destilagao do conhecimento

Falta de um mecanismo eficaz para refinar o conhecimento de discussdes.
Assim, o conhecimento valioso permanece oculto.

Gestio da iniciativa como um projeto: Diz respeito a gestdo da iniciativa de gestdo do conhecimento como

um projeto.

Envolvimento dos usuarios

Falta de envolvimento do usuario no projeto. Assim, além de no ser capaz
de garantir a aceitagdo do usudrio quando o projeto ¢ implementado, os
requisitos dos usuarios do conhecimento sdo mal compreendidos.

Conhecimento técnico e de negdcios

Quando da implementagdo do projeto, faltar pessoal com o conhecimento
técnico e de negdcios necessario para sustentar a iniciativa.

Gestao de conflitos

Conflitos ocorrem entre os integrantes da equipe, porém sem nenhuma
tentativa de controla-los.

Estratégia de implantacdo

O projeto de gestdo do conhecimento ndo tem uma estratégia de implementagéo
adequada.

Custos do projeto

O custo total associado ao projeto de gestdo do conhecimento é superior ao
que estava inicialmente previsto.

Fonte: Ajmal et al. (2010).

que se possa determinar como ela pode ser usada para
melhorar os processos de gestdo do conhecimento.
No contexto da gestao do conhecimento, as pesquisas
focam, principalmente, em fatores como criag@o e
compartilhamento de conhecimento, tecnologias e
processos, deixando-se de lado um fendmeno que
esta presente em qualquer agrupamento social desde
os primoérdios da humanidade: a lideranga.

A lideranca indubitavelmente tem um papel
importante para o sucesso do processo da gestdo
do conhecimento (Holsapple & Joshi, 2000; Plessis

& Boon, 2004; Sun, 2010; Sousa, 2010; Nguyen &
Mohamed, 2011), no entanto, parece receber menos
atengdo que os demais (Sousa, 2010). Em muitos
casos, a falta de comprometimento da lideranga
de topo pode ocasionar o fracasso das praticas de
gestao do conhecimento. Uma razdo fundamental
em relagdo as organizagdes que sdo incapazes de
efetivamente alavancar o conhecimento ¢ a falta de
compromisso da lideranga de topo no que se refere ao
compartilhamento de conhecimento organizacional
(Holsapple & Joshi, 2000).
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Tabela 3. Fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento.

Fatores criticos de sucesso

Autores

Familiaridade com a gestdo do conhecimento; coordenagdo entre trabalhadores e
departamentos; incentivo para os esfor¢os de conhecimento; autoridade para realizar as
atividades de conhecimento; sistema para lidar com o conhecimento; suporte cultural.

Ajmal et al. (2010)

Suporte da lideranga; cultura; tecnologia da informacao; estratégia e propdsito; mensuragao;
infraestrutura organizacional; processos e atividades; ajudas motivacionais; recursos;
treinamento e educacdo; gestdo de recursos humanos.

Wong (2005)

Pessoas; lideranca.

Ndlela & Du Toit (2001)

Lideranga; cultura organizacional; tecnologia da informagao; mensuragdo do desempenho.

Ramachandran et al. (2013)

Infraestrutura tecnologica; infraestrutura organizacional; flexibilidade balanceada;
compartilhamento de conhecimento; cultura amiga do conhecimento; trabalhadores
motivados; recursos de conhecimento; apoio e compromisso da gestao sénior.

Davenport et al. (1997)

Treinamento dos trabalhadores; envolvimento dos trabalhadores; trabalho em equipe;
capacitagdo dos trabalhadores; compromisso da alta administragdo; infraestrutura de

sistemas de informag¢ao; mensuragdo do desempenho; cultura amiga do conhecimento; Chong (2006)
benchmarking; estrutura de conhecimento; eliminagdo de restrigdes organizacionais.

Lideranga e apoio da alta administracao; cultura; estratégia e proposito; recursos;

processos e atividades; treinamento e educagao; gestao de recursos humanos; tecnologia Wong & Aspinwall (2005)

da informagdo; ajuda motivacional; infraestrutura organizacional; mensuragao.

Estratégia e lideranca; cultura organizacional; pessoas; tecnologia da informagao.

Yeh et al. (2006)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em verdade, a lideranga deve fornecer o suporte
para as praticas de gestdo do conhecimento (Sun,
2010). Quando os lideres reconhecem a necessidade
de gerir o conhecimento, e, em seguida, estabelecem
0s requisitos necessarios para isso, eles criam as
condigdes adequadas para a gestdo do conhecimento
(Sun, 2010; Holsapple & Joshi, 2000). Os lideres
criam as condi¢des que permitem (ou ndo) aos
participantes exercer e cultivar suas habilidades de
manipulacdo do conhecimento, para contribuir com
seus proprios recursos de conhecimento individual
e terem facil acesso aos conhecimentos relevantes
(Nguyen & Mohamed, 2011).

Nonaka & Takeuchi (2011) apontam que o lider no
contexto da gestdo do conhecimento deve apresentar
algumas caracteristicas basicas: julgar com “bondade”;
captar o que realmente é essencial; criar contextos
compartilhados; comunicar a esséncia; exercer o poder
politico; e fomentar a sabedoria pratica nos outros. Embora
autores como, por exemplo, Sun (2010), Holsapple &
Joshi (2000), Nguyen & Mohamed (2011), Plessis &
Boon (2004) e Sousa (2010) a coloquem como fator
critico de sucesso para a gestdo do conhecimento e
Nonaka & Takeuchi (2011) elenquem uma série de
caracteristicas necessarias ou desejaveis ao lider no
contexto da gestdo do conhecimento, parece que ha
um distanciamento ou certa desconexao com a teoria
da lideranga propriamente dita.

3 Lideranga

O significado do termo lideranga remete a diversos
caminhos, no entanto, ¢ inegavel sua importancia
para os mais diversos contextos (social, ambiental,

econdmico, organizacional entre outros). Constata-se,
na atualidade, uma busca crescente pela compreensao
do fendmeno lideranga. Centros académicos langam
um olhar acurado para o fendmeno, dadas as suas
inumeras implicagdes, mormente as de cunho ético
e moral (Brown & Trevifio, 2006), tanto no ambiente
organizacional quanto no politico, econdmico e
social. A importancia do tema pode ser medida, de
certa forma, pela quantidade de estudos relacionados
a tematica existentes. Uma busca na base de dados
Scopus (2013) (foram consideradas todas as areas
do conhecimento, e o descritor (leadership) poderia
constar no titulo do artigo, no resumo ou nas
palavras-chave. Foram considerados somente artigos
ou revisdes publicados a partir de 1964), em abril
de 2015, com o termo /eadership, remeteu a mais
de 78 mil trabalhos publicados na referida base nos
ultimos 50 anos. Observa-se que ¢ dificil estabelecer
um consenso em relagdo ao tema lideranga. Muitos
sdo os enfoques, o que torna dificil ajustar em um
unico conceito de lideranga a amplitude de significados
que o termo envolve.

Hé quatro décadas, em uma revisao sobre o tema,
Stogdill (1974) concluiu que existiam quase tantas
definigdes de lideranga quanto o numero de pessoas
que tentaram definir o conceito. Isso torna praticamente
impossivel escolher uma defini¢do como a mais
correta, até mesmo porque ndo existe um conceito
de lideranga amplamente aceito. Verifica-se, nas
ultimas duas décadas, uma tendéncia na literatura
a se considerar a lideranga como um processo que
envolve influéncia intencional de pessoas sobre
pessoas com a finalidade de criar condi¢des e facilitar
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relagdes, de modo que atividades que contribuam para
a consecug¢do de objetivos compartilhados possam
ser realizadas (Heifetz, 1994; Northouse, 2004;
Yukl, 2008). Adotando essa perspectiva processual,
define-se lideranga como o processo de influenciar os
outros com o intuito de alcancar objetivos coletivos
(Northouse, 2004).

A literatura sobre lideranca ¢ vasta. Existem
diversas teorias ou estilos de lideranca. Essas teorias
estdo baseadas em uma série de pressupostos sobre
como os lideres devem agir e qual seu papel dentro
da organizagdo. Nesse contexto, dependendo do
estilo de lideranga presente na organizagdo, ou do
estilo de lideranca adotado pelo lider, uma série
de comportamentos e agdes sdo desencadeados,
impactando positiva ou negativamente a gestao do
conhecimento.

Os desafios postos a sociedade do conhecimento,
principalmente para as organizagdes, modificou
o foco das acdes da lideranca, buscando restaurar
a confianga, a esperanca € o otimismo, enfrentar
situacdes de dificuldade, ajudar as pessoas a encontrar
significado e conexao nas suas atividades e ter uma boa
comunicagdo com todos os agentes envolvidos com as
atividades da organizacdo (Avolio & Gardner, 2005).
A complexidade das organizacdes demanda novas
liderangas. Necessita-se de lideres com capacidade
para dirigir com objetividade, valores e integridade,
favorecendo a criagdo de um ambiente confidvel e
propicio para a criacdo, compartilhamento e aplicacao
do conhecimento (George, 2003).

Nas tltimas décadas, a crise ética e moral presente no
mundo levou ao desenvolvimento de uma abordagem
de lideranca centrada em principios, valores e ética:
a lideranca auténtica (Avolio & Gardner, 2005;
Cooper et al., 2005). A lideranca auténtica ¢ vista
como um elemento relevante para as organizagdes
(Avolio et al., 2004; Avolio & Gardner, 2005;
Cooper et al., 2005; Walumbwa et al., 2008), em especial
quando a lideranca ¢ entendida como um fator critico
de sucesso na gestao do conhecimento. A lideranga
auténtica tem rela¢do direta com comportamentos
organizacionais positivos, baseados na autenticidade
e confianca, fornecendo suporte para as praticas da
gestao do conhecimento.

4 Lideranca auténtica

O conceito de lideranga auténtica € uma construgao
recente. Tem origem nos trabalhos de Kernis, que
colocou a autenticidade como fundamental para
a autoestima (Wong & Cummings, 2009). Surgiu
do cruzamento de varios aspectos da lideranca, de
questdes €ticas e do comportamento organizacional
positivo (Walumbwa et al., 2008). Os proponentes da
lideranga auténtica apontam para o desejo de treinar
e desenvolver lideres que proativamente fomentam
ambientes positivos e realizam negdcios de forma

ética e socialmente responsavel (Avolio & Gardner,
2005; Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005; Luthans
& Avolio, 2003; May et al., 2003).

As teorias sobre lideranga auténtica permeiam
uma gama variavel de estudos e abordagens, porém
em linhas gerais sugerem que a autenticidade ¢
estimulada pelos proprios lideres por meio da
autoconsciéncia, autoaceita¢do, autoconhecimento,
acdes e relacionamentos. Por consequéncia, tém-se
relagdes auténticas, suportadas pela transparéncia,
confianca, integridade e altos padrdes morais
(Avolio & Gardner, 2005). Ser auténtico significa
“ser fiel a si mesmo” (Wong & Cummings, 2009;
Walumbwa et al., 2008; Avolio & Gardner, 2005).
Oriunda da psicologia positiva, a autenticidade pode
ser definida como experiéncias pessoais que alguém
possui, sejam elas pensamentos, emogdes, necessidades,
desejos, preferéncias ou crencas, ou seja, 0S processos
capturados para que o individuo conheca a si mesmo.
A autenticidade envolve as experiéncias pessoais do
individuo (valores, pensamentos, emogoes ¢ crengas) €
um agir de acordo com o seu “eu” verdadeiro, ou seja,
apessoa expressa o que realmente pensa e acredita e
se comporta de acordo com isso (Gardner et al., 2005).

A autenticidade ¢ construida por meio de quatro
pontos principais (Kernis, 2003 apud Wong &
Cummings, 2009):

a) Autoconsciéncia dos pontos fortes e fracos,
emocdes e valores;

b) Processamento imparcial de informacdes
relevantes ou aceitacdo objetiva dos atributos
de cada um;

¢) Comportamento auténtico ou agir de acordo
com seu eu verdadeiro; e

d) Autenticidade relacional: Se esfor¢ando para
alcancar abertura ¢ honestidade nas relagdes
intimas.

Embora o conceito de autenticidade exista de forma
abundante na literatura e pareca ser claro, muitas pessoas
confundem autenticidade com sinceridade (Erickson,
1995 apud Gardner et al., 2005). Autenticidade e
sinceridade sdo coisas diferentes. A sinceridade esta
relacionada com a congruéncia entre o sentimento
e a confissdo real, isto €, a sinceridade refere-se a
medida que a propria expressao de sentimentos e
pensamentos esta alinhada com a realidade vivida
pelo eu. A sinceridade ¢ julgada pela medida em que
0 “eu” ¢é representado com precisdo ¢ honestidade
para os outros, enquanto a autenticidade refere-se a
medida com que um individuo € verdadeiro consigo
mesmo (Avolio & Gardner, 2005). Autenticidade ¢
uma medida de concordancia entre o “‘eu” verdadeiro
e comportamentos exibidos (Gardner et al., 2005).
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Quanto mais fiel uma pessoa € as suas emogoes,
preferéncias, identidades e seus valores, mais auténtica
essa pessoa sera (Gardner et al., 2005).

Os elementos da autenticidade sdo relevantes
ante as oscilagdes e desafios no cenario mundial
que sugerem uma busca constante por um enfoque
renovado. E necessaria genuina lideranga apta a
restabelecer a confianga, a esperanga ¢ 0 otimismo
frente a situagdes criticas e desafiadoras, ajudar as
pessoas em sua procura por significado com base na
autenticidade (Avolio & Gardner, 2005).

Inicialmente, a lideranca auténtica foi definida
como um processo que promove as capacidades
psicoldgicas positivas e um contexto organizacional
altamente desenvolvido, resultando em uma maior
autoconsciéncia, autorregulagdo e comportamentos
positivos por parte dos dirigentes ¢ associados
(Luthans & Avolio, 2003 apud Avolio & Gardner,
2005). Mais recentemente, Walumbwa et al. (2008)
conceituaram como padrdo de comportamento do
lider que apoia e promove capacidades psicologicas
positivas e um clima ético positivo, para promover
uma maior autoconsciéncia, uma perspectiva moral
internalizada, processamento equilibrado de informagao
e transparéncia relacional no ambiente de trabalho.

Nao obstante, a conceituagao de lideranga auténtica,
aexemplo do que ocorre com o conceito de lideranga,
nao € consensual. Existem diversas defini¢cdes, mas,
em geral, todas enfatizam a importancia da coeréncia
entre palavras, agdes e valores do lider (Yukl, 2008).
Ha um consenso no que se refere a quatro fatores
componentes da lideranga auténtica: processamento
equilibrado; perspectiva moral internalizada;
transparéncia nas relagdes e autoconhecimento.

O processamento equilibrado refere-se a analise
objetiva dos dados relevantes antes de se tomar
uma deciso. A perspectiva moral internalizada diz
respeito aos padrdes morais internos que guiam
uma pessoa e que sao usados para autorregular seu
comportamento. J& a transparéncia relacional estd
ligada a demonstragdo de autenticidade por meio
do compartilhamento de informacdes e sentimentos
apropriados a cada situagdo, ou seja, evitando mostrar
emogdes inadequadas. A autoconsciéncia refere-se a
compreensao de suas forgas, fraquezas, e da maneira
como constrdi o sentido de mundo (Avolio et al., 2009).

Essa forma de lideranga estd fundamentada na
compreensao ¢ interpretacdo dos processos de avaliagio
observados ou experimentados, bem como na ética
nos processos de decisdo. Como ponto de partida,
isso implica a adequagéo do foco sobre as percepgdes
do individuo em um papel de lideranga ¢ em como
o individuo constrdi o seu papel e meio ambiente
(Begley, 2006). E importante salientar que a lideranca
auténtica se estende para além da autenticidade do
lider, abrangendo as relagdes auténticas com seus
seguidores ¢ demais stakeholders. Essas relagdes

sdo caracterizadas por: orientagdo, transparéncia,
abertura e confianca; voltadas para objetivos dignos;
e com énfase no desenvolvimento dos seguidores
(Gardner et al., 2005).

As caracteristicas das relacdes oriundas do processo
da lideranga auténtica revelam dois aspectos importantes.
O primeiro, sobre o papel fundamental do lider
auténtico na coeréncia das agdes e na influéncia dos
seguidores na dire¢ao de comportamentos proativos,
éticos e responsaveis. O segundo, sobre a relevancia
do lider auténtico na constru¢do de um ambiente de
confianca e integridade que ofereca suporte para os
processos da gestdo do conhecimento, conforme
aprofundados no topico a seguir.

4.1 Lideres auténticos

Os escandalos preconizados por altos dirigentes da
Enron e Arthur Andersen levaram a sociedade a encarar
a necessidade de profundas mudangas no ambiente
organizacional. Entendendo esses acontecimentos e
as suas reagdes, considerou-se importante o resgate da
autenticidade no mundo corporativo (George, 2003).
A autenticidade e, mais precisamente, a presenga de
lideres auténticos ¢ colocada como fundamental para
a retomada de organizagdes pautadas em valores
(Sparrowe, 2005). Segundo George (2003, p. 6),

[...] precisamos de lideres, pessoas da mais alta
integridade, comprometidas com a construgdo de
organizag¢des duradouras. Precisamos de lideres com
profundo senso de objetivo e que sejam fieis a seus
mais inerentes valores. Precisamos de lideres com
a coragem de construir suas empresas atendendo
as necessidades de todas as partes interessadas,
e que reconhecam a importancia de seu trabalho
para a sociedade.

Lideres auténticos tém profunda consciéncia do
seu modo de pensar e agir, bem como do contexto
no qual atuam. Sdo percebidos como conscientes das
perspectivas morais, do conhecimento e das forgas
proprias e dos outros, sdo confiantes, esperangosos,
otimistas, resilientes e detentores de elevado carater
moral (Avolio et al., 2004), sao honestos, altruistas,
atuam com bondade, justi¢a e responsabilidade
(Yukl, 2008). Esses lideres desejam genuinamente
servir os demais com sua lideranca. Delegam para
que os liderados facam a diferenga ao invés de se
preocuparem com o poder, dinheiro ou prestigio para
si. O lider auténtico conduz tanto pelas qualidades do
coragdo, paixao e compaixao quanto pelas qualidades
intelectuais (George, 2003).

Os lideres auténticos desempenham suas agdes de
acordo com valores pessoais e convic¢des, 0 que gera
credibilidade e faz com que conquistem o respeito e
a confianca dos seguidores. A atuacgao desses lideres
encoraja diversos pontos de vista e cria redes de relacdes
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colaborativas com os liderados, o que os faz serem
percebidos como auténticos (Avolio et al., 2004).

Mediante a incorporagido do exemplo do lider, os
liderados tendem a atuar junto aos lideres, colegas e
demais stakeholders de forma auténtica, possibilitando,
ao longo do tempo, a constru¢do de uma cultura
organizacional com base nesses valores. A comunica¢ao
entre lideres auténticos ¢ seus seguidores, bem como
com os demais stakeholders, é totalmente aberta, com
o compartilhamento de informacdes criticas e suas
percepgoes e sentimentos. Além disso, esses lideres
caracterizam-se por serem exemplo de honestidade,
integridade e elevados padrdes morais, o que gera
uma reputagao positiva e faz os seguidores confiarem
neles (Avolio et al., 2004).

Destaca-se que um lider auténtico pode fazer a
diferenca nas organizacdes, sendo importante para
seu sucesso e contribuindo de forma efetiva para a
gestdo do conhecimento. Por meio de suas acdes,
colabora para que as pessoas encontrem significado
e conexao no trabalho por meio de uma maior
consciéncia. A atuagdo do lider pode promover relagdes
transparentes, tomadas de decis@o que resultam em
confianga e comprometimento entre os seguidores
(Avolio & Gardner, 2005), favorecendo estruturas
para a criagdo, compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento nas organizagdes.

5 Lideranca auténtica e a gestao do
conhecimento

Para que a gestdo do conhecimento proporcione
os resultados organizacionais esperados, inimeros
fatores devem convergir em torno dela. O processo
de gestdo do conhecimento, necessariamente, precisa
estimular ou fazer com que ocorra a criagdo, o
compartilhamento, a acumulag@o, a internalizagdo e
o uso/aplicagdo do conhecimento, de forma que esse
processo resulte em vantagem competitiva. E nesse
ponto em que a lideranca surge como um fator critico
e assume um papel preponderante.

Nas organizagdes do conhecimento, a lideranga
precisa absorver sua responsabilidade em relagdo a
forma como ocorre a cooperagdo, o intercambio de
conhecimentos, a delegacao de responsabilidades e
competéncias intra ¢ interorganizacionais. Em suma,
exerce influéncia em toda a dinamica rede da
aprendizagem, bem como no compartilhamento do
conhecimento organizacional (Bartlett & Ghoshal,
2002). £ importante que a alta administragio estabeleca
os prerrequisitos para a gestdo do conhecimento
pautada nas macrovisdes organizacionais (Nonaka
& Takeuchi, 1997; Leonard-Barton, 1995). A partir
desse prisma tem-se que a lideranga enquanto processo
deve servir como fonte de inspira¢do ¢ motivagdo,
propondo e aprovando novas ideias e valorizando
as diferencas individuais (Herrera, 2008). Com uma

comunicagdo eficaz, explicando os objetivos da gestao
do conhecimento e os caminhos a serem seguidos, a
lideranga pode atuar como um agente de mudanga e
transformagdo corporativa (Singh, 2008).

Compete ao lider agir como um verdadeiro “arquiteto
do saber”, capacitando membros da organizagao por
meio do desenvolvimento de uma visdo compartilhada,
fornecendo recursos, delegando autoridade ¢ celebrando
o sucesso (Crawford, 2005). Nesse cenario, o lider
desempenha inimeros papéis, como o de professor,
mentor, guia ou facilitador no complexo e dinamico
processo de compartilhamento do conhecimento,
estabelecendo o necessario alinhamento entre a
realidade vivida e a visao de mundo estabelecida, a
qual deve ser compartilhada por todos (Senge, 1997).
Tais desafios requerem que os novos lideres atuem
e exercam influéncia em areas especificas como:
maximizac¢ao da recepcao de mensagens, criagao e
compartilhamento de conhecimento, promovendo a
autoconsciéncia e o autodesenvolvimento, elevando
a autoconfianca e permitindo a navegagao por
meio de um ambiente em constante transformagao
(Crawford, 2005).

A lideranga auténtica pode contribuir nos processos
que ddo sustentagdo a gestdo do conhecimento nas
organizagdes, como a criagdo, o compartilhamento
¢ o0 uso do conhecimento. Isso se da a medida que
influencia as pessoas, na promog¢ao de relacdes
transparentes e auténticas, auferindo simultaneamente
consisténcia e precisdo para as iniciativas de gestao
do conhecimento.

No que diz respeito a criagdo do conhecimento,
a lideranga auténtica contribui pela sua capacidade
de estimular a reflex@o, a critica e o questionamento
continuo sobre a maneira como a organizagao atua ou
pensa. A perspectiva da coletividade e da participago
de todos que pressupde a lideranga auténtica (Avolio
& Gardner, 2005) propicia espagos abertos para a
construgdo do novo. Assim, novos conhecimentos
podem ser criados no ambiente organizacional.

Sobre o compartilhamento do conhecimento,
a lideranca auténtica colabora atuando como um
facilitador e promotor de processos e relagdes. O estilo
de lideranga participativa, baseado na autogestdo
dos profissionais, pressupdoe o empoderamento dos
membros do grupo, contribuindo para um ambiente de
confianca entre todos. O nivel de compartilhamento
esta diretamente relacionado com o grau de confianga,
reconhecimento da organizagao e satisfacao de seus
atores (Senge, 1990). A satisfacao pessoal deriva da
conquista organizacional, admiragéo e reconhecimento
(Freitas, 2000). Nesse contexto, os lideres auténticos
tém a importante fun¢ao compreender as pessoas, 0s
processos e os sistemas que compdem a organizagio,
bem como seus principios de negocio (Singh, 2008).
O lider precisa reconhecer, orientar e motivar para
que todos compartilhem o conhecimento, para que
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Tabela 4. Implicagdes da lideranca auténtica sobre a gestdo do conhecimento.

Gestao do conhecimento

Lideranga auténtica

Processo de criagdo do conhecimento

Estimulo e promog¢do de um ambiente critico, reflexivo e
participativo, propicio a construgdo de novos conhecimentos.

Construg¢ao de um ambiente de confianga, atuando como facilitador

Processo de compartilhamento do conhecimento

nos processos e relagdes, por meio do empoderamento das pessoas,

estimulando o compartilhamento do conhecimento.

Promoc¢do de um ambiente, baseado nas relagdes auténticas, que

Processo de uso do conhecimento

valorize e estimule a autoconsciéncia ¢ o desenvolvimento dos

seguidores, facilitando o uso do conhecimento organizacional.

Fonte: Elaborada pelos autores.

0s objetivos e expectativas sejam alcangadas, tanto
no ambito individual quanto organizacional. Assim, a
satisfacdo e a confianga realimentam o ciclo da gestao
do conhecimento com sucesso (Crawford, 2005).

No uso do conhecimento, a lideranga auténtica
fortalece esse processo por meio de sua influéncia na
promogao da autoconsciéncia ¢ do desenvolvimento
dos seguidores (Avolio et al., 2009). Para o éxito da
gestao do conhecimento, a lideranga precisa cultivar
um ambiente propicio para o desenvolvimento do
capital humano com consciéncia do seu papel de
agir, mudar e transformar a realidade organizacional,
aplicando o conhecimento criado e compartilhado
nas interacdes entre individuos (Nonaka & Takeuchi,
1997). As principais implicagoes da lideranga auténtica
sobre a gestdo do conhecimento sdo sintetizadas na
Tabela 4.

Para o sucesso da gestdo do conhecimento ¢
fundamental o desenvolvimento das capacidades
organizacionais indispensaveis a criagao,
compartilhamento, acumulagdo e utilizagdo
do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997).
Nos processos da gestdo do conhecimento, de uma
forma geral, a lideranga auténtica tem a contribuir na
construcgao de relagdes organizacionais pautadas na
transparéncia, abertura e confianga. E importante que a
lideranga esteja voltada para objetivos dignos e para o
desenvolvimento dos seguidores e, fundamentalmente,
que seja baseada na autenticidade.

6 Consideracoes finais

As organizagdes intensivas em conhecimento
exigem novos modelos de gestdo. Os modelos de
gestdo da era industrial apresentam-se limitados
perante as novas demandas que surgem do ambiente
competitivo em que as organizagdes estao inseridas,
caracterizado principalmente, pelo uso intensivo do
conhecimento. O conhecimento (Drucker, 1993)
passou a ser o principal fator de produg¢ao, deixando
em segundo plano os fatores tradicionais — terra,
capital e mao de obra.

Dessa maneira, o conhecimento precisa ser gerido.
Uma gestdo do conhecimento eficiente torna-se
necessaria para que as organiza¢des mantenham-se

competitivas. Nesse contexto, a lideranga assume
um papel preponderante. A lideranca deve permear
todos os niveis organizacionais e fomentar as agoes
de gestdao do conhecimento. Sem um apoio direto da
lideranca em todos os niveis € provavel que as a¢des
de gestdo do conhecimento ndo atinjam o nivel de
desempenho desejado.

Analisando a teoria da liderancga verifica-se que
existem diversos estilos/tipos de lideranga. Cada um
desses tipos/estilos contribui de alguma maneira para
que a gestdo do conhecimento seja conduzida de forma
a gerar melhores resultados organizacionais. A lideranca
auténtica objeto desse estudo certamente tem um papel
importante na construgdo de compromissos mutuos
com base nas relagdes auténticas, sendo relevante
para que a gestdo do conhecimento seja algo perene
(Singh, 2008). Assim, contribui para construgdo de
uma cultura facilitadora e de suporte dos processos
da gestdo do conhecimento.

Um fato a considerar ¢ que a lideranga auténtica é
uma abordagem recente e que tem muito a caminhar
para se consolidar. Muitos estudos envolvendo a
tematica sdo desenvolvidos em paises como Estados
Unidos da América e Inglaterra, ao contrario do
que acontece no Brasil. Em geral, esses estudos sao
teoricos ¢ buscam construir modelos de lideranga
auténtica. Focam nos fatores que compdem tal teoria,
nos componentes de seu desenvolvimento, bem
como a relacionam com outros fatores em busca de
efetividade no alcance dos objetivos organizacionais.

Analisando-se esses estudos, alguns aspectos
da lideranca auténtica que podem contribuir para
os processos da gestdo do conhecimento foram
identificados:

a) Alideranga auténtica tem um forte carater ético/
moral;

b) Lideres auténticos tém autoconhecimento e
estimulam a autoconsciéncia dos seguidores;

c) Lideres auténticos agem de acordo com o
seu eu verdadeiro, alinhando suas acdes e
comportamento aos seus valores;
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d) Lideres auténticos desenvolvem relagdes
transparentes, criando ambientes de confianga;

e) Lideres auténticos fomentam o desenvolvimento
de seus seguidores.

De fato, as caracteristicas da lideran¢a auténtica
levantadas influenciam na constru¢cdo de uma
cultura organizacional baseada em valores éticos/
morais, gerando um clima organizacional positivo
baseado na confianca e na participacgdo. Esse cendrio
favorece a gestdo do conhecimento, visto que a ética
e a autenticidade nas relagdes colaboram com os
processos da gestdo do conhecimento, bem como
para o desempenho organizacional.

No entanto, a aproximagao da gestao do conhecimento
com a lideranga auténtica ¢ inicial e revela um campo
de pesquisa com questdes que merecem atencio
em futuros trbalhos: Como a lideranca auténtica
influéncia nas barreiras da gestdo do conhecimento?
Como mensurar o impacto da lideranga auténtica
nos processos da gestdo do conhecimento? Qual a
relevancia dos componentes da lideranga auténtica
na gestdo do conhecimento? Esses questionamentos
merecem atengdo, até mesmo porque a lideranga, de
maneira geral, parece que foi esquecida no contexto da
gestdo do conhecimento. A resposta a eles pode levar
a conclusoes relevantes para a condugdo da gestao
do conhecimento e sua implantagdo com sucesso.
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