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Resumo: A lideranca tem um papel importante na criacdo de valor, inovacdo e na articulacdo de estratégias de
implantacdo da gestdo do conhecimento. No dmbito da lideranca existe uma discuss@o acerca da ética e autenticidade,
principalmente, apds os escandalos protagonizados por altos dirigentes de algumas organizagdes, em especial, nos
Estados Unidos. Neste contexto, o objetivo deste artigo é contextualizar a teoria da lideranca auténtica, amparada nos
pressupostos da autenticidade e por fortes valores éticos/morais. E uma conduta interessante para as organizagdes
intensivas em conhecimento visto que se preocupa em criar um ambiente organizacional positivo e com foco no
desempenho verdadeiro e sustentivel. A ética e autenticidade nas relagdes podem favorecer a criagdo e
compartilhamento do conhecimento. Existem muitas possibilidades para estudos futuros (empiricos) que analisem a
lideranca auténtica e o seu desenvolvimento no ambiente social e organizacional.
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AUTHENTIC LEADERSHIP AND KNOWLEDGE MANAGEMENT

Summary: Leadership plays an important role in value creation, innovation and articulation of strategies for
implementing knowledge management. Under the leadership there is a discussion of ethics and authenticity, especially
after the scandals perpetrated by senior leaders of some organizations, especially the United States. In this context, the
aim of this article is to contextualize the theory of authentic leadership, based on the assumptions of authenticity and a
strong moral/ ethical values. It's an interesting conduit for knowledge intensive organizations since cares to create a
positive and focused on real and sustainable organizational performance environment. The ethics and authenticity in
relationships can encourage the creation and sharing of knowledge. There are many possibilities for future studies
(empirical) to examine the authentic leadership and its development in the social and organizational environment.
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1. Introducao distribuem informacdo e conhecimento
A sociedade vivencia um periodo (DRUCKER, 1993).
de transformacdo, que se caracteriza por A lideranca, neste contexto, passa a

um rocesso de reorganizacio e )
P g § afetar o ambiente de trabalho na forma

reformulacdo de sua visdo de mundo, dos R -
como ocorre a cooperagdo entre OS

seus valores basicos e de suas estruturas

sociais e politicas (CASTELLS, 1999). As

individuos, no intercambio de

conhecimentos, na  delegacdo de

atividades que ocupavam o lugar central . N
responsabilidades e competéncias intra e

nas organizacdes deixam de ser aquelas . T
interorganizacionais, em suma exerce

ue visam produzir ou distribuir objetos e . A oA
q p ) influéncia em toda a dindmica rede da

passam a ser aquelas que produzem e .
aprendizagem, bem como no
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compartilhamento do conhecimento
organizacional (BARTLETT; GHOSHAL,
2002). Os desafios iniciais da lideranca
direcionam a dois aspectos chaves:
primeiro; o de acolher o novo paradigma
emergente; e em segundo, o de conduzir o
processo de mudanca organizacional rumo
a nova sociedade do conhecimento, a partir
da criacdo de visdo e valor, inovagdo e
assuncio de riscos necessarios (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Nesse sentido, a lideranga comega a
ganhar forca no contexto da gestdo do
conhecimento, com estudos realizados por
diversos autores (HOLSAPPLE; JOSHI,
2004; PLESSIS; BOON, 2004; SUN,
2010; SOUSA). Porém, as diversas faces
que envolvem o tema lideranca, muitas
vezes tornam dificil seu entendimento e
seus beneficios. A lideranca enquanto
objeto de estudo compde um quadro
complexo e multidimensional.

A revisdo dos estudos académicos
demonstra que existe uma grande
variedade de abordagens tedricas para
explicar as complexidades do processo de
lideranga. Observa-se que, ao logo do
tempo, diversas abordagens sobre o tema
surgiram. A da

(NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2008)

analise literatura

remete a diversas teorias de lideranca,

podendo-se citar: as abordagens

tradicionais e as novas teorias da lideranca,
transformacional,

como: abordagem
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abordagem da lideranca  auténtica,
abordagem da teoria da lideranca ética e
abordagem espiritual. O foco desse estudo
¢ a teoria da lideranca auténtica.

A teoria da lideranca auténtica é
uma abordagem recente (GARDNER et al.,
2005). Permeia uma gama varidvel de
estudos e abordagens, porém em linhas
todas elas

gerais sugerem que a

autenticidade tem como ponto inicial os

proprios lideres por meio de sua
autoconsciéncia, auto-aceitacao,
autoconhecimento, fé, acoes e

relacionamentos, passando pela promog¢do

de relagGes auténticas com seus seguidores

e associados, suportadas pela
transparéncia, confianca, integridade e
altos  padrdes morais (AVOLIO;

GARDNER, 2005).

Portanto, contextualizar a lideranca
auténtica e expor apontamentos sobre sua
importancia do

para a gestdo

conhecimento, constitui-se no objetivo
deste artigo. Para alcancar esse objetivo,
efetuou-se uma pesquisa na base de dados
Scopus para encontrar artigos relacionados
ao tema e material bibliogrifico que

fornece sustentagdo a discussdo a seguir.

2. Lideranca auténtica

O conceito de lideranca auténtica é
uma construcdo recente. Tem origem nos
trabalhos de Kernis (2003) que colocou a

autenticidade como fundamental para a
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autoestima (AVOLIO; GARDNER, 2005).
Surgiu do cruzamento de vérios aspectos

da lideranga, de questdes éticas e do

comportamento organizacional positivo
(WALUMBWA et al, 2008). Os
proponentes da lideranca  auténtica

apontam para o desejo de treinar e
desenvolver lideres que pro-ativamente
fomentam ambientes positivos e realizam
negécios de forma ética e socialmente
responsdvel (AVOLIO; GARDNER, 2005;
AVOLIO; GARDNER; WALUMBWA,;
AVOLIO; LUTHANS; WALUMBWA,
2004; GARDNER; AVOLIO; LUTHANS;
MAY; WALUMBWA, 2005).

As teorias sobre lideranga auténtica
permeiam uma gama varidvel de estudos e
abordagens, em linhas

porém, gerais

sugerem que a autenticidade é estimulada

pelos préprios lideres por meio da
autoconsciéncia, autoaceitacao,
autoconhecimento, acoes e

relacionamentos. Por consequéncia, t€m-se

relacdes auténticas, suportadas pela

transparéncia, confianca, integridade e

altos  padrdes morais (AVOLIO;

GARDNER, 2005).

Os elementos da autenticidade sdo
relevantes ante as oscilagdes e desafios no
cendrio mundial que sugerem uma busca

constante por um enfoque renovado. E

necessdria genuina lideranca apta a

restabelecer a confianca, a esperanga € o

otimismo frente a situagdes criticas e
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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, auto-regulagdo
e comportamentos positivos por parte dos
dirigentes e associados (LUTHANS;
AVOLIO, 2003 apud  AVOLIO;
GARDNER, 2005). Mais recentemente,
Walumbwa et al. (2008) conceituaram
como um padrio de comportamento do
lider que apoia e promove capacidades
psicoldgicas positivas e um clima ético
positivo, para promover uma maior
autoconsciéncia, uma perspectiva moral
internalizada, processamento equilibrado
de informacdo e transparéncia relacional
no ambiente de trabalho.

Essa forma de lideranga estd

fundamentada na  compreensdo e
interpretacdo dos processos de avaliagdo
observados ou experimentados, bem como,
na ética nos processos de decisdo. Como
ponto de partida, isto implica a adequacio
do foco sobre as percepg¢des do individuo
em um papel de lideranca e como o
individuo constréi o seu papel e meio
ambiente (BEGLEY, 2006). E importante

salientar que a lideranca auténtica se
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estende para além da autenticidade do

lider, abrangendo as relages auténticas

com seus seguidores e  demais
stakeholders. Essas  relagdes  sdo
caracterizadas por: orientacao,

transparéncia, abertura e confianga; voltada

para objetivos dignos; e énfase no

desenvolvimento dos

(GARDNER et al, 2004).

seguidores

Nao obstante, a conceituagdo de
lideranca auténtica, a exemplo do que
ocorre com o conceito de lideranca, ndo é
consensual. Existem diversas definicoes,

mas, em geral, todos enfatizam a

importancia da coeréncia entre as palavras,
acoes e valores do lider (YUKL, 2008). Ha
um consenso no que se refere a quatro

fatores  componentes da  lideranca

auténtica:  processamento  equilibrado;

perspectiva moral internalizada;

transparéncia nas relacoes e

autoconhecimento.

O  processamento  equilibrado
refere-se a andlise objetiva dos dados
relevantes antes de tomar uma decisdo. A
perspectiva moral internalizada  diz
respeito aos padrdes morais internos que
guiam uma pessoa e que € usado para
autorregular seu comportamento. Ja a
transparéncia relacional estd ligada a
demonstrac@o de autenticidade por meio do
compartilhamento de informacdes e
sentimentos apropriados a cada situagdo,
ou evitando mostrar

seja, emocgoes
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inadequadas. A autoconsciéncia refere-se a
compreensdo de suas forgas, fraquezas, e a
maneira como constréi o sentido de
(AVOLIO;  WALUMBWA;

WEBER, 2009).

mundo.

3. Gestao do conhecimento

A importancia do conhecimento
para a economia mundial é inegavel
(DRUCKER, 1993; OCDE, 1997). No
entanto, o entendimento do que ¢é

conhecimento apresenta variagdes na
literatura. Uma definic¢do classica, proposta
por Platdo aponta que conhecimento é uma
crenca verdadeira e justificada. Nonaka e
Takeuchi (1997) seguem essa linha de
pensamento e apontam o conhecimento
como um processo humano dindmico de
justificar a crenga pessoal com relagcdo a
verdade.

Defini¢cdes mais recentes afirmam
que o conhecimento pode ser entendido
como uma combinagdo organizada de
dados, assimilados como um conjunto de
regras, procedimentos e  operagdes
aprendidos por meio da experiéncia e da
pratica (BHATT, 2001). E mais rico que a
informacdo, com mais significado e € uma
forma das

riquezas (SVEIBY, 2005).

organizacdes produzirem

Percebe-se que o conhecimento
tornou-se o fator de producdo mais
importante para a nova sociedade que se

consolida, a “sociedade do conhecimento”.
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Esse entendimento torna imprescindivel
que o conhecimento seja gerenciado. O
conceito de gestdo do conhecimento estd
longe de ser um consenso. N@o existe um
conceito geral unanimemente

compartilhado. Existem diversas
definicbes para o termo gestdo do

conhecimento, conforme quadro 1.

processo continuo dentro de
uma organizacao.

Conceito Autor

A capacidade de uma
organizagdo de criar novo
conhecimento, dissemina-lo na Nonaka e
organizacdo e incorpord-lo em | Takeuchi (1997)
seus produtos, servicos e
sistemas.

A gestdo do conhecimento € um
processo de coleta, distribuicao
e utilizacdo eficiente dos
recursos de conhecimento em
toda a organizacdo.

Davenport et
al. (1998)

Um processo de criagdo,
validacdo, apresentacdo,
distribuicdo e aplicagdo que
permitem a uma organizacido
aprender, refletir, desaprender e
reaprender, sendo estas cinco
fases consideradas essenciais
para constru¢do, manutenc¢io e
reabastecimento das
competéncias principais.

Bhatt (2001)

Gestdo do conhecimento refere-
se ao gerenciamento de
processos que governam a
criagdo, disseminag@o e
utilizacdo do conhecimento por

meio da fusdo de tecnologias, | Na Ubon e Kimble

estruturas  organizacionais e (2002)
pessoas

para criar um aprendizado mais
efetivo, resolver problemas e
tomar decisio em  uma
organizagao.

Gestdo do Conhecimento é um
processo que facilita a partilha Lopez et al.
de conhecimentos e estabelece (2004)

aprendizagem como um

1 = .
O quadro ndo abrange todos os conceitos

existentes na literatura. No entanto, fornece um
entendimento abrangente sobre como sdo tratados
os conceitos do termo gestdo do conhecimento.

Quadro 1: Conceitos de gestdo do conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores

Percebe-se pelos conceitos
apresentados que a  gestdo do
conhecimento estd ligada a maneira como
as organizacdes criam, armazenam,
disseminam e usam o conhecimento.
Também define os padrdes de interagdo
entre as pessoas, as tecnologias e a
estrutura organizacional no processo de
criacdo do conhecimento e utilizagcdo deste
para a resolu¢do dos  problemas
organizacionais, bem como para a tomada
de decisdo.

A gestaio do conhecimento tem
COMO pressuposto que O Trecurso mais
valoroso das organizacdes reside nas
pessoas e é seu conhecimento. Portanto, a
medida que uma organizagio tem sucesso,
ird depender, entre outras coisas, em como
efetivamente o seu pessoal poderd criar
novo conhecimento, compartilhd-lo com a
organizacdo e usd-lo para melhorar o
resultado organizacional (SERVIN, 2005).

A gestdo do conhecimento envolve
a aplicacdo do conhecimento de toda a
forca de trabalho para alcancar objetivos
organizacionais especificos. Isso demanda
que as pessoas tenham o conhecimento
disponivel onde e quando precisarem — o

conhecimento certo, no lugar certo, no

tempo certo. Para tanto, a gestdo do
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conhecimento se preocupa com a

facilitacdo de processos pelos quais o

z

conhecimento € criado, compartilhado e
usado nas organizagoes.

Uma abordagem popular e muito

utilizada ¢é pensar na gestdio do
conhecimento em termos de trés
componentes, quais sejam: pessoas,

processos e tecnologia. Em relacdo as
pessoas, a cultura voltada para a gestdo do

z

conhecimento € o mais importante € o
maior desafio. Deve estar voltada para o
aprendizado continuo, de forma a motivar
e recompensar as pessoas por criar,
compartilhar e usar o conhecimento. J4 os
processos, devem acompanhar a cultura da
organizacio, pois caso a mesma promova o
compartilhamento do conhecimento,
mudangas nos processos internos e até na
estrutura  organizacional

podem  ser

necessdrias. A tecnologia se apresenta
como crucial, mas nio € a solugdo, pois é
de fundamental importincia que a
tecnologia usada nas organizagdes encaixe
pessoas e processos da organizagdo, caso
inutilizada (SERVIN,

contrario, ficara

2005).

4. Lideranca auténtica e a gestdo do
conhecimento

Nas organizagOes intensivas em
conhecimento, a lideranga precisa absorver
sua responsabilidade em relacdo a forma

como ocorre a cooperacdo, o intercimbio
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de conhecimentos, a delegacio de
responsabilidades e competéncias intra e
interorganizacionais. Em suma, exerce
influéncia em toda a dindmica rede da
bem
compartilhamento do
organizacional (BARTLETT: GHOSHAL,

2002). E

aprendizagem, como no

conhecimento
importante que a alta
administragcdo estabeleca os pré-requisitos
para a gestdo do conhecimento pautada nas
macrovisdes organizacionais (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). A partir deste prisma,
tem-se que a lideranga enquanto processo
deve servir como fonte de inspiracdo e
motivacdo, propondo e aprovando novas
ideias, valorizando as diferencas
individuais (HERRERA, 2008). Com uma
comunicagdo  eficaz, explicando os
objetivos da gestdo do conhecimento e os
caminhos a serem seguidos, a lideranca
pode atuar como um agente de mudanca e
transformacdo corporativa (DEBOWSKI,
2006 apud SING, 2008).

Compete ao lider agir como um
verdadeiro “arquiteto do saber”,
capacitando membros da organizacdo por
meio do desenvolvimento de uma visdo
compartilhada, = fornecendo  recursos,
delegando autoridade e celebrando o
sucesso (HITT, 1995 apud CRAWFORD,
2005). Neste cendrio, o lider desempenha
indimeros papéis, como o de professor,
mentor, guia ou facilitador no complexo e

dindmico processo de compartilhamento
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do  conhecimento, estabelecendo o
necessdrio alinhamento entre a realidade
vivida e a visdo de mundo estabelecida, a
qual deve ser compartilhada por todos
(SENGE,1997). Tais desafios requerem
que os novos lideres atuem e exergam
influéncia em dreas especificas tais como:
maximizacdo da recepcdo de mensagens,
de

criacdo e compartilhamento

conhecimento, promovendo a
autoconsciéncia e autodesenvolvimento,
elevando a autoconfianca e, permitindo a
navegacdo por meio de um ambiente em
constante transformacdo (WALDERSEE,
1997 apud CRAWFORD 2005).

A lideranca  auténtica  pode
contribuir na formulacdo, implementagdo e
sustenta¢do da gestdo do conhecimento nas
organizacdes, a medida que influéncia as
pessoas, na de

promogdo relagdes

transparentes e auténticas auferindo
simultaneamente consisténcia e precisdo as
iniciativas de gestdo do conhecimento. Por
meio do processo de lideranca é possivel
ndo s6 dar o exemplo (compartilhar

conhecimentos), mas acima de tudo
auxiliar na constru¢do de compromissos
mutuos (SING, 2008; HERRERA, 2008),
para que a gestdo do conhecimento seja
algo perene, permeando todos os niveis da
organizacio (SING, 2008).

Neste contexto, acredita-se que o
exercicio da lideranca nas organizagdes do

conhecimento prescinde da autenticidade e
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da participagdo de todos (AVOLIO;
GARDNER, 2005). A lideranca do tipo
auténtica € capaz de refletir, criticar e
questionar continuamente a maneira como
a organizacdo atua e pensa, € assim, pode
se comprometer com a inovagdo dos
produtos, processo € servigos a partir do
intercimbio e uso produtivo do
conhecimento gerado na organizagao.

A lideranca auténtica na gestdo do
conhecimento pode atuar como um
facilitador e promotor de processos e
relagdes, num cendrio coletivo e incerto, o
que pressupde um empoderamento dos
membros do grupo. Isso caracteriza um
estilo de lideranga participativa e a

autogestdo alinhada com as novas
demandas dos profissionais, organiza¢des e
de uma
conhecimento (FREITAS, 2000).

da

sociedade  baseada em
Essas
caracteristicas lideranga auténtica
podem colaborar com o compartilhamento
de conhecimento, experiéncias e
informacdes.

O nivel de compartilhamento estd
diretamente relacionado com o grau de
confianca, reconhecimento da organizacao
e satisfacdo de seus atores (SENGE, 1997).
A satisfacdo pessoal deriva da conquista
organizacional,

reconhecimento (FREITAS, 2000). Neste

admiragao e

contexto, os lideres do conhecimento tem a
importante fun¢do compreender as pessoas,

0S processos € os sistemas que compdem a
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organizacdo, bem como seus principios de
negécio (DEBOWSKI, 2006 apud SING,
2008). O lider precisa reconhecer, orientar
e motivar para que todos compartilhem o
conhecimento para que o0s objetivos e
expectativas sejam alcancadas, tanto no
ambito individual quanto organizacional.
satisfagdo e a

da

confianca

do

Assim, a

realimenta o ciclo gestao
conhecimento com sucesso (BRYANT,

2003 apud CRAWFORD 2005).

5. Consideracoes finais
A teoria da lideranca auténtica

comegou a ser desenvolvida recentemente.

Surgiu da necessidade percebida na
sociedade e, principalmente, nas
organizacdes, de lideres que sejam

conduzidos por fortes valores éticos e
morais. Estd amparada nos pressupostos da
autenticidade, ou seja, além do
componente ético/moral, o lider auténtico
tem consciéncia dos pontos fortes e fracos,
emogdes e valores, processa informacgdes
de forma imparcial, age de acordo com seu
eu verdadeiro, e desenvolve relacdes
auténticas.
Observa-se que a lideranca
auténtica tem muito a caminhar para que a
teoria se consolide. Muitos estudos
envolvendo a temadtica sdo desenvolvidos
em paises como Estados Unidos da
América e Inglaterra, ao contrdrio do que

acontece no Brasil. Em geral, esses estudos
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sdo tedricos e 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.

Dentre os estudos sobre a teoria da
lideranga  auténtica, alguns  pontos
merecem destaque: a lideranca auténtica
tem um forte carater ético/moral; a

2z

autenticidade € um fator fundamental no
contexto da lideranca auténtica; lideres
auténticos tém autoconhecimento; lideres
auténticos agem de acordo com o seu eu
verdadeiro, alinhando suas acdes e
comportamento aos seus valores; lideres
auténticos desenvolvem relacdes
transparentes; lideres auténticos fomentam
o desenvolvimento de seus seguidores; o

desenvolvimento de seguidores auténticos

¢ inerente ao processo de lideranca
auténtica.

As caracteristicas da lideranca
auténtica podem contribuir com a

construcdo de uma cultura organizacional
baseada em valores éticos/morais, um

clima organizacional positivo e um
desempenho organizacional, pautado ndo
financeiros,

somente em fatores mas

também em humanos e sociais. Diante
desse cendrio, a lideranca auténtica pode
contribuir com a gestdo do conhecimento.

Visto que a ética e autenticidade nas
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relacdes podem favorecer a criacdo e

compartilhamento do conhecimento,
contribuindo com o  desempenho
organizacional.
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