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RESUMO

Recentemente, alguns temas tém sido aprofundados na pesquisa em administracdo, como capital intelectual,
gestao do conhecimento e sustentabilidade. Entretanto, ndo se identificam na literatura discussdes acerca da
relacdo entre estes temas. Atentando-se para tal relacdo, este ensaio tedrico objetiva discutir como o capital
intelectual e a gestdo do conhecimento contribuem para a adocéo da sustentabilidade nas organizac¢des. Da
discussdo, emerge um modelo conceitual com base em trés proposicées tedricas que demonstram: (i) arelagao
mutua entre capital intelectual e gestdo do conhecimento e entre suas dimensdes; (ii) a existéncia de relacio
positiva entre as dimens@es do capital intelectual e a adocao da sustentabilidade; e (iii) a presenca de relagdo
positiva entre processos de gestdo do conhecimento e a adogdo da sustentabilidade. Este estudo possui
relevancia tanto para as organiza¢6es que almejam adotar préaticas de sustentabilidade quanto para as que
querem melhorar a lucratividade por meio do capital intelectual e da gestdo do conhecimento.
Palavras-chave: Capital Intelectual. Gestdo do Conhecimento. Sustentabilidade.

Relating intellectual capital, knowledge management and sustainability:
a conceptual model

ABSTRACT

Recently, some themes have been deepened in management research, such as intellectual capital, knowledge
management and sustainability. However, discussions about the relationship between these themes are not
identified in the literature. Considering this relationship, this theoretical essay aims to discuss how intellectual
capital and knowledge management contribute to the adoption of sustainability in organizations. From the
discussion, a conceptual model emerges based on three theoretical propositions that demonstrate: (i) the
mutual relationship between intellectual capital and knowledge management and its dimensions; (ii) the
existence of a positive relationship between the dimensions of intellectual capital and the adoption of
sustainability; and (iii) the presence of a positive relationship between knowledge management processes and
the adoption of sustainability. This study has relevance both for organizations that aim to adopt sustainability
practices and those that want to improve profitability through intellectual capital and knowledge
management.

Keywords: Intellectual Capital. Knowledge management. Sustainability.
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1 INTRODUCAO

O aumento da competicdo global, a necessidade por aperfeicoamento dos processos produtivos e a
forte pressdo por qualidade, levam as organizacGes a inovarem em seus processos produtivos para satisfazer
os consumidores e demais stakeholders. E nesse novo cenario que as organizagdes passam a entender a
importancia dos ativos intangiveis como indutores de diferenciacdo, o que gera aumento de lucratividade e
valor de marca para as empresas. Pois para Kotler e Keller (2012, p. 35), “a missdo de qualquer negécio é
fornecer valor ao cliente, sem abrir mao do lucro”.

Assim, as organizacfes que almejam o sucesso apoiam-se em ativos e recursos intangiveis para a
geracdo de valor aos clientes, principalmente por meio do capital intelectual e da gestdo do conhecimento. O
capital intelectual é utilizado como gerador de riqueza, onde aspectos como conhecimento e informacao sdo
essenciais para o processo de inovagéo e criatividade das organizacfes. E como afirma Rezende (2002, p.78),
o principal foco gerador de riqueza ndo é mais o trabalho manual, e sim o intelectual”.

O capital intelectual é composto por fatores humanos e fatores internos e externos a organizagao,
sendo que em cendrios competitivos, os talentos comp&em a peca fundamental para a conquista do sucesso
empresarial. Igualmente, é por meio dos colaboradores que o conhecimento é disseminado e compartilhado
dentro e fora das organizag6es, fluindo do nivel individual até a formagéo do conhecimento organizacional.
Logo, as organizacBes passaram a adotar praticas e métodos para gerir um recurso tdo vantajoso como o
conhecimento. Por isso,

as grandes mudancas nos cendrios de atuagdo das empresas, tanto publicas quanto privadas, em
especial nesta Era da Informagéo e Conhecimento, nos permitem imaginar que uma fonte de vantagem
competitiva nas empresas é seu ativo intangivel ‘conhecimento’, e a efetiva gestao e aplicacdo deste
ativo na expectativa de sua conversdo em resultados (Francini, 2002, p. 03).

Tanto o capital intelectual quanto a gestdo do conhecimento tém conquistado importante posi¢do
nas organizagdes, principalmente na adocéo de estratégias sustentiveis. Além destes, outro aspecto possui
forte influéncia nas organizagdes, a sustentabilidade. Em cenarios competitivos, as empresas precisam atender
as demandas externas para manterem-se competitivas e uma dessas demandas esta na atuagdo das empresas
em acBes sociais e ambientais.

A sustentabilidade ressalta a importéncia da acdo das empresas e do comprometimento destas ndo
apenas com o lucro, mas com a satisfagdo e a manutencdo de recursos ambientais e sociais, gerando uma
interdependéncia entre empresa e sociedade. E como afirmam Savitz e Weber (2007, p. 02), “sustentabilidade,
na pratica, pode ser encarada como a arte de fazer negécios num mundo interdependente”.

O capital intelectual e a gestdo do conhecimento vém sendo discutidos nos estudos organizacionais
como relevantes para as novas realidades vivenciadas pelas empresas, principalmente acerca dos avancos
tecnoldgicos e de comunicacdo. Contudo, ndo se identifica na literatura pesquisada até este momento,
discussdes acerca da relacéo entre capital intelectual, gestdo do conhecimento e a sustentabilidade.

Desta forma, ha de se questionar, como as empresas podem alavancar suas acdes de sustentabilidade,
garantindo a preservacéo de recursos ambientais, contribuindo para o desenvolvimento das sociedades e
cumprindo seu papel principal: ‘geracao de lucro’, com base na utilizagdo do capital intelectual e da gestao do
conhecimento neste processo? Assim, o presente artigo objetiva discutir como o capital intelectual e a gestao
do conhecimento contribuem para a adocdo da sustentabilidade nas organizagoes.

Acerca dos procedimentos metodolégicos, este estudo é caracterizado como um ensaio tedrico, pois
aborda um processo reflexivo que busca estabelecer relacionamentos e propor discussdes (Silva & Candido,
2014) que clarificam e embasam o debate acerca do relacionamento entre sustentabilidade, capital intelectual
e gestao do conhecimento. Desta forma, “no ensaio tedrico a orientacdo é dada nédo pela busca das respostas
e afirmacdes verdadeiras, mas pelas perguntas que orientam 0s sujeitos para as reflexdes mais profundas”
(Meneghetti, 2011, p. 321).

Ademais, a pesquisa consiste numa analise de abordagem qualitativa e possui carater teérico,
baseando-se em revisdo narrativa da literatura. A revisdo narrativa € adotada para descrever o estado da arte
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de determinado assunto, sob o ponto de vista teérico ou contextual (Botelho, Cunha, & Macedo, 2011; Rother,
2007) e ndo costuma fornecer os métodos utilizados na busca das referéncias e nem as fontes das quais foram
retiradas, assim como, ndo apresenta os critérios utilizados na avaliacdo e selecdo dos trabalhos (Bernardo,
Nobre, & Janete, 2004; Botelho et al., 2011). Assim, explora-se uma breve revisdo narrativa da literatura acerca
do capital intelectual, da gestdo do conhecimento e da sustentabilidade a fim de compreender o sentido de
cada conceito e 0s aspectos que possuem em comum para embasar a discussao deste estudo.
Estruturalmente, além desta introducao, este estudo apresenta a revisdo da literatura que embasa os
conceitos abordados, ao ponto que gera uma discussado sobre o relacionamento entre estes conceitos e incita
proposicdes tedricas advindas desta discusséo e, por fim, suscita considerac@es. Destarte, este estudo possuli
relevancia tanto para as organizacfes que almejam implementar a adog¢édo da sustentabilidade quanto para as
que querem melhorar a geracéo de riqueza por meio do capital intelectual e da gestdo do conhecimento.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta se¢do sdo elencadas relevantes contribuices tedricas acerca dos conceitos que compdem este
estudo. Dessa forma, subdivide-se esta se¢do em trés tematicas - capital intelectual; gestdo do conhecimento;
e sustentabilidade, conforme disposicéo a seguir.

2.1 Capital intelectual - fator de sucesso organizacional

As organizagdes necessitam adaptar-se as exigéncias do mercado ao qual se inserem para manterem-
se competitivas. Passando desde a fase da utilizacdo dos colaboradores como mera fonte de forga fisica e com
baixo uso da tecnologia, até os dias atuais, onde é preciso adaptar-se ao uso intensivo da tecnologia e cujos
colaboradores séo fontes de capacidades e habilidades cognitivas.

Com as méaquinas executando o servigo fisico, principalmente nas indudstrias produtivas, a mao de
obra passou a ter outras fungdes essenciais, com foco no raciocinio e na utilizacdo do conhecimento. Desta
forma, os individuos organizacionais passam a desenvolver o saber individual, focalizando-o de forma a
alavancar as vantagens competitivas das organiza¢des. Assim, uma das bases de pesquisa sobre gestdo do
conhecimento nas organiza¢@es enfoca o capital intelectual (Cassol, Goncalo, & Ruas, 2016).

Por definicdo, o capital intelectual engloba atividades e processos baseados no conhecimento, que
contribuem para a inovacdo, a criacdo de valor, vantagens competitivas e beneficios de longo alcance para as
empresas, 0 que, também, acaba por agregar valor para os stakeholders (Sardo, Serrasqueiro, & Alves, 2018).

Na era do conhecimento, o0 capital intelectual representa grande parte do valor de um produto,
constituindo uma atividade importante para organiza¢cdes que querem ser eficientes no mercado e, assim,
obter vantagem competitiva sustentavel (Gogan, Artene, Sarca, & Draghici, 2016). Ainda conforme os autores,
existe uma relacéo significante entre capital intelectual e desempenho organizacional.

Indo além, compreende-se que “[..] a gestdo do capital intelectual definida como um recurso interno
valioso pode contribuir para impulsionar a capacidade de inovacdo” (Cassol et al,, 2016, p. 3), pois a inovagéo
nas organizac@es €, antes de tudo, uma questao humana (Kianto, Sdenz, & Aramburu, 2017).

O capital intelectual é analisado a partir da perspectiva da visdo baseada no conhecimento, a qual é
fundamentada nos preceitos da viséo baseada em recursos, da teoria da aprendizagem organizacional e da
teoria organizacional (Acedo, Barroso, & Galan, 2006). Sendo que, nas Ultimas décadas, a literatura de gestao
utilizou o conceito de capital intelectual para entender de qual forma o conhecimento funciona como um
ativo-chave na criagdo de valor para as organiza¢des (Kianto et al., 2017). Ainda conforme estes autores, 0
capital intelectual constitui a soma de todos os recursos intangiveis e relacionados ao conhecimento que uma
organizacdo usa para criar valor.

O capital intelectual é composto por trés categorias principais: capital humano, capital estrutural ou
organizacional e capital relacional ou social (Kianto et al., 2017; Rezende, 2002; Sardo et al., 2018; Sveiby, 1998).
Assim, o conhecimento é acumulado: (i) pela empresa por meio dos individuos - capital humano - com base
em talentos, habilidades e conhecimentos dos funcionarios; (ii) pelos relacionamentos e redes - capital
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social/relacional - com criacdo e manutencdo de relagdes com stakeholders, e (iii) pela sistematizacdo do
conhecimento por processos e sistemas organizacionais - capital organizacional/estrutural - que envolvem
capacidades, cultura, patentes, direitos autorais, marcas registradas, bancos de dados etc. (Sardo et al., 2018;
Subramaniam & Youndt, 2005).

Conjuntamente, estas trés formas de capital - humano, relacional e estrutural - comp&em o capital
intelectual (Runyan, Droge, & Swinney, 2008). Sobre esta relagdo, depreende-se que o capital humano é o
elemento mais significativo para o capital intelectual, porque uma empresa nao pode realizar nada - incluindo
inovacao e o alcance de ativos tangiveis ou intangiveis - sem a acdo humana (Kianto et al., 2017; Sveiby, 1998).

Aideia fundamental da teoria do capital humano é que o trabalho, mais do que um fator de producéo,
€ um tipo de capital: capital humano. Esse capital é tdo mais produtivo quanto maior for sua qualidade.
Essa qualidade é dada pela intensidade de treinamento cientifico-tecnolégico e gerencial que cada
trabalhador adquire ao longo de sua vida. A qualidade do capital humano nao apenas melhora o
desempenho individual do trabalhador - tornando-o mais produtivo — como é um fator decisivo para
gerar riqueza, crescimento econdmico do pais e de equalizacdo social (Motta, 2008, p. 03).

Isto levou ao reconhecimento e a valoriza¢do dos colaboradores, passando as organizacfes a traté-
los como uma forma de capital - o capital humano. Assim, no contexto da teoria da visdo baseada em recursos,
o capital humano deve ser considerado um fator central para a competicdo das organizagdes (Gamerschlag,
2013). Com base nisto, o capital intelectual possui relacédo positiva com o desempenho organizacional, sendo
que a inovacdo possui papel mediador entre o capital intelectual e o desempenho organizacional (McDowell,
Peake, Coder, & Harris, 2018). Assim, o capital intelectual constitui a matéria intelectual, como o conhecimento,
a informacao, a propriedade intelectual e experiéncias que podem ser utilizadas para gerar riqueza (Stewart,
1998).

Dessa forma, a globalizacdo e os avangos tecnol6gicos impulsionam o desenvolvimento de empresas
do conhecimento, capazes de serem inovadoras e criativas, baseando-se ndo apenas em ativos tangiveis como
centro de geracao de valor, mas também em ativos intangiveis, capazes de gerar vantagem competitiva. Dessa
forma, o “capital intelectual é, enfim, o conhecimento existente em uma organizagao que pode ser usado para
criar uma vantagem diferenciada” (Rezende, 2002, p. 78), sendo que o desenvolvimento, a acumulagao e a
distribuicio deste conhecimento s&o facilitados pelo desenvolvimento do capital intelectual (McDowell et al.,
2018).

Os colaboradores sdo a chave para o sucesso das organiza¢des que necessitam de sua expertise, do
seu conhecimento, das suas habilidades e competéncias individuais para a formulagdo de produtos e servicos
inovadores e criativos, garantindo assim, a satisfacao e fidelizagdo dos consumidores. Assim, “[...] quando o
conhecimento tornou-se a principal matéria-prima e resultado da atividade econbmica, a inteligéncia
organizacional - pessoas inteligentes trabalhando de formas inteligentes - deixou de ter um papel
coadjuvante e passou a assumir o papel principal” (Stewart, 1998, p. 52).

As estruturas fisicas e maquindrios sdo importantes para o sistema produtivo e a criagéo de trabalho
nas organizagdes. No entanto, “na era do capital intelectual, as partes mais valiosas desses trabalhos tornaram-
se essencialmente tarefas humanas: sentir, julgar, criar, desenvolver relacionamentos” (Stewart, 1998, p. 47).
Essa percepcdo leva ao entendimento de que as empresas que compreendem a importancia de seus
funcionérios para o seu sucesso terdo maior preocupacao em gerar meios de impulsionar o desenvolvimento
desses individuos, que de forma direta, investirdo na aplicacdo do conhecimento préprio para alavancar
processos criativos e rentaveis a estas organizacoes.

Na verdade, ocorre um processo de simbiose, onde a associacdo entre as organizagdes e seus
individuos gera vantagens para ambos. Desta forma, o capital intelectual é reconhecido como um recurso
estratégico para as empresas (Cassol et al., 2016), sendo possivel afirmar que a criagdo de valor nas
organizac@es é proveniente do alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento em torno dos processos
(Costa & Rezende, 2018). Assim, ha de se destacar o papel da gestdo do conhecimento para a eficiéncia e
eficacia do capital intelectual.
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2.2 Gestado do conhecimento - o trunfo das organizacdes

O capital intelectual é fundamentado no conhecimento, sendo este um recurso advindo do saber dos
colaboradores, dos grupos ou mesmo da organizagdo. Esse conhecimento precisa ser gerido, por meio de
estratégias de gestdo do conhecimento, capazes de neutralizar as ameacas e aproveitar as oportunidades,
agregando valor a estratégia organizacional. Nesse caso, 0s gestores/lideres sdo essenciais no
desenvolvimento de praticas de disseminacdo e compartilhamento do conhecimento, sendo responsaveis
também pelo comprometimento de sua amplitude de controle com as causas organizacionais.

O compartilhamento do conhecimento é definido como o grau em que os funcionarios compartilham
seus conhecimentos adquiridos com outras pessoas (Teh & Yong, 2011). Se os funcionarios ndo compartilham
seus conhecimentos na organizagdo, ndo contribuem para a geracdo de vantagem competitiva (Curado,
Oliveira, Magada, & Nodari, 2017). Isto posto, depreende-se que “o conhecimento tornou-se a principal
ferramenta competitiva para as empresas. Assim como o conhecimento é considerado o recurso estratégico
mais importante, a gestdo do conhecimento é considerada critica para o sucesso da empresa” (Martelo-
Landroguez & Cepeda-Carrion, 2016, p. 423).

O conhecimento pode estar implicito e existir nas mentes dos funcionarios da organizagéo ou pode ser
explicito e especificado nos documentos relevantes de regras e regulamentos da organizagdo. Em
comparagdo com o conhecimento explicito, o conhecimento implicito € mais vantajoso para
estabelecer a vantagem competitiva sustentada de uma organizagéo, porque € raro e dificil de ser
imitado ou substituido (Liao, Chen, Hu, Chung, & Yang, 2017, p. 1435).

Embora a dualidade entre conhecimento tacito e explicito seja difundida na literatura, ndo revela o
tipo de comportamento envolvido no compartilhamento do conhecimento (Curado et al, 2017).
Independente da forma constitutiva, o conhecimento tem sido amplamente reconhecido como um dos ativos
mais importantes em uma organizacéo, precisando ser gerenciado com sucesso para obtencao de vantagem
competitiva (Serenko, Bontis, & Hull, 2016).

Assim, as empresas buscam formas de fortalecer suas bases de pesquisa e de contribuir para o
desenvolvimento de conhecimento, mantendo-o eficiente para que possa ser utilizado de forma eficaz (Liao
et al,, 2017). Cabe ressaltar o papel da inovacao nesse processo, sendo que “[...] qualquer inovagdo implica o
desenvolvimento de novos conhecimentos tanto como insumo (por exemplo, novas ideias, conceitos,
protétipos, etc.) como um resultado (ou seja, a novidade produzida)” (Kianto et al., 2017, p. 11).

Com foco na inovacéo e para evitar imitagdo ou duplicagdo por parte dos concorrentes, as empresas
geralmente adquirem ou aprendem novos conhecimentos introduzidos a partir de uma unidade fora da
organizacdo, de forma a integrar o novo conhecimento ao ja existente, como forma de desenvolver o
conhecimento que pertence exclusivamente a organizac¢ao (Liao et al.,, 2017). Por meio da aquisi¢cdo de novos
conhecimentos e da atualizacdo do conhecimento existente, uma organizacédo pode ter melhor desempenho
de aprendizado e inovacao e, assim, desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel. (Liao & Hu, 2007).

E necessario enfatizar que a criatividade tangencia a geracao de ideias, enquanto a inovagao refere-
se a sua operacionaliza¢ao (Gurteen, 1998). Ainda conforme este autor, criatividade e inovagdo dizem respeito
ao processo de criacdo e aplicacdo de novos conhecimentos. Desta forma, “a importancia da criatividade no
contexto organizacional e, para o conhecimento, da-se pelo inicio do processo de inovagédo, uma vez que se
faz necessario colocar as ideias em acdo” (Wojahn, Rados, & Trzeciak, 2017, p. 215).

No &mbito das questBes que cercam o uso do conhecimento no contexto organizacional, quatro
aspectos sdo comumente pesquisados: (i) as estratégias de conhecimento; (ii) os processos de gestdo do
conhecimento; (iii) os capacitores da gestdo do conhecimento; e (iv) as praticas de gestdo do conhecimento
(Shahzad, Bajwa, Siddiqgi, Ahmid, & Sultani, 2016), sendo possivel afirmar que os processos de gestdo do
conhecimento possuem certo destaque nos estudos sobre conhecimento nas organizagdes.

Acerca dos processos, “[..] quatro dimensdes-chave destacam-se como afetando os processos de
gestdo do conhecimento: criagdo de conhecimento, transferéncia de conhecimento, armazenamento /
recuperacao de conhecimento e aplicacdo de conhecimento” (Martelo-Landroguez & Cepeda-Carrién, 2016,
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p. 423). Conforme estes autores, os processos de gestdo do conhecimento sdo responsaveis pelo aumento da
criacdo e da captura de valor nas empresas, sendo possivel afirmar que ha uma relacdo positiva entre gestao
do conhecimento e criagdo de valor, como também, entre a criagdo e a captura de valor.

A criacdo do conhecimento pode ser compreendida como a acumulacdo de conhecimento na
organizacao, resultante de sua capacidade de absorver conhecimento externo (Martelo-Landroguez &
Cepeda-Carrion, 2016). Transferéncia de conhecimento refere-se a troca de conhecimento entre a fonte e 0
destinatario (Radaelli, Mura, Spiller, & Lettieri, 2011), constituindo-se no ato de tornar o conhecimento
disponivel para outros dentro da organizacao (Ipe, 2003). Entretanto, cabe ressaltar que este processo deve
ser compreendido para além de uma simples relacdo de transferéncia, ou seja, deve ser considerado como
uma forma de compartilhamento. Pois se caracteriza pela necessidade de interacdo entre o emissor e o
receptor, sendo que este processo além de transferir gera novos conhecimentos a medida que os atores
envolvidos interagem, constroem ou reconstroem os significados e, assim, geram conhecimento aprimorado.

Acerca do armazenamento e da recuperacdo do conhecimento, s&0 mecanismos que permitem com
gue os membros da organizacao tenham acesso rapido e facil as informagdes (Chou, Chang, Cheng, & Tsali,
2007). Assim, todos os membros de uma empresa devem ter acesso a base de informacBes para obter o
conhecimento necessario para ajuda-los na tomada de decisdo e na condu¢do do trabalho (Martelo-
Landroguez & Cepeda-Carrion, 2016).

N&o h& muitos estudos na literatura acerca da aplicagdo do conhecimento (Martelo-Landroguez &
Cepeda-Carrion, 2016), sendo este processo descrito como a utilizagéo atual do conhecimento na organizagao
(Ipe, 2003). A aplicagdo do conhecimento implica a utilizagdo do conhecimento gerado na fase de criacéo e
retido nas fases de transferéncia e armazenamento ou recuperagdo (Martelo-Landroguez & Cepeda-Carrién,
2016).

E possivel afirmar que os processos de gestdo do conhecimento séo influenciados pelo contexto
organizacional (Shahzad et al., 2016), sendo necessario compreender o setor de atuacdo, as caracteristicas
ambientais e as premissas da organizacao para melhor conducéo do processo de gestdo do conhecimento.

No entendimento de Tonet (2008, p. 47) “as pessoas sao a fonte do conhecimento, que adquirem por
meio da aprendizagem, e que, transferido para as organizacBes, provocam mudancas e produzem a
aprendizagem organizacional”. Portanto, para manter os talentos e para permitir o processo de inovagao
organizacional, os colaboradores precisam ser incentivados a aprender continuamente. A aprendizagem pode
ocorrer no ambito pessoal, ou seja, fora da organizacdo ou dentro desta. Os gestores possuem um papel
importante na adog¢do de praticas de aprendizagem dentro das organizac8es, pois nesse contexto, a figura do
lider e seu perfil funcional assumem novas configuragdes, tal qual a capacidade de construir uma visdo
compartilhada, de trazer a tona modelos mentais vigentes e de incentivar padrdes mais sistémicos de
pensamento (Angeloni, 2003).

Na era do conhecimento, os lideres séo os agentes que impulsionam o desenvolvimento do capital
intelectual, principalmente com agfes que estimulam a criagdo e adoc¢do de praticas que satisfagcam as
necessidades e os desejos dos colaboradores, que vao desde a remuneracdo até o reconhecimento dentro e
fora da empresa. Existe uma diferenca bésica entre simples gestores e gestores do conhecimento:;

Nas organizagdes tradicionais, os gerentes dizem aos funcionarios exatamente como as coisas devem
ser feitas e depois os vigiam para garantir o cumprimento do comando. J& nas organizagdes do
conhecimento, os gerentes (lideres) explicam os resultados necessérios e ajudam seus subordinados a
descobrirem como fardo o trabalho (Pereira, 2003, p. 16).

Os lideres sdo responsaveis pelo desenvolvimento de seus subordinados e para tal, precisam
demonstrar que sao capazes, sendo referéncia para os demais colaboradores. Assim, os lideres buscam facilitar
0 processo de compartilhamento e gestdo do conhecimento, por meio de praticas de desenvolvimento e
reconhecimento de seus subordinados. Mesmo que 0s gerentes sejam especialistas em suas areas
departamentais, como financas, marketing e producéo, € notério e imprescindivel que possuam também a
funcdo de gerir 0s recursos humanos, pois a organizacdo € composta por capital humano, em cada
departamento e em cada amplitude de controle.
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As empresas do conhecimento passam a reconhecer os seus funcionarios ndo mais como um capital
a ser explorado até seu esgotamento, mas como parte integrante e essencial da organizacdo, merecendo
respeito e reconhecimento. Portanto, a preocupacdo com o desenvolvimento do capital intelectual e a gestdo
do conhecimento passa a ocupar participacdo essencial na estratégia organizacional, seja esta no nivel de
negaocio ou corporativa.

Ademais, é preciso compreender que as organizagfes que vivenciam o processo de globalizagéo
estdo se adaptando as exigéncias externas, sejam estas a nivel econdmico, social ou ambiental e para lidar com
essas exigéncias, precisam integrar em suas politicas e praticas, aspectos que as permitam atenderem a essas
necessidades de forma a ndo perder participacdo de mercado e gerando ao mesmo tempo vantagem
competitiva. Ou seja, € preciso igualar o crescimento organizacional com o crescimento da sociedade em seus
diversos aspectos, visto que interagem e contribuem para a manutengdo dos mercados. Portanto, o
investimento em capital intelectual e na gestdo do conhecimento na estratégia das organizagdes € essencial
para que as empresas possam atender as exigéncias externas.

Os fatores social e ambiental sdo de extrema relevancia e estdo adquirindo maior importancia no
ambito organizacional. Com isso, as organiza¢gdes buscam desenvolver praticas e a¢des no admbito da
sustentabilidade. Grandes sdo as pressdes externas para que as empresas adotem préaticas de producéo que
diminuam ou eliminem a polui¢do ou que contribuam para o desenvolvimento das comunidades ao entorno
das empresas. Para tal, verifica-se que as empresas passaram a adotar praticas de sustentabilidade.

2.3 Compreendendo a sustentabilidade

A sustentabilidade € um termo amplamente difundido entre as organizac¢des, principalmente pelas
grandes corporages. O termo remete a ideia da atua¢do organizacional aliada & manutengéo e sustentacdo
do meio ambiente e da sociedade. Nesse ponto, “empresa sustentavel é aquela que gera lucro para os
acionistas, ao mesmo tempo em que protege 0 meio ambiente e melhora a vida das pessoas com quem
mantém interagoes” (Savitz & Weber, 2007, p. 02).

Além da fung¢do primaria de gerar lucros aos acionistas, as empresas passam a adotar func¢des sociais
e ambientais, que integradas a estratégia organizacional, conduzem a empresa a alcancar retornos financeiros
de forma a manter a satisfacdo dos consumidores e demais stakeholders. Assim, “sustentabilidade é
reconhecimento das necessidades e interesses das outras partes (grupos comunitérios, instituicbes
educacionais e religiosas, forca de trabalho e publico), ndo esgarcando, mas, ao contrario, reforcando a rede
de relacionamentos que as mantém integradas” (Savitz & Weber, 2007, p. 03).

Depreende-se que o termo desenvolvimento sustentavel avang¢ou na discussdo tedrica, empresarial
e governamental, sendo que "o desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geracOes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades"”
(Comissao Mundial Para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento [CMMAD], 1991, p. 46). Compreende-se que 0
desenvolvimento sustentavel é comumente definido como sendo sustentabilidade (Barbieri & Silva, 2011),
sendo que esta substituicdo de nomenclaturas vem se desenvolvendo principalmente no campo
organizacional. Sobre este aspecto, pode-se afirmar que “hd um uso equivocado dos conceitos
complementares, mas conceitualmente divergentes - sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel - na
literatura acerca dos estudos organizacionais” (Nascimento, 2018).

Esta distin¢do é abordada em um trabalho desenvolvido por Feil e Schreiber (2017), que demonstram
que a utilizacdo da sustentabilidade como sendo desenvolvimento sustentavel é equivocada, visto que sdo
construtos distintos, com suas caracteristicas conceituais especificas, 0 que ndo implica na falta de
complementariedade entre estes.

A sustentabilidade é um termo que expressa a preocupacao com a qualidade de um sistema que diz
respeito a integracéo indissociavel (ambiental e humano), e avalia suas propriedades e caracteristicas,
abrangendo os aspectos ambientais, sociais e econdémicos. Essa avaliagdo realiza-se em determinado
ponto estatico, como em uma fotografia do sistema, ou seja, sua qualidade naquele instante, apesar de
o sistema ser dinamico e complexo. Assim, a avaliagdo é operacionalizada por meio de indicadores e/ou
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indices, e resulta em informagdes quantitativas, possibilitando o estabelecimento de objetivos ou metas
a serem alcangados por meio de estratégias de longo prazo (Feil & Schreiber, 2017, p. 674).

O desenvolvimento sustentavel é analisado como um meio para o alcance da sustentabilidade, sendo
que preceitua conciliar a caracteristica paradoxal existente entre a dimensdo ambiental - sustentabilidade - e
aecondmica - desenvolvimento - (Feil & Schreiber, 2017). Desta forma, pode-se afirmar que a sustentabilidade
possui carater mais amplo que o desenvolvimento sustentavel, sendo imprescindivel a consideracdo de acdes
de longo prazo associadas com medidas de desempenho para sua efetividade (Nascimento, 2018). Com foco
no alcance de longo prazo, compreende-se que para ser implementada com efetividade, a sustentabilidade
requer tempo (Bansal & Desjardine, 2014; Seghezzo, 2009). Faz-se necessario enaltecer que uma caracteristica
que diferencia a sustentabilidade de outros conceitos similares - exemplo da responsabilidade social
corporativa — é seu carater de analise de trade-offs ao longo do tempo, enquanto a responsabilidade social
corporativa ndo requer consideracdo de trade-offs (Bansal & Desjardine, 2014).

O conceito de sustentabilidade se baseia em um preceito ético e nos desejos expressos para a
equidade, sendo que a prosperidade e a prote¢do do meio ambiente representam posi¢des morais (Stefano &
Laux, 2017). Desta forma, a sustentabilidade precisa se desenvolver com base em preceitos éticos e morais,
gue sdo caracteristicas do processo de educacdo social, ndo sendo possivel o alcance de metas sustentaveis se
estas ndo sdo compartilhadas pelos individuos. Ainda sobre as limitagdes, pode-se inferir que “um dos desafios
da realizagdo da sustentabilidade é o exame critico de pressupostos comuns e paradoxos do pensamento de
sustentabilidade do mainstream” (Kopnina, 2017, p. 38).

E comum analisar a sustentabilidade como algo inerente as organizagbes, sendo estas responsaveis
por mitigar os problemas sociais e ambientais. Desta forma, ndo apenas a superproducdo, mas também o
superconsumo gera impedimentos para o alcance da sustentabilidade (Kopnina, 2017), sendo que o problema
do superconsumo pode ser compreendido como uma consequéncia das a¢6es organizacionais. Desta forma,
o consumidor ndo é o Unico culpado por consumir, devendo-se compreender que as empresas que se utilizam
de acdes estratégicas como a propaganda e processos de criacdo e inovagao, Sdo responsaveis por atrair 0s
consumidores, impossibilitando com que estes controlem o desejo por comprar e permitindo, assim, que
continuem comprando cada vez mais (Silva, Aradjo, & Santos, 2012). Assim sendo, cabe as organiza¢des
impulsionar a¢gdes que auxiliem a minimizar os problemas sociais e ambientais advindos do estilo de vida
moderno, baseado no consumismo.

Historicamente, a sustentabilidade tem sido abordada com base em trés dimensdes: a econbmica, a
social e a ambiental. As dimensdes ambiental, social e econémica da sustentabilidade sdo subsistemas que
devem ser desenvolvidos de maneira equilibrada, ou ao menos otimizada (Munck, Galleli, & Souza, 2012), o
que requer acompreensao das trés dimensdes ou aspectos para melhor desenvolvimento reflexivo acerca dos
problemas socioambientais e para impulsionar o desenvolvimento efetivo da sustentabilidade.

Para a efetividade da sustentabilidade, as organiza¢Ges precisam desenvolver e obter recursos e
capacidades que as permitam ter exceléncia na execucio de suas acdes. E desse pensamento que a relacio
entre capital intelectual e gestdo do conhecimento emerge para a consolidacdo de praticas de
sustentabilidade na conjuntura organizacional, sendo necessario compreender como se da essa relacdo, o que
serd apresentado a seguir.

3 ALCANGCANDO A SUSTENTABILIDADE COM BASE NO CAPITAL INTELECTUAL E NA GESTAO DO
CONHECIMENTO: O MODELO CONCEITUAL

O conhecimento é essencial para o desenvolvimento e sustentagdo das estratégias organizacionais,
estando estreitamente relacionado com o capital intelectual, enquanto que este se relaciona diretamente com
o conhecimento, pois sdo complementares. Desta forma, a gestdo do conhecimento por si s6 ndo propicia as
bases para a criatividade e a inovacgdo, sendo necessario que o capital intelectual atue neste processo, o que
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demonstra um carater relacional, no qual o capital intelectual influencia a manutencdo da gestdo do
conhecimento e a prépria gestdo do conhecimento exerce influéncia na desenvoltura do capital intelectual.

Assim, a Figura 1 demonstra a relagio existente entre capital intelectual e gestdo do conhecimento
como sendo mutuamente influenciadora. Indo além, a referida figura também demonstra a relacédo que tanto
o capital intelectual quanto a gestdo do conhecimento exercem na adocao da sustentabilidade, podendo-se
induzir que a sustentabilidade é alcangada por meio do capital intelectual e da gestdo do conhecimento. Esta
inferéncia toma por base as dimensdes que sustentam cada um dos construtos - capital intelectual, gestdo do
conhecimento e sustentabilidade -, pois estas dimensGes também se relacionam.

Na gestdo do conhecimento, 0s processos de criacdo, transferéncia, armazenamento/recuperagao e
aplicacdo do conhecimento séo essenciais para o desenvolvimento do capital social, do capital humano e do
capital estrutural desenvolvidos no &mbito do capital intelectual. Além disso, as dimensdes do préprio capital
intelectual também influenciam nas dimens@es que comp&em o processo de gestdo do conhecimento. Assim,
demonstra-se a primeira proposi¢do constante na Figura 1:

P1: O capital intelectual exerce influéncia no desenvolvimento dos processos de gestdo do
conhecimento, enquanto a gestdo do conhecimento exerce influéncia nas dimensdes do capital intelectual.

SUSTENTABILIDADE

» Social
e Ambiental
e Econbmica

GESTAO DO

CAPITAL INTELECTUAL
«@» CONHECIMENTO

» Capital Humano » Criagdo

» Capital Social » Transferéncia

» Capital Estrutural * Armazenamento / Recuperagdo
» Aplicagéo

Figura 1. Modelo Conceitual: Relacionando Capital Intelectual, Gestdo do Conhecimento e
Sustentabilidade
Fonte: Elaboragéo autoral

Compreende-se que o capital intelectual é fundamental para o alcance da sustentabilidade, pois é por
meio dos capitais social, humano e estrutural que as organiza¢Bes conseguem induzir a criatividade e a
inovacgdo nos produtos e servicos que propiciam a minimizacao de impactos socioambientais negativos. Desta
forma, demonstra-se a segunda proposi¢ao constante na Figura 1.

P2: As dimensbGes do capital intelectual exercem influéncia positiva nas dimensdes da
sustentabilidade, sendo que o capital intelectual propicia a adoc¢éo da sustentabilidade.
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Os processos de criacdo, transferéncia, armazenamento/recuperac¢éo e aplicacdo do conhecimento
que baseiam a gestdo do conhecimento sdo essenciais para 0 desenvolvimento de produtos e servigcos com
foco socioambiental. Por fim, demonstra-se a terceira proposi¢do constante na Figura 1.

P3: A gestdo do conhecimento com base em seus processos constitutivos exerce influéncia positiva
na adogdo da sustentabilidade - dimensdes social, ambiental e econdmica — nas organizagdes.

Estas proposicdes sdo defendidas, tendo em vista que o conhecimento é descrito como o Unico
recurso que pode criar uma vantagem competitiva sustentavel (Zack, 1999), sendo necessario para a
constituicdo de acgdes sociais e ambientais efetivas no ambito organizacional. Além disso, muitos estudos
argumentam que a gestdo do conhecimento funciona como uma forma de gerar valor superior ao consumidor
(Martelo-Landroguez & Cepeda-Carrién, 2016). Assim, pode-se inferir que a relagdo entre gestdo do
conhecimento e sustentabilidade acaba por contribuir com a geracgéo de valor econémico, social e ambiental
aos ecossistemas, as comunidades e as proprias organizagoes.

Destaca-se que a gestdo do conhecimento pode afetar as estratégias desenvolvidas em nivel global
por multinacionais, principalmente acerca da transferéncia de conhecimento, que ocorre tanto da sede para
as subsidiarias quanto destas para aguela - transferéncia de conhecimento reversa - (Kogut & Mello, 2017).
Desta forma, pode-se supor que a criacdo de técnicas e de praticas para a sustentabilidade em subsidiarias
possam ser replicadas tanto pela sede quanto por outras subsidiarias, demonstrando o papel da gestdo do
conhecimento neste processo.

Ser capaz de identificar o que os clientes querem de um produto ou servico também ajuda uma
empresa a formular sua proposta de valor (Martelo-Landroguez & Cepeda-Carrién, 2016), sendo que esta
analise se baseia nos capitais social, humano e estrutural que constituem o capital intelectual, e acabam por
possibilitar a geragdo de préticas de sustentabilidade que gerem valor econémico, social e ambiental tanto
para os consumidores quanto para outros stakeholders.

Ressalta-se que as pessoas sdo essenciais para a formulacdo de préaticas e acdes em prol da
sustentabilidade, pois sdo as pessoas que vivenciam as realidades e as adversidades sociais e ambientais
existentes nas sociedades e, assim, sd0 essenciais para impulsionar acdes no ambito organizacional que
mitiguem os impactos negativos tanto para o0s ecossistemas quanto para as sociedades. Conforme Seghezzo
(2009), as pessoas sdo essenciais para o desenvolvimento da sustentabilidade, ndo sendo possivel focar em
acdes socioambientais sem analisar a relacdo humana neste processo. Assim, o capital intelectual desempenha
um forte elo com a sustentabilidade, pois é por meio deste capital que se pode desenvolver as relagdes sociais
e humanas que fortificam os processos de criatividade e inovacdo em prol da sustentabilidade nas empresas.

Compreende-se que o capital intelectual auxilia no alcance de vantagens competitivas e de beneficios
de longo alcance para as empresas, como também, acaba por agregar valor para os stakeholders (Sardo et al.,
2018). Assim, é possivel afirmar que o capital intelectual possui participacdo na geracado de valor social,
ambiental e econémico, estando conectado com a visdo de tempo que é essencial para a sustentabilidade
como afirmam Bansal e Desjardine (2014) e atua de forma positiva no desempenho organizacional como
defendem Gogan, Artene, Sarca e Draghici (2016), o que ressalta a relagdo do capital intelectual com as trés
dimensdes da sustentabilidade - social, ambiental e econémica.

Assim, o investimento nestas praticas e a¢6es requer o envolvimento dos colaboradores, por meio do
comprometimento individual e do desenvolvimento do capital intelectual e da gestdo do conhecimento. Pois
€ com base no capital intelectual e na gestdo do conhecimento que as empresas conseguem criar métodos
inovadores e criativos. Posto isso, entende-se que as organizagdes que buscam desenvolver politicas de
sustentabilidade precisam se apoiar no capital intelectual e na gestdo do conhecimento.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Reiterando a influéncia que o conhecimento exerce no desenvolvimento e na sustentacdo de
estratégias no ambito organizacional, o presente artigo se propds a fazer uma discussao teorica acerca da
relacdo entre o capital intelectual, a gestdo do conhecimento e a sustentabilidade. Esta discussédo desenvolveu-
se de modo a tratar de uma tematica pertinente a comunidade cientifica, proporcionando maior atencao a
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partir de estudos prévios para uma relacao ainda ndo investigada. Proveniente desta articulagédo tedrica foi
proposto um modelo conceitual para embasar a analise relacional entre capital intelectual, gestdo do
conhecimento e sustentabilidade.

A proposicdo do referido modelo conceitual ressalta a valia que cada um dos construtos discutidos
desempenha na ciéncia da administracao, e apresenta relevante contribuicdo tedrica ao campo de estudos da
sustentabilidade, destacando um conjunto de rela¢6es ainda ndo exploradas desta com o capital intelectual e
a gestdo do conhecimento. Isto porque o modelo desenvolvido neste estudo infere, a partir das trés
proposicBes de relacionamentos - i) Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual; i) Capital Intelectual e
Sustentabilidade; iii) Gestdo do Conhecimento e Sustentabilidade - que a sustentabilidade é alcancada por
meio dos outros dois construtos.

Dito isto, pode-se concluir que o modelo conceitual proposto reafirma a importdncia do
conhecimento como uma vantagem competitiva sustentavel, sendo a gestdo do conhecimento uma forma de
criar valor para o consumidor; auxilia na formulagdo de valor para empresas, com base na capacidade de
identificar o que os clientes querem de um produto ou servico; ressalta a importancia das pessoas na
formulacéo de préticas e acdes em prol da sustentabilidade; compreende o capital intelectual como uma
forma de se auxiliar no alcance de vantagens competitivas e beneficios de longo alcance para empresas; e
aponta o investimento em préticas e a¢cbes com base no desenvolvimento do capital intelectual e da gestéo
do conhecimento, pois as organiza¢des que buscam desenvolver politicas de sustentabilidade precisam se
apoiar nestes dois elementos.

Em termos gerais, e com base em todo o exposto, afirma-se que é possivel relacionar o capital
intelectual e a gestdo do conhecimento com base em uma compreensdo mutuamente influenciadora, em que
ambos possuem bases que apoiam o desenvolvimento de préaticas socioambientais, sendo possivel inferir que
tanto o capital intelectual quanto a gestdo do conhecimento séo essenciais para a adoc¢éo da sustentabilidade
nas organizagoes.

Como possivel limita¢do & andlise deste estudo, entende-se que conhecimento possui caracteristicas
tangiveis e intangiveis, e esta envolto tanto na gestdo do préprio conhecimento quanto na constituicdo do
capital intelectual, assim, seu efeito sobre outros aspectos pode ser de dificil mensura¢do (Darroch &
McNaughton, 2003). Com vistas & realizacdo de estudos futuros, se faz necessario um aprofundamento
empirico das proposi¢des levantadas neste ensaio tedrico, sendo possivel analisa-las em distintos I6cus de
pesquisa, o que pode demonstrar a sustentacdo do modelo conceitual aqui proposto em diversos setores ou
industrias.
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