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Resumo

A visdo de mudanca cultural sob a dtica da gestdo empresarial é decorrente da crescente competitividade entre
as empresas. E esta mudanga comportamental se faz necessaria diante das transformacgdes globais afetando os sistemas
de producdo, os recursos naturais e no que tange ao organizacional; além de afetar, também, o processo das relagGes
humanas e suas interdependéncias. Assim, o objetivo principal dessa analise é mostrar que a gestdo do conhecimento
é fundamental no ambito da cultura organizacional e também um elemento-chave na integracdo dos diversos processos
que levam a sustentabilidade das organizacGes. A gestdo do conhecimento fomenta, estimula e cria a base necessaria
para que as empresas tenham componentes internos e externos sendo tratados ao longo do processo gestdo empresarial
de forma que seja absorvido em sua cultura organizacional. Assim, diante do processo de recursos informativos de modo
mais equanime, afeta ndo so as suas relagdes de reputagao e credibilidade, mas invariavelmente sua relagdo com as partes
interessadas e os diversos publicos de relacionamento. Com isso, apresentaremos uma analise de o quanto a gestdo do
conhecimento pode inferir significativamente na formacdo da cultura organizacional e suas interdependéncias sob o ambito
da ambiéncia, refletindo ndo sé na sustentabilidade das organizacGes, mas também na conjuntura do relacionamento
interareas, considerando as partes interessadas, fundamentais neste processo de sustentabilidade organizacional.
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Abstract

The current cultural change process and the ongoing global transformation increases several demands in a
certain level of proficiency required from organizations, much more present by companies. Relationship between business
partners and requirements regarding the form more integrated and have been made necessary more balance evolved
natural resources have also evolved to a higher level of consciousness and it does that in the sense of development and
its stakeholders relationship. The knowledge management imposes more level of transparence, ethical condition and
administrative changing. And everything reflects in organizational culture and his internal and external elements that
needs more balanced information and culture, reflecting reputation, liability and mainly conceptions about relationship of
corporate management, emphasizing circumstances in general condition to administrate companies through competitive
conditions and behavior attitude, involving the stakeholders.

Keyword: Knowledge Management; Organizational Sustainability; Management Systems; Organizational Culture

1. INTRODUCAO deve levar em consideracdo o direcionamento que a
organizagdo quer para si em termos de posicionamento
empresarial. Da mesma forma, liderar o processo de
competitividade dos negdcios assim como o processo em si
de lideranca é parte integrante no processo de inovagdo e
PROPPI / LATEC de preparagdo para o processo também de sustentabilidade.
DOI: 10.7177/sg.2013.v8.n1.a7 Assim, em termos de preparacdo para esta visdo futura de

A estratégia corporativa de atuagdo empresarial, em
consonancia com o planejamento estratégico da empresa,




sustentabilidade, deve-se levar isso em consideragdo nao
somente em termos de gestdo empresarial e administrativa,
mas também em relacdo ao seu quadro técnico, operacional
e corporativo. A importancia da gestdo do conhecimento
como forma de retengdo de talentos e de forga técnica,
além da relagdo intrinseca no que tange ao valor agregado
e ao desenvolvimento de seus negdcios pelas organizagdes,
faz com que as empresas tenham pontos de valoracdo
significativos a organizagdo. Este é um ponto de valor
intangivel e definido pela composicdo de seu quadro
técnico, administrativo e operacional assim como em
relacdo a sua marca construida, a reputacdo desenvolvida
e que esta relacionada a elementos externos, seus recursos
humanos envolvidos e demais atribui¢des inerentes a este
papel voltados a gestdo do conhecimento (RODRIGUEZ,
2002). Acerca da questdo do conhecimento e da retencdo
de talentos, Rodriguez (2002, p. 42) trata esta questdo
como um ponto importante para que as organizagdes se
ajustem aos processos de mudancga, visando a preservagao
das pessoas em uma organizagdo e também o processo
de lideranca diante de uma competitividade crescente e
cada vez mais aguerrida no mundo empresarial, segundo
Rodriguez (2002): “O corpo de uma empresa é formado por
seus processos e pela sua tecnologia, sendo o seu coragdo e
cérebro formados pelos seus funcionarios.” Entretanto, deve
ser levado em consideracdo a visdo, segundo Barrett (2013),
que a percepc¢do de mudanca, ndo sé dos lideres, mas em
relagdo a geragdo de liderangas, dentro do desenvolvimento
humano em suas respectivas atribuicdes, que deve ser
criado um espagco em que surjam as possibilidades e possa
oferecer uma quantidade de obstéaculos e limitacdes como
forma de aprendizado e formagdo da consciéncia critica. E,
com isso, perceber o potencial das pessoas, pois sé assim se
podem romper habitos, pela postura, pela atitude, trazendo
para uma realidade mais incisiva e critica, e fazendo com
gue se saia de uma zona de conforto para uma relagdo de
transformagao social.

2. OBJETIVO

Historicamente, o conhecimento vem ao longo da
formacdo da sociedade sendo moldado como uma linha
de montagem (BURKE, 2003), onde a informacgdo circulava
nas cidades e fora delas e a partir dai, constituindo-se
em um processo de formacdo e de informagdo, por conta
do conteldo. Isto se deve a uma grande quantidade de
individuos, contribuindo, tendo em vista a circulagdo da
informagdo, em que se criava uma massa critica dentro do
processo de conhecimento que se formava e era produzido.
Mas produzido, por assim dizer, no sentido de que novas
informacdes se transformavam no que era visto, até pelas
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condi¢Ges sociais histéricas, em que nem todos tinham
acesso a educacdo ou a formagdo categorizada, fruto das
classes sociais, dai a fixacdo do conhecimento baseado no
que era visto e percebido. E, a partir dai, ocorria a formacgao
do conhecimento. Segundo, Burke (2012, p.78):

“Muita informagao vem em fragmentos, e uma parte do
processo de produgdo do conhecimento consiste em
encaixar e juntar esses fragmentos como se fosse um
quebra-cabeca. Essa reconstrugdo ou reconstituicdo exige
conhecimento, mas também gera conhecimento.”

2.1. A gestio do conhecimento como elemento de
integracdo ante a sustentabilidade organizacional

Na visdo de Rodriguez (2002), o capital humano de
uma empresa é formado pelo corpo técnico e pelos
empregados em geral (em cuja composi¢do ndo pode deixar
de se considerar o publico terceirizado que compdem uma
parte consideravel do escopo de forca produtiva em uma
empresa). E, além de tudo, estes sdo capazes de traduzir seus
conhecimentos em ag¢es, projetos, tecnologias e produtos
que venham agregar valor a empresa. Assim, o crescimento
permanente do conhecimento humano auxilia na geracao
de inovagdes e, consequentemente, de novas tecnologias
irradiadas no contexto das organizagdes. Este complexo
processo é fundamental para que haja o entendimento do
processo de mudangas das organiza¢Oes propriamente dito,
ainda mais diante do processo amplo de transformacdo
global.

O final do século XX trouxe uma série de mudangas
organizacionais, seja por meio das privatizacdes, pela
implementagdo da tecnologia otimizando custos, seja pela
reducao do papel da mao-de-obra trabalhadora em muitas
das fungdes laborais. Por outro lado, cabe lembrar que uma
nova tecnologia nem sempre é aceita ou compreendida
em um primeiro momento. Esta condicdo deve ter um
papel relevante, pois deve ser bem compreendido ao ser
desenvolvido e absorvido por seu corpo técnico e recursos
humanos envolvidos (RODRIGUEZ, 2002). Ela passa pelo
processo natural do convencimento, ou seja, segundo Hamel
& Vilikangas (2003), as estratégias tecnoldgicas tradicionais
acabam gerando uma énfase -cultural nas empresas
agregando um maior nimero de interessados e temas de
predisposicdo ao aprendizado, tacito ou programado. Isto
se deve ao fato de que esta condi¢do requer muito menos
tempo de engajamento ou mesmo menor compromisso
diante do processo de mudancga. Logo, ainda um menor
tempo de dedicagdo do seu tempo laboral ou mesmo do
processo decisério do processo de execugdo e também um
menor aporte de recursos capitais.Segundo Francini (2002),
ofoco na gestdo do conhecimento das organizages tem sido
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efetivamente visto como a alocagdo de recursos crescentes,
a cada periodo. Tal dimensdo denota expressivamente a
evolugdo na visdo empresarial. Seja pela visdo de gestdo de
pessoas, considerando este desenvolvimento um valor para
a organizacgao, seja pelo proprio reajuste necessario diante
do sentido real das mudancas e das adaptacdes prementes,
através cada vez mais do processo de capacitagdo e
treinamento, com énfase em uma qualidade melhor e ndo
tdo geral, em que o desenvolvimento do elemento humano
é um fator relevante e valor agregado ao desenvolvimento
potencial para as organizacdes, refletindo nos resultados do
negacio.
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Ainda na visdo do autor, nota-se que na avaliagdo de
relatérios anuais das empresas, sejam publicas ou privadas,
tanto nacionais (capital misto) quanto internacionais, que
este movimento formal e factual de divulgagdo dos resultados
e de suas agles institucionais em seus balancos patrimoniais
vai ao encontro do principio basico das premissas de
governanga corporativa pelo aspecto da transparéncia,
da informacdo direta e concisa junto aos publicos de
interesse. E isto se da devido ao fato de que as formas de
mensurac¢do deste capital intangivel ainda sdo incipientes,
ficando muito no ambito das percepgdes subjetivas e do
proprio valor agregado gerado em consequéncia deste
processo de capacitagdao e deste investimento de recursos
neste sentido. A dificuldade maior talvez seja pela propria
dificuldade existente deste dimensionamento ante ao
capital intelectual, no qual se investe com a finalidade do
desenvolvimento da gestdo do conhecimento refletir em
acGes de sustentabilidade, muito embora ndo seja a tbnica
premente no desenvolvimento das pessoas, mas sim reflexos
futuros diante deste conhecimento adquirido. Porém, este
tipo demonstracdo ainda fica muito sujeita a questdo da
percepcdo de juizo de valor existente em cada individuo
e dentro das condigdes culturais de cada organizagdo. Ou
seja, sendo uma valorizacdo ou ndo deste conhecimento
no processo de execugao ou de desenvolvimento das a¢des
laborais e das atitudes nessa organizagao.

Neste sentido, segundo Rodriguez (2002), diversos sdo os
casos em que grandes corporagdes vém desenvolvendo o
conceito de universidades corporativas, visando o fomento
de compartilhamento do seu proprio conhecimento
organizacional gerado a partir de capacitagdes externas
adquiridasanteriormente e que tiveramum desenvolvimento
e um alinhamento maior ante ao processo de gestdo e de
metas de crescimento produtivo, envolvendo também o
intelectual. Assim, como forma de se manter alinhado as
suas premissas, metas e cultura organizacional e dentro
de uma cultura social baseada no conhecimento, este
desenvolvimento acerca das universidades corporativas ndo
descarta o processo de parceria desenvolvido com as mais
renomadas instituicGes educacionais, tanto no pais quanto
no exterior. Porém, as parcerias podem vir a caracterizar

um desenvolvimento focado em melhoria continua,
seja por meio de ensino continuado, da capacitacdo
profissional e global ou do treinamento em geral. Assim,
complementando a ideia de Francini (2002), esta estratégia
de criar universidades corporativas ratifica a questdo de
que as organiza¢des ndo so possibilitam um alinhamento
diante de suas respectivas estratégias, mas também podem
aumentar a probabilidade de alcangcar e superar seus
objetivos planejados. Isto possibilita que o valor agregado
possa ser gerado ainda de uma forma muito maior para o
desenvolvimento bem sucedido de seus negdcios, mas,
principalmente, no que tange a abordagem diante de uma
visdo estratégica esbocada para chegar a esta meta.

O conhecimento é um elemento importante no processo
de transformacdo das empresas, sob qualquer otica,
principalmenteapartirdomomentoemqueacompetitividade
ficou bastante acirrada diante do papel presente e efetivo
do processo de globalizacdo no processo produtivo, em
que praticamente inexistem diferencas em relagdo ao
preco e a qualidade. A globalizacdo quebrou o conceito de
fronteira geografica, de identidade corporativa assim como
em relagdo aos produtos, os quais se transformaram em
commodities. Da mesma forma, o conhecimento contribui
para que haja uma mudanca no que diz respeito ao perfil
dos consumidores, clientes, comunidade, dos proprios
empregados e, consequentemente, no que envolve os
trabalhadores (denominados como forga de trabalho) como
um todo (RODRIGUEZ, 2002). Efetivamente, o conhecimento
gera mudancas nas relacdes de poder, caracterizada pela
massiva pressdo interna e externa das partes interessadas e
da sociedade em geral.

Deste modo, os processos de comunicagdo tém que ser
cada vez mais atuantes, presentes e ainda mais transparentes
e sistematizados ndo sé junto as partes interessadas mas aos
diversos publicos de relacionamento. E o interesse maior
é da capacidade de disseminar a cultura organizacional
e também de influenciar o processo de mudanca desta
cultura, seja pelas a¢des institucionais e corporativas, pela
identidade corporativa ou mesmo pela abrangéncia de
atuacdo da marca. E efetivamente uma via de mao dupla, na
visdo de Mestieri (2004), e isto se refor¢a cada vez mais pela
caracteristica intangivel no que se refere ao conhecimento
dentro das relagGes organizacionais.

2.2. A informagdo integrada a gestao do conhecimento e
seus reflexos na sustentabilidade das organizages

O processo de transformagdo decorrente da globalizagdo
mundial mudou ndo somente as relagdes institucionais de
forma geral como atuou massivamente fazendo com que
principios de governanga corporativa fossem considerados
de forma abrangente no processo de gestdo administrativa
e empresarial das organizagdes. Parte desses objetivos foi



ndo somente de monitoramento e de controle, mas muito
focado nas decisGes e nas ac¢des estratégicas de forma a
possibilitar uma maior énfase nas questdes estratégicas,
dando uma maior condicdo em termos de vantagem
competitiva as organiza¢des em geral. Outro ponto relevante
é o fato de acrescer a questdo de maior transparéncia, sob o
aspecto da objetividade e a clareza necessaria ao processo
de gestdo, ainda mais desenvolvendo um papel relevante
no processo de informacdo junto ao publico de investidores
e acionistas, e as demais partes interessadas e publico em
geral de relacionamento (MAHONEY, 2007). Por outro lado,
Fernandes (2003, p.235), destaca:

“O desenvolvimento da midia na sociedade, seu papel nos
processos educacionais e sua utilizagdo como instrumento
para a consolidagdo da cultura e da cidadania.”

O advento da tecnologia de informagdo como elemento
fundamental para quebrar as barreiras fisicas faz com
que isto seja um diferencial competitivo, que ndo pode
ser desprezado, principalmente a partir do momento em
que é implantada de uma forma democrética e disponivel
praticamente a todos, por conta do acesso a informacdo.
Com isso, o carater acerca do diferencial competitivo dado
as empresas pode ser considerado, como retratado por
Rodriguez (2002, p.54):

“O diferencial competitivo de uma empresa competitiva e
sustentavel estda no que ela sabe, em como utiliza o que
sabe e 0 qudo rapida é capaz de aprender e aplicar um
novo conhecimento orientado ao mercado e clientes.”

Porém, se o uso da tecnologia de informagdo evoluiu e se
torna um elemento fundamental e ao mesmo tempo se pode
dar um tratamento diferenciado, porém, mais equanime
como suporte e ferramenta dos negdcios da empresa, por
outro lado possui caracteristicas distintas diante da forte
influéncia externa. Entretanto, o processo da tecnologia
da informacdo por meio das midias acabou verticalizando
0 acesso a um determinado tipo de cultura, porém, sem
se ater a formagdo do pensamento critico (Fernandes,
2003). Pois, se o aspecto democratico ocupa uma grande
parte da manutengdo das informagbes e também em
relacdo a postura de atendimento, de posicionamento
e de relacionamento mais direto junto aos investidores,
acionistas e demais partes interessadas, ao mesmo tempo
também possui uma condigdo Unica de possiveis efeitos
indesejaveis, tais como: gerar efeitos que possam deixar
as organizag0es mais expostas, pois as informagdes sdo
mais sollveis e imediatas (MAHONEY, 2007). Ainda na
visdo do autor, o fato de as empresas deixarem, cada vez
mais, seus sistemas econdmicos fechados diante da intensa
abertura junto ao mercado de capitais, pela necessidade de
maior captacdo de recursos e diante de uma atuacdo mais
estratégica no que diz respeito a visdo acerca da ampliagdo
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de seus negdcios, isto se faz por meio da internacionalizagdo
das empresas. Seja pelo atrelamento diante do mercado
de capitais, seja pelas demais formas de envolvimento
junto as partes interessadas e os diversos publicos de
relacionamento. Sob este efeito de internacionalizagao,
aliado ao desenvolvimento e a democratizacdo da tecnologia
de informacado, traz junto as organizac¢des situa¢des de forma
que estejam bem mais expostas, pois o fluxo da informacdo
é mais veloz e, muitas vezes, foge ao controle interno e
administrativo das organiza¢des (RODRIGUEZ, 2002). Dai a
importante questdo da cultura organizacional estabelecida,
e o fator da informacgdo e o desenvolvimento da gestdo do
conhecimento se faz relevante neste aspecto.
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2.3. A cultura organizacional como elemento integrador a
sustentabilidade das organizagGes

A cultura serve para a prépria sobrevivéncia das
organizagdes assim como para a sobrevivéncia da prépria
comunidade e demais publicos de relacionamento. Na visdo
de Fleury (1996), a cultura assume o papel de elemento
aglutinador permitindo que a realizagdo de atividades se
relacione a adaptagcdo externa por meio da tecnologia
ou diante das a¢des de movimento interno ou ambos. E,
neste sentido, isto ocorre junto as demais circunstancias de
atuacdo envolvendo o meio ambiente, as partes interessadas
e o0 publico interno em geral. Isto acaba permitindo um
maior poder de articulagdo junto a este ultimo, seja sob a
forma de coordenagdo dos processos, seja de articulagdo
institucional ou mesmo de integracdo de processos que
acabam mantendo uma interrelagdao entre ambos. Baseado
nas consideragdes de Burke (2012, p.181, UNESP), a
conceituacdo de cultura se traduz na forma de postura e
atitude e, como tal, sendo a expressao ou encarnagdo de
praticas sociais, em que as analises culturais oferecem uma
alternativa ou no minimo um suplemento necesséario de
forma a abrir um canal de possibilidade para a formagdo de
uma consciéncia mais critica acerca do papel de cada um
dentro do sistema organizacional.

Por outro lado, baseado na visdo de Capra (2005,
p.148), essa nova economia, em que o capital funciona em
tempo real, as fronteiras sdo virtuais e o poder do capital
€ mais entrelacado e as redes financeiras internacionais
sdo constituidas, faz com que este capital possa trafegar
rapidamente por todo o mundo, buscando cada vez mais
novas oportunidades de investimento e de ampliagdo dos
negdcios. Ainda na visdo de Capra (2005), o processamento
e a velocidade do processamento de informacbes e o
desenvolvimento tecnoldgico para dominar, ou melhor,
intervir nos processos desta tecnologia, traz embutida a
gestdao do conhecimento como um meio eficaz de dominagdo
e faz com que essa inovacgao tecnoldgica venha ter um papel
extremamente importante no processo da competividade
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empresarial. A insercdo da tecnologia de informacdo
enquanto processos interligados em redes mundiais faz com
gue seja uma revolugdo poderosa e de ambito mundial. Ndo
existe a necessidade de algo mais concreto em termos de
fronteiras, pelas proprias caracteristicas da globalizacdo,
mas sim uma abrangéncia que se torna muito mais
poderosa a partir do momento que ressurge um capitalismo
mais poderoso, rejuvenescido, flexivel, diante de toda uma
tecnologia a disposicdo e enormemente ampliada, em
que estas fronteiras fisicas deixam de ser preponderantes
(Capra, 2005).
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Complementando o autor acima, Curvello (2002) diz
qgue o conceito de cultura pode ser entendido a partir de
duas linhas tedricas basicas: a primeira sendo concebida
como um sistema de ideias onde o que é social e cultural
é distinto, mas possui suas interdependéncias. A segunda
sendo considerada como um sistema sociocultural, onde
a vertente cultural tem uma relagdo de pertencimento a
um sistema social, estendendo-se em comportamentos e
produtos destes comportamentos.

Assim, complementando a visdo de Capra (2005) ao
exposto anteriormente, afirma que a cultura é um sistema
integrado de valores, crengas e regras de conduta que é
adquirido mediante ao convivio social, que determinam e
delimitam também quais sdo os comportamentos aceitos
por uma sociedade na qual a cultura possui uma dinamica
complexa que ndo apresenta uma sequéncia de linearidade,
mas sim sendo criada por uma rede social que se realimenta,
seja pelo reforgo de fatores como habito, valores, crencas e
regras de conduta, mas nao se limita a repeticdo das a¢des
dentro do grupo social. Com isso, sendo aqueles fatores
continuamente e amplamente alterados, porém, também
preservados. Ou seja, ainda contextualizando o autor,
antigos valores sdo repassados pela dinamica cultural. A
formacdo de uma rede de comunicacdo é fundamental no
processo de manutengdo da cultura estabelecida, dando a
sensacao real de pertencimento e de identidade. Estes dois
fatores sdo bases relevantes na questdo da sustentabilidade
das redes sociais e da proépria cultura deste grupo social,
caracterizados por essa relacdo de uma identidade criada.
Deste modo, dando base a conceituagdo de formagdo de
uma cultura organizacional. Estes processos por meio de
formacgdo de grupos sociais que se estabelecem é que vdo
realimentando as redes que, por sua vez, se comunicam,
mantendo o processo de mudanca sem, no entanto, perder
o senso de identidade (RODRIGUEZ, 2002).

A cultura organizacional possui uma forte tendéncia
de nivelamento na criagdo de parametros sob uma
determinada visdo, conforme Rodriguez (2002). Isto se
da, principalmente, pela condigdo de uma gestdo de
visdo mais avangada, mais inovadora e mais informativa.
Assim, s6 se tem aceitacdo ou mesmo manutengdo de
ganho desta visdo se este grupo social envolvido, que atua

diretamente junto aos processos, tiver também uma visdo
ja internalizada desta cultura inovadora. Neste sentido,
a gestdo do conhecimento é fundamental para que haja
esta abrangéncia para disseminagdo deste processo de
educagdo organizacional, internamente. Nao adianta agées
sem engajamento corporativo e institucional. Do contrario,
de nada adianta (CAPRA, 2005). Na visdo de Fernandes
(2003), no campo da formagédo da cultura, a midia, como um
segmento da disseminac¢do da informagao, desempenha um
papel importante, pois faz com que a transformacdo social
exista, dando condi¢Ges, como elemento de integracdo
e de identificagdo, a uma situacdo de formacdo de uma
consciéncia mais critica. Assim, a visdo de Fernandes (2003,
p.239), que diz:

“O individuo instruido é mais livre do que um inculto;
um individuo que tem um emprego é mais livre do que
um desempregado; um homem sdo é mais livre do um
enfermo.”

Deste modo, se as diversas capacidades individuais
nao foram devidamente dadas as oportunidades de
desenvolvimento conforme as respectivas necessidades
existentes, isto tende a gerar problemas futuros ou até mais
imediatos de conflitos no desenvolvimento desta cultura de
inovacdo, se perdendo condig¢Bes propicias sob o aspecto do
desenvolvimento humano e organizacional, sem funcionar
como uma teia social (CAPRA, 2006) assim como na
gestdo deste conhecimento implicito do processo em si. A
formacdo da consciéncia critica poe o individuo como sendo
capaz de discernir e desenvolver um posicionamento e uma
consciéncia mais critica, e com condi¢des de depreender os
aspectos positivos ou ndo no conjunto das informagdes ou
mesmo do tipo de comunica¢do ao qual esta submetido,
ndo sendo apenas um elemento de uso empresarial, mas
um elemento individual e interativo no processo como um
todo (Fernandes, 2003).

Por outro lado, deve-se ter cuidado também na relagdo
de respeito no que tange a formacgdo e a manutencgdo da
cultura. Ainda segundo Capra (2005), isto requer atengdo
com referéncia a um processo de interatividade constante
dentro de subgrupos existentes dentro dos grupos sociais.
Além disso, a formagdo de subgrupos é uma condigdo
inequivoca dentro de cada processo cultural existente, seja
pelas relagGes de afinidade, de credo ou étnicas e religiosas,
entre outras possiveis condigdes sociais estabelecidas. Desse
modo, é importante que essa condicdo seja respeitada, sob
pena de que as mensagens informadas ndo venham a ser
dotadas dentro de um significado dentro de uma rede de
significados vigentes nos subgrupos existentes em cada
grupo social, fazendo com que as informagdes ndo sejam
processadas em consonancia com a ideologia, os valores e
os processos de lideranca da organizacdo (FLEURY, 1996).



Na visdo de Barrett (2013, p.154), o processo de lideranca
como uma atividade de design no sentido de inova¢dao na
cultura comportamental, significa criar espago, apoio,
assim como desafios suficientes e necessdrios para que as
pessoas figuem em uma condicdo de estimulo visando o
crescimento. E um objetivo proposto com grau de diferenca,
ndo conflitante, mas complementar, dos pontos expostos
por Capra (2005) e Fleury (1996), os quais contextualizam
tendo o lado critico da exposicdo do homem a conformidade
dos padrdes empresariais, em que o recurso humano
integra somente as percepg¢des de valor agregado pela dtica
das organizag¢des. Assim, Barrett (2013, p.155), de um modo
mais desafiador no que tange ao aspecto da liberdade de
expressdo e em relacdo a formacdo do ambiente que
permeia a cultura mais integrada, afirma que:

“O trabalho de um lider é gerar discrepancia e dissonancia
que instiguem as pessoas a sair das posi¢cdes habituais e
padrGes repetitivos. (...) Precisamos de lideres que fagam
isso —homens e mulheres que apoiem saltos criativos, que
possam criar um contexto que amplie as possibilidades
criativas e instigue vislumbres, insights repentinos,
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especulagdo ousada, empreendimentos criativos e
disposicdo (até mesmo insisténcia) em fazer as pessoas
explorarem novas possibilidades antes de terem a certeza
e de compreenderem inteiramente o significado do que
estdo fazendo.”
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A Figura 1, delineada pelos autores, expressa a sintese
dos principios de formacdo de uma cultura organizacional
e suas nuances como elemento integrador e fomentador
do processo de disseminagdo das relagbes no ambito da
construcdo da sustentabilidade organizacional, envolvendo
todas as partes interessadas e os diversos publicos de
interesse e os diversos processos envolvidos na construgdo de
uma identidade e nivel de pertencimento. Isto se dd a partir
de elementos integradores, seja no aspecto interno quanto
no externo, em que o foco do desenvolvimento esta calcado
em premissas ante aos valores e formagdo nos processos
de gestdo assim como da ideologia empresarial, agregando
valor nas bases da sustentabilidade das organiza¢des e na
forma de lidar e se relacionar com os diversos publicos de
interesse e possibilitando que o recurso humano esteja
integrado como parte do processo de sustentabilidade.
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:: Administragdo
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:: Cultura Interna

Motivagdo

. Parcerias

:: Redes de
Informagao

:: Comportamento

:: Administragdo
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:: Ambiéncia
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Organizacional

A
_ .- Identidade

:: Pertencimento

Fonte: Claudio Paula (2008)

Figura 1 — A cultura organizacional como elemento integrador de sustentabilidade organizacional
Fonte: Gomes & Carvalho (2008)

3. CONCLUSAO

O presente estudo evidencia que nao se pode prescindir
da formagdo de uma identidade e cultura organizacional
nas empresas, por meio da gestdo do conhecimento, pois
isto é a base para os principios relativos a visdo de futuro,
calcada na construcdo de premissas voltadas a um maior

desenvolvimento sustentavel,abrangendondosé osaspectos
operacionais, mas também econdémicos e administrativos,
tendo o elemento humano como foco central deste
processo de desenvolvimento e desdobramentos. Com isso,
possibilitando condigdes de melhores praticas, as quais
devem ser inseridas a cultura organizacional, envolvendo as
partes interessadas e demais publicos de relacionamento,
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envolvidos por meio da sociedade como um todo. Assim,
dando condicdes de uma realimentacdo continua do
processo e perenidade nas relagdes.
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Por outro lado, o nivel de pressdo interna e externa é
um fator preponderante para o fomento do compromisso
das empresas junto as partes interessadas e seus diversos
publicos de relacionamento, seja pelo imenso processo
das transformacgdes globais, o qual gerou significativas
mudancas no aspecto das relagdes sociais junto a estas
partes interessadas, seja pelo grau de articulagdo interna
das organizagGes socioprodutivas ou apenas sociais. Ou
ainda, pelas condi¢bes externas, por meio da comunidade,
dos investidores e acionistas, da imprensa e da sociedade
em geral.

A gestdo do conhecimento é um importante elemento
integrador no que tange a sustentabilidade das
organizagles. E isto se passa ndo sé pelas caracteristicas
de disseminagdo e divulgacdo das informagdes além de
pelo grau de envolvimento e engajamento da tecnologia
de informagdo como instrumento aliado ao processo de
comunicagdo e de capacita¢do de seus respectivos quadros
técnico-administrativos e operacionais, mas também diante
das condi¢Ges de risco e possiveis gerenciamento de crises
diante da operacionalizacdo dos negdcios. O processo de
construcdo de uma conscientizagdo maisabrangente, criticae
perseverante ante as diversas relagdes intrinsecas e proficuas
ao desenvolvimento dos negocios, criando condicOes
mais sustentaveis. Isto corrobora e faz com que seja um
indicador relevante de sustentabilidade das organizagdes,
mas também um elemento de sustentabilidade empresarial.
Entretanto, para que isto ocorra, é fundamental que seja
um forte elemento de integragdo a cultura organizacional,
pois é o que transforma e atua sobre uma determinada
organizagao, de forma a contribuir com uma caracteristica
socialmente responsavel, ndo sé pelas condicdes de
manutencdo de sua competitividade operacional e lastro
financeiro-administrativo, mas também com vistas a
longevidade de seus negdcios, mantendo uma relagdo mais
transparente junto aos diversos publicos de relacionamento,
dentro das praticas e premissas de governanga, muito mais
exigida, principalmente com empresas listadas no mercado
de agdes, mas ndo preterir o elemento humano como um
ser preponderante na construgdo e base sdlida na relagdo
do desenvolvimento sustentavel. Senao, de nada, pouco ou
guase nada adianta ser uma empresa consolidada, com uma
reputacdo e valor de marca no mercado. Ficaria somente
uma relagdo do mau uso do recurso homem, ndo como
individuo, mas como apenas recurso humano, de cunho
produtivo.

Por fim, ha de se considerar que as vertentes de
sustentabilidade, relacionadas a percepgdo de risco, a
guestdo da governancga corporativa e o gerenciamento de
crise, além de todo o processo de comunicagdo junto aos

diversos publicos de relacionamento e a capacitacdo do
publico interno diante das alteragdes estruturais diante
de um mundo globalizado, ocupam um papel relevante
e preponderante no processo de construgdo da cultura
organizacional, pois atuam diretamente ndo s6 junto aos
valores, as crencas e aos diversos papéis e informacdes,
mas também atuam em consonancia com 0s processos
de gestdo e a ideologia empresarial aplicada, de forma a
lidar, capacitar e habilitar os recursos humanos de forma
consistente. A gestdo do conhecimento é o lastro necessario
para que estes pontos sejam premissas de desenvolvimento
sustentavel, em que possa atuar como elemento integrador
e disseminador, de compartilhamento e formacdo de
cultura, além de valorizagdo do homem, ndo sé agregando
junto as relagdes com o publico interno, importante neste
processo da gestdo do conhecimento, mas também junto ao
publico de relacionamento externo e a sociedade em geral,
além dos principios da organizacdo.

Estas a¢Oes integradas fazem com que ndo s6 aumente
a capacidade de percepc¢do de risco, mas amplia a visdo
de gestdo dos negdcios e atua diretamente junto as partes
interessadas, propiciando ativamente a participacao
destes, de forma engajada, comprometida e parceira, em
que a identidade, a legitimidade das relagdes e o grau de
pertencimento, variado pelo grau de pertencimento do tipo
de publico, interno e externo, dé também condi¢Ges de
as organizagGes terem um maior valor agregado em suas
relagdes de um modo geral, envolvendo e transmitindo
estes valores junto aos diversos publicos de relacionamento,
refletidos diretamente por meio da reputagdo construida
assim como em relagdo a imagem e identidade corporativa,
mas também fomentando ainda mais o reforco das acdes
conjuntas, por meio da validacdo do relacionamento
corporativoeempresarialassim comoum maiorengajamento
destes publicos ante a propria marca e a valorizagdo efetiva
do elemento humano nas relagdes, ndo somente como um
elemento de uso na maquina empresarial.

N3o bastam apenas questionamentos e ponderagdes por
parte dos autores acerca da forma e do processo industrial
assim como a forma de uso dos recursos naturais, mas sim
todo um movimento conjuntural, estrutural e integrador na
cadeia produtiva e de relacionamento social neste sentido,
de modo mais consciente e de carater decisério para que as
mudancas que ocorram dentro do cenario vdo ao encontro
da visdo de desenvolvimento sustentavel e, neste sentido,
refletindo efetivamente na avaliagdo de qual empresa é
melhor neste contexto ou mais rentavel puramente no
sentido de melhor forma de investimento junto ao mercado
de a¢Ges ou mesmo nas diversas formas de relacionamento,
seja de consumo, na cadeia de fornecedores, entre
diversas outras possiveis formas de relacionamento e de
envolvimento, mas também de valorizacdo do homem, nao
s6 como recurso, mas como parte integrante deste processo
de valorizagdo integrada.



Assim, existe uma grande necessidade de maior
consolidagdo e de divulgagdo destes valores na cadeia da
cultura organizacional que é fundamental, pois, deste modo,
estes processos, relacionados ao engajamento e maior
comprometimento, seja no que tange ao gerenciamento de
comunicacao de crise e emrelacdo ao aumento da percep¢ao
de risco sejam atores relevantes no que envolve o processo
de conscientizagdo da sociedade, do individuo, os quais se
desdobram por meio das partes interessadas e dos diversos
publicos de relacionamento. Isto sim pode corroborar no
sentido de uma ampliagdo de uma maior conscientizagao e
abrangéncia no ambito de empresas comprometidas com
o desenvolvimento sustentavel, com isso envolvendo mais
perenemente e tendo o elemento humano como forma
indutora no processo de sustentabilidade.
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