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RESUMO

Diante do mercado competitivo atual, estudos sugerem que as organizacdes
que investem no conhecimento e na valorizagcdo dos seus colaboradores,
potencializando o seu Capital Intelectual, agregam valor as suas atividades,
aos seus ativos tangiveis e intangiveis e aumentam a sua eficiéncia e
credibilidade entre seus colaboradores e clientes externos. Nesse sentido, 0
presente estudo teve como objetivo avaliar o Capital Intelectual e a Gestao do
Conhecimento na holding de um grupo de empresas goianas. Participaram da
pesquisa 100 colaboradores da holding que responderam aos seguintes
instrumentos: Escala de avaliacdo do Capital Intelectual (Alves et al., 2014) e a
Escala de Gestdo do Conhecimento, EGC, (Pais, 2014). Verificou-se que entre
os trés elementos que compdem o Capital Intelectual, Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional, o mais bem avaliado foi o Capital Estrutural e o
pior avaliado foi o Capital Humano. Com relagéo a Gestdo do Conhecimento, o
fator melhor avaliado foi a Orientacdo cultural para o conhecimento e o pior
avaliado foi o que se refere as Praticas formais de Gestdo do Conhecimento.
Os resultados sugerem que ha investimento em pessoal, com treinamentos e
cursos, porém sugere-se a realizagdo de novos estudos que visem identificar o
alinhamento estratégico dos sistemas de RH de cada organizacdo quanto ao
aspecto adotado para a sua Gestdo do Conhecimento e promova a criagao de
indicadores especificos, que de fato passem informacdes reais dos dados das
empresas e proporcionem a frequéncia de estudos que garantam a
preservacao da cultura de cada empresa e do grupo como um todo.

PALAVRAS-CHAVE: Capital Intelectual; Gestdo do Conhecimento; Avaliacao.

ABSTRACT

In view of the current competitive market, studies suggest that organizations
that invest in the knowledge and valuation of their employees, enhancing their
Intellectual Capital, add value to their activities, their tangible and intangible
assets and increase their efficiency and credibility among their employees and
external clients. In this sense, the present study had the objective of evaluating
the Intellectual Capital and Knowledge Management in the holding of a group of
companies from the State of Goias. Participated of the research 100
contributors from the holding that answered the follow instruments: Scale of
evaluantion of the Intellectual Capital (Alves et al.,2014) and the Knowledge
Management Scale (Pais, 2014). It was possible to verify that, between the
three elements that compose the Intellectual Capital, Human Capital, Structural
Capital and Relational Capital, the better evaluated was the Structural Capital
and the worst one was the Human Capital. With regard to the Knowledge



Management, the factor better evaluated was the Cultural Orientation for the
knowledge and the worst one was Formal practices of the Knowledge
Management. The results suggest that there are investments in the
contributors, with trainings and courses, however, it is suggested the realization
of new courses that aimed at identifying the strategic alignment of the systems
of HR of each organization in terms of the Knowledge Management and
promote the criation of specifics indicators, for passing the real informations of
data from the enterprises and promote the studies frequently which ensure the
preservation of the culture of each organization and of the group as a whole.

KEY WORDS: Intellectual Capital; Knowledge Management; Evaluation;
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INTRODUCAO

O seéculo XXI é conhecido pela era da informacdo e do
conhecimento. As inovacdes tecnoldgicas dentro do universo empresarial
comegam a modificar o modelo tradicional da contabilidade mecanicista,
baseado até entdo nos indices financeiros, para uma nova forma de valorizar o
seu Capital Intelectual (GOMES, 2014). Em toda e qualquer area da atividade
humana, o conhecimento e a informacdo tornam favoraveis as condicbes a
producdo e a viabilidade econdbmica. Nesse cenario, as organizacdes que
guerem seguir 0S nOVOS rumos da economia e que pretendem crescer nesse
mercado competitivo, devem estar atentas ao valor que o conhecimento e o
poder de inovacdo dos seus colaboradores agregam na producédo de bens e
servicos. De acordo com Marques (2011), a nova riqueza das organizagdes
consiste em uma relacdo mais estreita entre colaboradores e empresa, no
momento em que eles deixam de ser tratados como uma mera despesa, para
serem vistos como o seu principal ativo. E necessario que essas organizacdes
sejam visiondrias e que estejam atentas as mudancas e transformacdes que
acontecem permanentemente ao seu redor e para além dele, pois a moderna

administracao valoriza o conhecimento e os talentos (FEITOSA, 2015).

Por outro lado, tornou-se um desafio para as empresas e estudiosos
do Capital Intelectual, mensurar esse ativo subjetivo, intelectual, dentro das
organizacdes. Ainda que a avaliacdo do conhecimento se apresente como algo
novo e desafiador, existe a necessidade de se explicar e mensurar o valor real
de uma empresa com todos os seus ativos dentro, sejam eles concretos ou
abstratos. Gracioli (2005) entende que essa forma de avaliacdo é diferente do
gue se praticava no passado, quando a contabilidade se dava a tarefa de medir
o0 acumulo e a concentracdo de capital de uma empresa. No entanto, segundo a
autora, “investimentos em equipamentos e maquinas sdo mais faceis de medir

que investimento em pesquisa e desenvolvimento” (GRACIOLI, 2005, p.18).
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Nessa perspectiva, torna-se imprescindivel que as empresas
estejam atentas ao maior patrimOnio interno que elas possuem: seus
colaboradores, com suas respectivas habilidades, competéncias, performances
e com o0 nivel de comprometimento que possuem para com o seu trabalho
(GOMES, 2014). Segundo a autora, os ativos intangiveis sao a principal
ferramenta para a criagdo de valor nas atividades da empresa e, em geral,
esse capital € mal administrado e até desperdicado. Conforme a autora, para
se manter no mercado competitivo, € preciso mapear o Capital Intelectual nas
organizacdes, analisando quais indicadores estdo sendo desenvolvidos e quais
precisam ser melhorados. Para Armos (2003, p.45), “o reconhecimento da
importéancia dos ativos intelectuais como recurso econémico proeminente torna-
se inevitavel, e o gerenciamento dos mesmos passa a ser uma questao de

sobrevivéncia das organizagdes”.

As organizagOes que sabem utilizar o seu Capital Intelectual tornam-
se mais bem-sucedidas, criando novas formas e formulas de inovar-se, tendo a
criatividade e a competitividade como molas propulsoras de suas decisfes e
acOes. Stewart (1998), precursor do termo e dos estudos sobre Capital
Intelectual, afirma que ele constitui a matéria intelectual - conhecimento,
informacédo, propriedade intelectual, experiéncia que pode ser utilizada para
gerar riqueza. Por essa razéo, o Capital Intelectual de uma empresa passou a
ser estudado e discutido a parte, como um fator a mais a agregar valor as

organizagoes.

Peter Drucker (1996), em seus trabalhos cientificos analisou o poder
da informacdo como originaria de acBes de sucesso, essenciais a criacdo e
permanéncia das organizacbes no mercado. Quanto mais cedo obtivermos
informacBes antecipadas, maiores serdo as chances de criar, planejar,
controlar, solucionar ou oportunizar o momento. Nesse sentido, as informacdes
acumuladas em uma empresa, inerentes as pessoas, projetos, patentes,
sistemas, metodologias desenvolvidas, podem ser computadas como o Capital

Intelectual dessa empresa.
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As empresas que sabem e costumam, muitas vezes, oferecer o
mesmo, mas de uma forma diferente, criativa e mais eficaz, organizando,
disseminando e incorporando celeremente as novas tecnologias e produtos,
sdo as que possuem um meio mais eficiente de Gestdo do Conhecimento,
considerando que “a fonte certa de vantagem competitiva duradoura é o
conhecimento” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p.39).

De acordo com Avelino e Colauto (2008):

A importancia e o impacto da economia do conhecimento
nos meios sociais estdo despertando o interesse das
organizacbes para o melhor aproveitamento desse
potencial, de forma a buscar a utilizagdo méxima do
potencial da informacdo (AVELINO E COLAUTO, 2008,

p.2).

A consequéncia da mudanca desse ponto de vista faz emergir a
necessidade de novas formas de se gerenciar o patriménio de habilidades que
se traduz no Capital Intelectual humano que se instala em uma empresa. A
principio, algo que se percebia imensuravel, mas que, atualmente, pode ser
agregado aos ativos intangiveis de uma organizacdo (AVELINO E COLAUTO,
2008).

O ativo intangivel de uma empresa é definido por varios autores
como o seu Capital Intelectual que se divide em: Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional. Essas trés categorias, segundo Rodriguez e
Stoeckicht (2004, apud Pires et al, 2016), estdo relacionadas as pessoas e nao
a estrutura empresarial. Na primeira categoria, Capital Humano, leva-se em
consideracdo a educacao, os valores, as habilidades e a motivagcdo dos
colaboradores de uma empresa.

Na segunda categoria, o Capital Estrutural, sdo observados os
aspectos internos da prépria corporacao, representados pela tecnologia,
cultura, forma de organizacdo, além de gestdo corporativa e, por ultimo, o
Capital Relacional € a categoria em que se estabelece as relacbes com o
exterior da empresa, ou seja, com seus acionistas, clientes, instituicdes e

fornecedores, conhecidos também como stakeholders (PIRES, 2016).
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Diante dessa perspectiva, o presente estudo pretende investigar os
participantes da pesquisa quanto as relacdes colaborador versus empresa e
colaborador versus colaborador e quais sao os desafios atuais na gestao, ou
na organizacdo do conhecimento dentro de uma empresa, para gue essas
informacdes possam ser socializadas, combinadas e internalizadas.

Nesse sentido, surge a Gestdo do Conhecimento que procura
preencher duas das lacunas das organiza¢cdes que sao: mensurar o Capital
Intelectual existente dentro das empresas e promover estratégias no sentido de
coloca-lo a servico da organizacdo, por meio de ferramentas substanciais de
disseminagé&o interna do conhecimento com vistas a tornar as empresas mais
competitivas (RODRIGUES et al, 2015). Segundo esse autor:

A gestdo o conhecimento visa democratizar 0 acesso
aos conhecimentos obtidos por individuos, sendo qual
for o meio escolhido pelo gestor, organizando,
classificando e criando dispositivos para sua
disseminagdo. As informacdes sdo convertidas em
conhecimento produtivo, favorecendo o aprendizado e
incorporando conhecimentos aos processos e rotinas
organizacionais, funcionando de maneira eficiente e
eficaz (p.2).

Esses conhecimentos s&o criados e expandidos por meio da
interacdo social que vai gerando novos conhecimentos e acrescentando novos
elos a corrente de informacbes e do Capital Intelectual que ja existia
anteriormente. Diante desse motivo, faz-se necessario investir na pessoa
humana do colaborador para que ele se sinta parte integrante e importante
dessa engrenagem, pois a dinamica do seu trabalho interfere e agrega valor
direto nos resultados da empresa.

Nesse sentido, € fundamental conhecer a particularidade e a
complexidade do caso em estudo. Entretanto, apesar da énfase que se tem
dado a Gestdo do Conhecimento nas empresas, a contabilidade continua
enfatizando exclusivamente o capital fisico e financeiro. Ndo se trata de
substituir a contabilidade financeira pelo Capital Intelectual, mas, antes, de
captar e reconhecer o que esse ativo intangivel pode acrescentar de valor

concreto a organizagao.
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Diante dessa perspectiva, o desafio passa a ser o de tentar
estabelecer alguns padrbes de mensuragdo do Capital Intelectual e das
praticas da Gestdo do Conhecimento que possam ser testados em um
determinado contexto organizacional e validados posteriormente (ARMOS,
2003). Ainda segundo o autor, existem varias vantagens decorrentes da
mensuragcao do Capital Intelectual, tais como: aumento no potencial informativo
da contabilidade, redimensionamento no patriménio da organizacao,
canalizacdo dos recursos para investir no Capital Humano e no Capital
Estrutural, melhor captacdo de investidores, melhor Gestdo do Conhecimento e
geracdo de lucros (ARMOS, 2003). Para o pesquisador, o modelo de Capital
Intelectual ndo substitui a contabilidade financeira, na verdade, hd uma grande
diferenca entre ambos: “enquanto a contabilidade ‘tradicional’ destaca
elementos do passado, o Capital Intelectual viaja para o futuro” (ARMOS, 2003,
p.21).

Dessa forma, pela importancia que o conhecimento vem angariando
na economia moderna e ainda por se tratar de uma discussao relativamente
recente no campo da pesquisa, 0 presente estudo se justifica. Além disso,
existem poucos estudos que avaliam o Capital Intelectual e as praticas de
Gestédo do Conhecimento dentro de uma holding?, visto que essa é uma pratica
relativamente recente, sendo aplicada ndo somente em grandes empresas ou
grandes grupos econdmicos. Por ser uma sociedade estratégica e importante
que controla varias empresas e que pode usufruir de mecanismos legais que
permitem proteger o patriménio, direcionar a sucessao hereditaria e promover a
economia de impostos, optou-se por avaliar o Capital Intelectual e a Gestdo do
Conhecimento de uma Holding de um Grupo de Empresas Goianas e néo
apenas de uma das empresas do grupo.?

1 0 conceito de holding surgiu no Brasil em 1976 com a Lei n? 6.404, conhecida como a Lei das
Sociedades Andnimas, ou a lei das SAs. Disponivel no site https://portaldeauditoria.com.br/definicao-
de-holding/.

2 Disponivel em: https://www.linkedin.com/pulse/voc%C3%AA-sabe-0-que-%C3%A9-e-para-serve-uma-
holding-alexandre-marcos-ferreira/
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Diante do exposto, considera-se 0 seguinte objetivo para o presente

estudo.
Objetivo Geral:

v' Avaliar o Capital Intelectual e as praticas de Gestdo do

Conhecimento da holding de um grupo de empresas goianas.

Dividida em quatro capitulos, esta dissertacdo tratar4, no Capitulo 1,
“Capital Intelectual: concepcbes e elementos”, identifica-se diversas
concepcOes levantadas por diferentes estudiosos e 0s elementos que

constituem o Capital Intelectual.

O Capitulo 2 discute “A importancia da avaliagdo do Capital
Intelectual nas empresas” e como a mudanca de foco dentro das empresas
implicou em transformacdes substanciais na gestdo e nas relacfes
interpessoais entre os pares. Transformagbes que exigem aprimoramento
constante dentro da empresa, seja por parte dos colaboradores, que precisam
estar se reinventando e se aprimorando constantemente enquanto
profissionais, seja por parte da empresa que deve buscar uma politica de
incentivo para seus funcionarios com o objetivo de manté-los na organizacao e
de enriquecer cada vez mais as suas habilidades técnicas e cognitivas.

No Capitulo 3, “Capital Intelectual: implicagdes para a Gestdo do
Conhecimento”, discute-se a relacdo entre esses dois termos que desafiam
atualmente as organizacdes no que concerne a forma de compartilhamento e
organizacdo do conhecimento, em uma era em que 0 avanc¢o das tecnologias
produz cada vez mais informacdes em suas rotinas e processos. Essa
producdo em larga escala exige uma organizacdo sistematica que crie
dispositivos de classificacdo, armazenamento e socializagcdo do conhecimento
para que nada seja desperdicado ou excluido.

E nesse cenério que entdo entra a Gestdo do Conhecimento com o
objetivo de democratizar o acesso aos conhecimentos obtidos pelos
colaboradores de determinada empresa. Cabe ao gestor escolher a melhor

forma de organizar, classificar e disseminar as informacdes, para que elas
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possam ser convertidas em Capital Intelectual para a empresa e auxiliem no
aumento da produtividade e nas tomadas de decisGes da organizacdo. Nesse
capitulo, ainda se aponta, interfaces conhecidas entre os dois temas, discute-
se o0s resultados empiricos de alguns estudos de caso e identifica-se
determinados desafios contemporéneos da gestdo do Capital Intelectual.

Finalmente, o quarto e ultimo capitulo trata do método de uma
pesquisa de campo realizada em uma holding de um grupo de empresas
goianas e aponta o0s resultados alcancados a partir da aplicacdo de
questionarios realizada com 100 colaboradores dessa organizacao. A ideia de
holding, segundo Bianchini et al (2014), se estabelece como um conceito
juridico, de personalidade prépria e contabil da empresa que se mostra como
uma ferramenta util para agregar capitais, para a producao de riquezas e para
a organizacao e sucessao patrimonial.

Com a aplicacdo desses questionarios procurou-se saber o grau de
compreensao dos colaboradores de diferentes areas de atuacdo em relacdo ao
conceito de Capital Intelectual e como a empresa realiza a Gestdo do
Conhecimento de seus bens intangiveis. A pesquisa empreendida neste
estudo, realizada com colaboradores de diversas areas de atuacdo, buscou
avaliar o grau de satisfacdo dos seus colaboradores e levantar as a¢gdes que a
empresa tem cultivado no sentido de proporcionar a melhoria da qualidade dos
servicos prestados e da ambiéncia na organizacdo. Os questionarios aplicados
presencialmente encontram-se disponiveis em anexo no final desta

dissertacéo.
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1.

CAPITAL INTELECTUAL: CONCEPCOES E ELEMENTOS

Com a globalizacdo da economia observa-se um crescente
dinamismo e velocidade de informacdes tanto no mercado financeiro quanto no
comercial. As mudancas que estdo ocorrendo a nivel global colocam novas
questdes a gestdo empresarial para que as organizagdes se tornem mais
competitivas e alinhadas aos padrdes internacionais no mundo dos negocios.
As organizacOes, por estarem inseridas nesse contexto socioecondmico
altamente globalizado, podem enfrentar desafios, bem como oportunidades de
crescimento dada a alta velocidade das informagdes. Razdes que podem trazer
mudancgas, “pois as empresas comegaram a perceber que existe um novo fator
de producédo a ser gerenciado, ou seja, o capital intelectual” (GRACIOLI, 2005).

Diante desse cenario econémico, torna-se crucial que as empresas
aprimorem seus produtos e servicos assim como suas estratégias de gestdo
visando uma melhor performance em suas atividades (JUNIOR, 1999). Nesse
sentido, uma das formas utilizadas pelos gestores com o objetivo de reduzir a
instabilidade de mercado no ambito organizacional, € conhecer ou mensurar o
valor real da empresa.

Para se entender a definicdo de ativos tangiveis e intangiveis faz-
se necessario entender, primeiramente, o conceito de ativos. De acordo com
Hendriksen e Breda (1999), por exemplo, os ativos sdo definidos como
potenciais fluxos de servico ou como direitos a beneficios futuros que estéo no
controle da organizacdo. Ja Martins (1972, p.30), propde a seguinte definicao:
“ativo é o futuro resultado econdbmico que se espera obter de um agente”,
sendo que esse agente abrange os ativos tangiveis e intangiveis. Embora
essas definicdes tratem de agentes econdbmicos de uma organizacdo, ndo ha
uma definicdo clara de quais recursos ou elementos sao selecionados para a
afericdo contabil da empresa (MARTINS, 1972).

Segundo o Dicionario Aurélio (p.1914), o vocabulo tangivel significa
“Que pode ser tocado ou apalpado; que tem corpo e esta ao alcance da mao;
palpavel, que facilta a compreensdo”; na economia: “Diz-se de bens
econdmicos, ativos etc, que tém existéncia fisica”. Por outro lado, intangivel é o

gue nédo se pode tocar ou apalpar, 0 que ndo esta ao alcance da méo, o que
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nao se vé. Os ativos intangiveis vém sendo cada vez mais incorporados as
estruturas das empresas que procuram a melhoria constante de seus sistemas
organizacionais.

Para tanto, faz-se necessario o aprimoramento de seu processo de
informacéo, a oferta de formacdo continua para os seus colaboradores e a
divulgacao constante de seus resultados, como uma maneira de acompanhar e
de mensurar o valor intangivel que esta por tras do que se vé. E nesse lado
oculto que se instala o Capital Intelectual de uma empresa, que pode ser maior
que seu patriménio tangivel. De acordo com Gracioli (2005, p.11) é “dentro
dessa Otica que surgem o capital intelectual e a gestdo do conhecimento,
filosofias de administragdo motivadas pela criacdo de valor aos produtos ou
servicos produzidos pelas empresas, mediante aplicacao da inteligéncia”.

Durante um longo periodo dessa era tecnolbégica, boa parte do
capital financeiro de uma empresa era medido apenas pelo conjunto de seu
patriménio, pelo que era palpavel ou tocado. Entretanto, a partir da
compreensao do que vem a ser Capital Intelectual, a averiguacao contabil de
uma empresa, passou a ser realizada também pelo fator intangivel do

conhecimento, como afirmam Marques e Gomes (2011):

O Capital intelectual é o diferencial nas empresas
atualmente, e se comporta como fator decisivo para um
melhor resultado lucrativo das mesmas, o conhecimento é
poder no mundo atual, a organizacao ndo deve reté-lo ou se
limitar a proporciond-lo a uma elite de lideranga; o
conhecimento deve ser difundido e as informacgbes
compartilhadas. (MARQUES e GOMES, 2011, p. 72)

A partir da percepcdo da importancia do Capital Intelectual no
resultado patrimonial de uma empresa, debates e pesquisas nessa area se
multiplicaram com o intuito de entender e, se possivel mensurar, a dimenséo
desse capital no valor final de uma empresa. De acordo com Antunes (1999),
guem primeiro mencionou o conceito de Capital Intelectual foi Thomas Stewart,
em seu artigo Your company’s most valuable asset: intellectual capital, na
revista Fortune, publicado no dia 03 de outubro de 1994. O subtitulo do artigo
ja chama a atencdo do leitor para algo que até entdo ndo se imaginava

passivel de medir, diz o texto: “Os pioneiros de negdcios estdo encontrando
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formas surpreendentes de colocar dolares reais na linha inferior, pois
descobrem como medir e gerenciar o intangivel: conhecimento”. Segundo o
autor, o exercicio de contabilizar o Capital Intelectual poderd agregar valor a
empresa, exercicio que mostra a possibilidade de descrever e medir o

conhecimento para melhorar o desempenho financeiro da empresa.

1.1 - Algumas concepcdes sobre Capital Intelectual

Em uma perspectiva histérica, a partir da data em que o termo “Capital
Intelectual” foi mencionado por Stewart (1994), o interesse pelas concepg¢des
sobre o tema vem atraindo a atencado e é fonte de pesquisa para os diversos
seguimentos de uma empresa, bem como no campo académico da gestéo, da
administracdo, das ciéncias sociais, da psicologia, enfim, das areas que
estudam as relagbes humanas. Entre os autores mais citados na literatura

sobre o tema, destacam-se 0s que se encontram no quadro a seguir com suas

respectivas concepcodes tedricas:

Quadro 1 — Algumas concepc¢odes sobre Capital Intelectual

AUTORES

CONCEPCOES DE CAPITAL INTELECTUAL

BROOKING, Annie
(1996)

Pode-se definir Capital Intelectual como a unido de
ativos intangiveis, resultantes da capacidade,
conhecimento, habilidades de cada individuo somados
a sua prépria experiéncia. Esses ativos, agregados a
organizacado, beneficiam as empresas e aprimoram seu
funcionamento.

EDVINSSON E SULLIVAN
apud VAZ, Caroline;
VIEGAS, Claudia e

MALDONADO, Mauricio:
(1996)

Conhecimento que pode ser transformado em valor,
englobando invengdes, ideias, conhecimentos gerais,
projetos, programas computacionais, processos e
publicacdes.

STEWART, Thomas A.

O termo se traduz na soma do conhecimento de todos os
colaboradores de uma empresa. E o resultado da matéria
intelectual, ou seja, o total de conhecimento, informacao,
experiéncia que podem ser utilizados para gerar riqueza
interna. Para o autor, a tarefa mais importante de uma

3 Tradugdo do artigo disponivel no seguinte endereco:
http://archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune_archive/1994/10/03/79803/index.htm
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(1998)

organizacdo é encontrar, estimular e gerenciar o Capital
Intelectual.

EDVINSSON E MALONE
(1998)

O Capital intelectual € como uma arvore, cujas partes
visiveis, tronco, galhos e folhas, representam a empresa
como € vista no mercado; as raizes, invisiveis aos
olhos, representam o valor oculto, 0 que nem sempre é
computado pela contabilidade. Os frutos sédo os
almejados lucros empresariais.

ZACK, M.
(1999)

Somatorio dos conhecimentos tacito e explicito, sendo o
primeiro de dificil verificacdo, pois ele € o resultado da
experiéncia e da acao do sujeito, enquanto o
conhecimento explicito leva em conta a experiéncia e a
informagdo armazenada em arquivos, documentos,
correios eletrdnicos etc.

DUFFY
(2000)

O conceito de Capital Intelectual € mais amplo que o
conceito de Capital humano, pois ele abrange o
conhecimento acumulado de uma empresa relativo as
pessoas, metodologias, patentes, projetos e
relacionamentos.

SCHMIDT E SANTOS
(2003)

Conhecimento que as pessoas adquirem e transformam
em prol da organizagdo. Ele pode ser traduzido na
satisfacdo das necessidades do cliente, no
desenvolvimento de um novo produto, no
relacionamento adequado com fornecedores e sistemas
de informacao, entre outros bens intelectuais.

RODRIGUES et al.
(2009)

“Fenébmeno complexo”, com caracteristicas ecléticas e
multidisciplinares, o que dificulta a sua definicdo e gestéo.

SHARABATI, JAWAD E
BONTIS apud Vaz, Viegas
e Maldonado
(2010)

Representa a riqgueza de ideias e a habilidade de inovar que
podem determinar o futuro de uma empresa.

Na analise dos principais autores supracitados, observa-se que ha

algo em comum entre eles: o Capital Intelectual estd diretamente ligado ao

conhecimento, as experiéncias do individuo e acaba sendo um diferencial na
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avaliacao final da empresa, sendo, por essa razdo, necessario fazer a sua
gestao.
Conforme Marques e Gomes,

O Capital intelectual é o diferencial nas empresas
atualmente, e se comporta como fator decisivo para um
melhor resultado lucrativo das mesmas, o conhecimento
€ poder no mundo atual, a organizacéo nao deve reté-lo
ou se limitar a proporciona-lo a uma elite de lideranca; o
conhecimento deve ser difundido e as informacdes

compartilhadas (2011, p.72).

O Capital Intelectual, uma vez revelado, pode maximizar o
desempenho do individuo, e esse, por consequéncia, agregar valor a empresa.
Todavia, para que isso aconteca, faz-se necessario observar se o colaborador
estd na funcdo correta dentro da organizacdo. A sua performance esta

diretamente ligada ao seu grau de satisfacéo.

1.2- Os elementos constitutivos do Capital Intelectual

A avaliacao do Capital Intelectual esta atrelada a diversos fatores da
criacdo, da administracdo, da utilizacdo e da disseminacdo da informacao
dentro da empresa e mesmo fora dela. Uma organizacdo serd mais valorizada
na medida em que identificar as experiéncias, o conhecimento, os valores, as
ideias e os projetos de seus colaboradores e transforma-los em ativos
intangiveis em seu favor, bem como conseguir interagir entre os seus diversos
ambientes. A identificacdo de informacdes decisivas pode criar diferenciais
competitivos e promover a estabilidade da empresa no seu ramo de atuagao.

De acordo com Duffy (2000), os conceitos de Capital Intelectual e
Capital Humano estdo intimamente interligados e sao alvo de constantes
confusdes. Define o autor que o primeiro € mais amplo e abrange os
conhecimentos acumulados de uma empresa relativos a pessoas,
metodologias, patentes, projetos e relacionamentos. Por outro lado, o
Capital Humano € um subgrupo de tal conceito. O autor estabelece as

seguintes definicbes para os elementos constitutivos de Capital Intelectual:
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1. Capital Humano: valor acumulado de investimentos em
treinamento, competéncia e futuro de um funcionéario, bem
como a capacidade de relacionamento e valores. Dzinkowski
(1998) elenca alguns fatores que agregam valor ao capital
humano; sao eles: know-how, educacdo, qualificacao
vocacional, conhecimento relacionado ao trabalho, avaliagbes
ocupacionais, impeto para empreender, inovatividade,
proatividade, entre outros.

2.Capital Estrutural: aquilo que ndo pertence ao capital humano e
€ deixado na empresa quando seus funcionarios vao para casa.
Dzinkowski (1998) especifica melhor o capital estrutural
dividindo-o em duas partes: a propriedade intelectual, em que se
encontram as patentes, direitos autorais, direitos de projeto,
segredos industriais e marcas registradas e o0s ativos de
infraestruturas, compostos pelas filosofia gerencial, cultura
corporativa, processos gerenciais, sistemas de informacdo e
sistemas de rede.

3.Capital Relacional, considerado por Stewart (1998) como o mais
valioso dos ativos intangiveis. Refere-se aos relacionamentos
continuos com as pessoas e organizagfes para as quais a
empresa vende os seus produtos e servicos. Para o autor, a
base do sucesso de uma organizacdo se encontra, em grande
parte, sustentada na manutencdo dessa relacdo e no potencial
gue ela apresenta em gerar novos clientes. Essa estreita
afinidade com outros agentes externos, também pode ser base
para a criacdo de novos conhecimentos, 0 que aumenta as

possibilidades do sucesso da organizacgao.

Por sua vez, Edvinsson e Malone (1998) dividem o capital estrutural em

trés categorias que sao:
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2.1. Capital Organizacional: esse ativo abrange o investimento que a
empresa faz em sistemas, instrumentos e filosofia operacional para
agilizar o fluxo de conhecimento dentro da organizagcdo. Esse capital &
0 que alavanca os pontos fortes e a inovacdo da empresa,

2.2. Capital de Inovacao: esse ativo refere-se a capacidade de renovacao e
inovacéo e encontram-se na forma de direitos comerciais, propriedade
intelectual, outros ativos e valores intangiveis, como conhecimentos,
receitas e segredos de negocios;

2.3. Capital de Processos: constituido por processos, técnicas (exemplo:
ISSO 9000; ISSO 14001) e programas direcionados aos empregados
com o objetivo de aumentar e ampliar a eficiéncia da producéo ou da
prestacdo de servicos. Trata-se de conhecimento pratico empregado

continuamente na criacao de valor.

Com base nesses conceitos, entende-se que Capital Intelectual € o
elemento vital de qualquer organizacdo e, segundo Stewart (1998), é de
essencial importancia localiza-lo dentro das organizacfes para que se possa
gerencia-lo. Os trés lugares em que se deve procurar o Capital Intelectual séo:

nas pessoas, nas estruturas e nos clientes.

1.3 - O Capital Intelectual como ferramenta de vantagem competitiva

Tomando de Porter (1989) a concepcdo do que vem a ser vantagem
competitiva, ela surge, de maneira fundamental, do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores, 0 que muitas vezes ultrapassa o
préprio custo real da empresa. Conforme o autor, valor € aquilo que os
compradores estdo dispostos a pagar, sendo que o valor superior pode vir da
oferta de precos mais baixos ou do fornecimento de beneficios diferenciados
que a empresa pode oferecer. Existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: liderancga de custos e diferenciagédo (PORTER, 1989). O diferencial
de uma organizacdo, ou a sua vantagem competitiva, portanto, pode estar no

seu Capital Intelectual.
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Gregolin (2016) considera como vantagem competitiva a capacidade
gue uma organizacdo desenvolve de oferecer seu produto e ou servigo, melhor
gue seus concorrentes. Dessa forma, considerar o capital intelectual como
fonte de vantagem competitiva, parece bastante admissivel. Vertente que
demanda, segundo o autor, “a busca por novos talentos, por diferentes
métodos de gerir o conhecimento e de formas para dissemina-lo, atribuindo
assim ao capital humano a relevancia para a promogdo da vantagem
competitiva das organizagdes”. A capacidade que uma empresa tem de
aprender mais rapido que seus concorrentes torna-se a principal fonte de
vantagem competitiva (GREGOLIN, 2016).

A partir do momento em que se percebeu que a maior riqueza das
organizacdes esta no conhecimento, na informacao e ndo na terra, no trabalho
fisico ou nos equipamentos, observou-se também que o Capital Intelectual
poderia se transformar em uma ferramenta de vantagem competitiva dentro

das empresas, conforme Gomes (2014) indica:

Os fatores que compdem o Capital Intelectual quando
gerenciados de maneira eficiente geram capacidade
produtiva que ¢é evidenciada através da inovacdo e
reestruturagdo continua dos processos, gerando resultados
satisfatdrios para as organiza¢gbes (GOMES, 2014, P.8).

Moreira et al (2014), em estudo bibliografico sobre o Capital
Intelectual como vantagem competitiva, atestam que quanto mais inteligente,
sofisticada e integrada a nova economia for uma empresa, mais chances ela
tera em sobreviver e crescer. Esse crescimento sera determinado pelas
inovacdes de produtos e servicos que essa organizacao for capaz de criar por
meio do conhecimento e do intelecto de seus colaboradores.

Gomes e Braga (2002 apud Moreira et al 2014) comentam sobre a
flexibilidade que as empresas necessitam ter para que possam se ajustar aos
novos rumos da economia. Segundo as autoras, embora o conhecimento seja
a base de riqueza das organizacdes, ele possui vida util muito curta, devido a
sua imitagdo ou superacdo, exigindo das empresas a criagdo e o0
desenvolvimento constantes de novos conhecimentos para que obtenham

sucesso na realizagdo de seus objetivos. Nessa perspectiva, Moreira et al
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(2014) concordam que os colaboradores de uma empresa tornam-se pecas
fundamentais e elementos de concorréncia entre as organizagbes, uma vez
que esses profissionais serédo classificados como ferramentas de vantagem
competitiva e por esse motivo as empresas devem manté-los em seu quadro
de funcionarios. Os autores concluiram, no decorrer da pesquisa que
realizaram, que o Capital Humano deixou de ser custo e passou a ser grande
fonte de lucratividade. Além disso, investir nos profissionais passa a ser uma
cultura nas empresas e gera um maior retorno financeiro.

Essa ideia é corroborada por Gregolin (2016) que afirma que o novo
orientador das organizacbes sédo as ideias e que o conhecimento tem o
‘potencial impar de transformar uma organizacdo, gerando valor e
possibilitando vantagem competitiva”. No entanto, segundo o autor, €
necessario que essas organizacdes tenham acesso aos novos conhecimentos
produzidos dentro e fora delas, permitindo a geracdo de novos conhecimentos.
Ainda segundo Gregolin (2016), a busca por novas tecnologias, novos
processos e novas formas de produzir ttm sido uma constante das empresas
ha muito tempo, entretanto, o que se apresenta de forma mais contundente nas
organizacbes contemporaneas, segundo o autor, € a capacidade de
reconhecer que o conhecimento como um ativo merece cuidado e atencéo tal
qgual os demais ativos.

Finalmente, concluem Moreira et al (2014), estardo um passo
adiante, as empresas que tiverem maior facilidade em reconhecer a grande
fonte de rigueza que o Capital Intelectual de seus colaboradores empresta aos
seus ativos intangiveis, pois a chave do sucesso parte de uma boa qualificacédo
pessoal, de motivacdo e do engajamento dos seus colaboradores. Por outro
lado, o funcionario deixa de ser uma peca operacional para se tornar parte

pensante da empresa contribuindo com ideias, criatividade e sugestdes.
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2. A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DO CAPITAL INTELECTUAL NAS
EMPRESAS

Em virtude dos avancos da tecnologia da informacéo, acirrou-se o
processo de competicdo entre as empresas que vém buscando seu diferencial
a partir dos ativos intangiveis. Desse modo, para se avaliar o patrimoénio das
organizagfes, as empresas tém incluido os ativos intangiveis na sua avaliagéo.
O ativo intangivel é um tema que vem sendo estudado continuamente nas
areas da administracdo, economia, marketing e afins. Vale ressaltar que o valor
de mercado de uma organizacao, a partir dos estudos sobre ativos tangiveis e
intangiveis, ndo se restringe apenas ao valor do seu patriménio fisico, uma vez

gue se devem agregar ao céalculo os ativos intangiveis.

2.1. O Capital Intelectual no processo de avaliagcdo das empresas

Apesar da existéncia das metodologias que podem ser utilizadas em
conjunto ou separadamente, para a avaliacdo do valor de uma empresa,
nenhuma fornece um valor preciso e Unico, mas sim uma estimativa
probabilistica por considerar premissas, hipéteses e tendéncias muitas vezes
subjetivas (DAMODARAN, 2002). Como a base dessas analises sao focadas
em dados financeiros e contabeis, ndo se credita a devida importancia ao
Capital Intelectual, tépico relativo aos ativos intangiveis. Entretanto, a sua
avaliacdo vem ganhando valor no mundo dos negdcios, seja numa negociacao
de fusbes, aquisicbes, vendas ou no acompanhamento dos gestores nas
tomadas de decisdes da empresa.

Nascimento (2008), por exemplo, afirma que € imprescindivel que
sejam feitas medicdes, ainda que experimentais, acerca dos ativos do
conhecimento. Ao perceberem que essa mensuracdo pode traduzir uma maior
valorizagdo do seu ativo, as empresas se utilizam de alternativas do tipo
tentativa e erro para avaliar o seu Capital Intelectual. Completa o autor que
valores em real podem ser atribuidos a marca e aos grupos de clientes e que
guem define o valor € o comprador e ndo o vendedor, pois um produto vale o

gue alguém esta disposto a pagar por ele. Conforme Nascimento (2008), uma
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empresa vale o que o mercado de acbGes determina, conforme a férmula

abaixo:

Quadro 2: Esquema para valor de mercado

Preco da Acao
X
NuUmero total de agbes em circulagéo

Valor de mercado

Fonte: Adaptado por Nascimento (2008) com base em Stewart (1998, p. 201)

Armos (2003), em um estudo de caso realizado na empresa
Converge — Tecnologia de Gestéo, justifica a mensuracao do Capital Intelectual
pela necessidade de identificar de forma mais realista os ativos das
organizacdes. O autor busca, no calculo do valor do Capital Intelectual, um
avanco metodologico para as demonstracfes contabeis, visto que na maioria
dos casos, 0s ativos intangiveis podem exceder os valores dos ativos que
constam nos balancos. Realidade que passou a existir desde os anos 1990,
guando a economia mundial mudou sua concentracdo de riqueza da producao
para o conhecimento, de acordo com o autor.

Marques e Gomes (2011) realizaram uma pesquisa empirica na
empresa atacadista Atacaddo Distribuicdo, Industria e Comércio Ltda., a partir
do pressuposto de que nesta Era do Conhecimento a nova rigueza das
organizacdes consiste em uma relacdo mais estreita entre funcionarios e
empresa, e de que os seres humanos ndo podem ser tratados como uma
mera despesa das organizagbes, mas sim como seu principal ativo,
ocorrendo uma maior valorizacdo do capital intelectual.

Rodrigues et al (2015) reconhecem que com o avangco das
tecnologias as empresas cada vez mais produzem informacdes em suas rotinas
e processos e que € necessario manté-los organizados, para facilitar a forma
como esses conhecimentos sdo compartilhados entre as pessoas dentro da
organizacdo. Nesse cenario, a Gestdo do Conhecimento torna-se essencial para

auxiliar nas tomadas de decisdes e, no ambito da administracdo publica,
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aumentar a efetivacdo das atividades, diminuindo recursos e aumentando a
produtividade.

Feitosa (2015), ao considerar que a atividade principal de uma
Instituicdo de Ensino Superior abarca ensino, pesquisa e extensao, e que ela
depende do conhecimento, como fonte provedora de Capital Intelectual para
terceiros, declara que cabe aos gestores responsaveis por essa organizacao,
o efetivo compartilhamento e cuidado com o conhecimento existente na IES,
principalmente por tratar-se de um diferencial competitivo. De acordo com
Feitosa (2015), uma Instituicdo de Ensino Superior tem como objetivo atrair,
reter e compartilhar conhecimento entre docentes, discentes e a sociedade
em geral, sendo necessario o continuo gerenciamento e controle das
atividades desenvolvidas, inclusive do seu Capital Intelectual.

A insercdo do ativo intelectual na contabilidade das empresas vem
sendo discutido em diversos segmentos, sejam eles de ordem social,
financeiro, cientifico ou empresarial. Entretanto, h4 um consenso nessas
discussfes quando se trata da dificuldade de mensurar o Capital Intelectual,
ou ativo intangivel, disponivel dentro de uma empresa. Desde Stewart (1997),
que afirmava que os contadores sao incapazes de medir o Capital Intelectual
de uma empresa, até os dias atuais, inUmeras tentativas nesse sentido se
multiplicam com o objetivo de mensurar esse ativo que se caracteriza pela sua
intangibilidade, pela dificuldade em toca-lo e muito menos mensura-lo.

E nessa seara que Lisa e Santos (s/d) atestam que nas transacoes
comerciais de compra e venda das empresas, 0s valores entre o patrimonio
liguido e o efetivado na comercializacdo sdo bastante distintos, pois ha um
verdadeiro descompasso entre a realidade financeira demonstrada no balanco
e o valor do capital humano existente dentro da organizacdo. Essa dificuldade
no reconhecimento do ativo intangivel dentro de uma organizacdo, mas que se
percebe nas pessoas, nas marcas, na habilidade gerencial, na qualidade
administrativa, é a face oculta, € uma outra faceta muito importante que precisa
ser pesquisada mais a fundo. Para corroborar com esse descompasso, Hoss et
al. (2010), confirmam que os ativos humanos n&o constam nos balangos das

empresas, gerando dificuldades para o departamento contabil. Essa omisséo
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de valores gera questionamentos por parte de estudiosos quanto a insercao

dos insumos humanos nas demonstragdes financeiras da organizagao.

2.2. Mensuracao do Capital Intelectual

Para Joia (2001) “o ativo intangivel € o nucleo da economia do
conhecimento”, mas, segundo afirma, esse ativo, soma das habilidades e
especialidades de uma empresa, ndo pertence a ela. Diferentemente do Capital
Estrutural que pertence ao espolio empresarial e pode ser negociado, pelo

menos em tese. De acordo com o autor:

Esse tesouro escondido é hoje o que realmente importa
em uma sociedade em constante ebulicdo. O
conhecimento substituiu a terra, o trabalho e o capital
como o0 insumo de empresas baseadas no
conhecimento. Apesar dos avancos feitos na
compreenséo da natureza do conhecimento [...] ainda ha
um longo e &rduo caminho de negociacdo antes que se
possa ter medicGes confiaveis para esse capital
intangivel (JOIA, 2001, p.55).

Ainda Joia (2001), com base em diversos estudiosos do assunto,
como Edvinsson e Malone (1997), Roos et al. (1997), Sveiby (1997) e Stewart
(1997), propde que se utilize uma taxonomia para o capital corporativo, cujo

valor contabil se encontra na seguinte formula:

Quadro 3 — Mensuracao do valor de mercado

VALOR DE MERCADO = VALOR CONTABIL + CAPITAL INTELECTUAL

Para se calcular o valor de mercado, nota-se que € preciso mensurar
um valor tangivel (valor contabil) e um valor intangivel (Capital Intelectual).
Para se ter uma ideia do quanto € importante o valor agregado do Capital
Intelectual a empresa, Joia (2001), apud Stewart (1997), apresenta uma tabela

em que fica bastante perceptivel essa diferenca. A titulo de comparacédo, o
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autor escolhe duas grandes empresas do ramo da tecnologia de ponta, a IBM e
a Microsoft.

E preciso estabelecer que o Capital Intelectual seja maior do que
zero (Cl > 0), e o Valor de Mercado/Valor Contabil seja maior do que 1 (M/C >
1). Sendo assim, quanto mais conhecimento a empresa possuir, maior sera o
valor de M/C, como é percebido nos exemplos da tabela abaixo, com valores
de novembro de 1996:

Quadro 4: Valor de mercado x Valor contabil

EMPRESA VALOR DE MERCADO VALOR CONTABIL M/C
IBM US$ 70,7 bilhdes US$ 16,6 bilhdes 4,25
MICROSOFT US$ 85,5 bilhdes US$ 930 milhdes 91,93

Fonte: JOIA (2001, p.55)
De acordo com 0s numeros acima, pode-se depreender que o

mercado percebe na Microsoft um elemento de valor intangivel muito maior do
que na IBM, pois o0 seu valor contabil esta em novecentos e trinta milhdes de
ddélares, mas a soma do que esta “oculto”, atinge a cifra de oitenta e cinco
bilhdes e meio de ddlares, ou seja, 0 seu ativo intangivel, o Capital Intelectual
dessa empresa, € infinitamente maior que o seu valor contabil. Esses niumeros
podem definir exemplarmente o que vem sendo colocado nesta pesquisa até
aqui. O valor contabil, tangivel, o que é mensuravel a olhos vistos, esta
colocado em numeros, o que esta escondido, como um bloco do icerberg que
esta submerso, € a diferenca do que ficou entre o valor de mercado e o valor
contabil.

Para se calcular o valor contabil, conforme Joia (2001) aponta, &

preciso utilizar a seguinte equacao:

Quadro 5: Mensuracéao do valor contabil

VALOR CONTABIL = CAPITAL MONETARIO + CAPITAL FiSICO

Fonte: JOIA (2001, p.55)
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Ja o Capital Intelectual é calculado utilizando-se a férmula abaixo,
levando-se em consideracdo que o Capital Humano ndo pertence a empresa,
mas pode agregar valor a ela e o Capital Estrutural € todo o seu ativo tangivel:

Quadro 6 — Elementos do Capital Intelectual

Fonte: JOIA (2001, p.55)

Para se calcular o Capital Estrutural de uma organizacdo, varios
fatores devem ser levados em consideragao. De acordo com Joia (2001), esse
ativo € o somatorio dos processos internos da empresa e dela com os seus
parceiros externos, que é o seu capital de processos; acrescente-se mais o
relacionamento desenvolvido com seus fornecedores, prestadores de servicos,
além de outros parceiros e, por fim, o capital de inovacdo que é o portfélio da
empresa na perspectiva de criar novos conhecimentos a partir dos
conhecimentos que ja detém. Assim, a formula para se chegar ao Capital

Estrutural encontra-se na formula seguinte:

Quadro 7 — Elementos do Capital Estrutural

Fonte: JOIA (2001, p.56)

Finalmente, ainda conforme Joia (2001), para se obter o resultado do
Capital Intelectual, soma-se todo o Capital Estrutural ao Capital Humano, como

na equacao a seguir:



Quadro 8 — Elementos do Capital Intelectual

CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO + CAPITAL DE
PROCESSOS + CAPITAL DE RELACIONAMENTO + CAPITAL DE
INOVACAO

Fonte: JOIA (2001, p.56)

E inegavel que a avaliagdo dos ativos do conhecimento tem
despertado grande interesse por parte das organizagdes. Por isso, a
necessidade de se encontrar alternativas criteriosas de avalia-lo e mensura-lo e
correlacionar os resultados obtidos com os ativos financeiros. Para tanto, é
imprescindivel que se faca medi¢Bes, ainda que experimentais, acerca do
Capital Intelectual nas empresas. Sem duavidas, esse é um processo de
tentativas, erros e acertos que trara maior seguranca, credibilidade exatidao

Nessa perspectiva, o proprio Stewart (1998) traz a tona a dificuldade

dessa avaliagao experimental quando afirma que:

Sem ddvida a avaliagdo de ativos do conhecimento deve ser
imprecisa, mas também h& muita adivinha¢cdo nos nimeros
“isolados”. Se o processo de avaliagdo de tangiveis fosse a
prova de erros, as empresas nunca teriam que baixar
contabilmente esses ativos ou discutir com as autoridades
fiscais se a vida Util desses ativos (e, consequentemente,
seu indice de depreciacdo) deve ser de cinco, dez, vinte ou
mais anos. Para ser mais exato, a experimentagdo
entusiasmada de medi¢bes é a melhor forma de aprimora-
las (STEWART, 1998, p.199).

Ou seja, na visédo do precursor da concepcéo de Capital Intelectual,
€ importante que se faca a avaliagdo dos ativos do conhecimento em uma
empresa, ainda que ela seja imprecisa, mas essa discussao torna-se essencial
para que se aprimore e atualize o valor do capital de mercado das
organizagoes.

Armos (2003) enumera alguns sistemas de avaliagdo do Capital

Intelectual, entre eles destacam-se:
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Quadro 9 — Sistemas de avaliacdo do Capital Intelectual

Sistemas de avaliagdo do Capital Intelectual

Modelo

Autor/data

Metodologia

1. Modelo Heuristico

Hax e
Majluf, 1991

Metodologia de avaliacho que vincula os
conceitos de planejamento estratégico aos
conceitos de Capital Intelectual, analisando a
evolucédo do valor de mercado de uma empresa
vis-a-vis a avaliacdo de seu Capital Intelectual ao
longo do tempo.

2. Monitor de ativos

intangiveis

Sveiby, 1998

Classifica o Capital Intelectual em trés
categorias: estrutura externa que corresponde
ao relacionamento da empresa com 0S
consumidores, fornecedores, marcas, identidade
etc.; estrutura interna que consiste nos
sistemas organizacionais criados ou adquiridos
pela empresa e que sdo de sua posse e
propriedade e competéncia dos funcionarios e
que representa a capacidade dos funcionéarios de
uma organizacdo atuarem nas mais diversas
situacdes.

3. Knowledge
Scoreboard

Capital

Baruch Lev
2005

A metodologia consiste em um célculo que o
autor denomina de “lucros normalizados”, uma
medida que se baseia em lucros passados e
lucros futuros, ou potencial de crescimento. E
uma importante metodologia de avaliacdo, pois
além de atribuir um valor aos ativos do
conhecimento, pode ser utlizado em diversas
empresas e ainda permite comparar 0s
resultados entre elas.

4. Inclusive
Value
Methodologie

Philip
M Pherson
1998

A abordagem dessa metodologia é voltada para
a associacdo entre medidas financeiras e
medidas intangiveis, ocorrendo em dois niveis.
No primeiro sd@o atribuidos valores aos varios
intangiveis do negdcio e, no segundo, esses
intangiveis sdo relacionados a valores
monetéarios por meio de um modelo matematico
instalado no computador.

5. Método de avaliagdo e
capitalizacdo de patentes

Gordon
Petrash
1997

O método de Petrash consiste em mapear o
portfélio de patentes, classificando-as em trés
categorias: as que estdo em uso, as que poderédo
ser usadas e as que ndo seréo utilizadas.

6. Método de
Intelectual

Capital

Anne
Brooking
1996

Ferramenta desenvolvida por Annie Brooking
para auxiliar o planejamento estratégico,
abrangendo somente ativos intangiveis. O valor
do Capital Intelectual é obtido com base no
diagndstico e analise de um questionario de 20
perguntas, cobrindo 4 componentes do Capital
Intelectual.

7. Intellectual Capital Index

Roos e Ross
1997

O ICIndex foi desenvolvido nos paises do Norte
da Europa e tem como objetivo auxiliar os
gestores a visualizar ou ndo o crescimento ou
ndo dos recursos do Capital Intelectual,
traduzindo em medidas a sua performance.

8. Skandia Navigator

Edvinsson e
Malone
1997

A proposta do navegador € servir como uma
ferramenta estratégica de gestdo para tornar
visiveis os fatores criticos de sucesso de negdcio
e estabelecer as atividades e as respectivas
medidas de desempenho.

9. Mensuracdo do Capital do
Conhecimento

Paul
Strassmann
1999

Essa metodologia calcula o valor do capital do
conhecimento tendo como base que o valor
econdmico agregado € decorrente das
acumulacbes passadas pelo Capital do
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Conhecimento dos funcionarios na forma de
qualificacdo e experiéncia profissional.

10. A  perspectiva de Verna Allee

Considera que a criacdo de valo de uma
organizacao é decorrente de uma
interdependéncia entre os aspectos econémicos,
sociais e ambientais internos e externos a
organizacéo. Allee propde os seguintes dominios
de valor: relacionamento de negocios, estruturas
internas, competéncias humanas, cidadania
social, satde ambiental e identidade corporativa.

avaliacao de Verna Allee 2000
11. Balanced Perfomance Knight
Measurement System 1999

Estrutura-se em trés niveis: valor de mercado,
criacdo de um ciclo virtuoso e mensuracdo da
performance. Considera que os investimentos
feitos no Capital Humano tornam os
colaboradores mais capazes e competentes para
o desenvolvimento do Capital Estrutural de uma
organizacao.

Quadro elaborado pelo autor conforme Armos (2003)

Os sistemas de avaliacdo do Capital Intelectual mencionados acima

tém sido as principais fontes de mensuracdo utilizadas desde que as

organizagOes perceberam que os sistemas tradicionais de contabilidade n&o

conseguem captar o valor de seus elementos intangiveis, em um momento em

gue o conhecimento é o responsavel por grande parte da criagcdo desse valor,

conforme afirma Armos (2003).
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3. CAPITAL INTELECTUAL: IMPLICACOES PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Desde que o tema Capital Intelectual passou a ser observado como
uma vantagem competitiva organizacional, bem como um importante elo entre
uma empresa e sua longevidade corporativa (STEWART, 2002), multiplicaram-
se o0s estudos e as pesquisas que abordam a questdo. Em um mercado
globalizado e competitivo que se apresenta na atualidade, existe uma grande
vulnerabilidade no mundo empresarial que decorre das crescentes inovagdes
tecnologicas, exigindo acfes e solugbes rapidas e eficazes por parte das
organizagbes contemporaneas (TELES, 2008). Nesse sentido, um dos fatores
gue se define como o grande diferencial interno das corporacfes € o Capital
Intelectual que elas detém e a gestdo que fazem dessa riqueza interna, pois de
nada adianta contar com colaboradores capazes que detém grande
conhecimento se nao existem oportunidades para a disseminacdo desses

saberes dentro da empresa. Teles resume essa situacdo da seguinte maneira:

Na atualidade as organizacbes que detém o
conhecimento, consequentemente, detém o poder. E
este poder - sustentado pela capacidade de
desenvolvimento da presciéncia dos fatos, da inovagéo,
propagacdo social e mobilidade (transpor limites) —
permite & organizagdo uma maior flexibilidade diante da
influéncia dos fatores externos (TELES et al, 2008, p.01).

Para Stewart (1998), o conhecimento e o aprendizado sdo mais
importantes que a matéria-prima e até mesmo que o dinheiro, pois eles
agregam um alto valor as a¢fes da empresa. Por outro lado, insumos como as
maquinas, o capital e outros bens tangiveis de producdo passam a ser
secundarios, pois esses fatores ndo pensam e muito menos criam inovacdes
para as organizacdes. Portanto, na atualidade, o poder de uma empresa esta
mais concentrado nas mentes e n&o tanto nas maquinas.

Além disso, os frequentes e rapidos avangos das novas tecnologias
obrigam a todos, em especial, as grandes corporacdes a se equipararem a
elas, o que demanda uma agilidade impar e estratégias inteligentes de
adaptacao a esses avancos. Nessa hora, entram em cena os ativos intelectuais
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da empresa, traduzidos pelo seu Capital Intelectual, e as estratégias de
disseminagao desses ativos, ou seja, a Gestdo do Conhecimento no interior da
organizagao.

Para além da discussdo sobre o Capital Intelectual, Colauto e
Beuren (2005) destacam a importancia de se intensificar a aquisicdo e 0
gerenciamento do conhecimento humano e a aprendizagem interativa continua
dentro das organizagbes para que elas possam manter um diferencial
competitivo nessa era da informacdo. Para os autores, investir em recursos
humanos e saber utilizar a inteligéncia plena dos colaboradores da organizacao
contribui significativamente para a melhoria da qualidade, eficiéncia e eficicia
dos processos internos e do produto final que é oferecido ao cliente.

A concepcdo de Gestdo do Conhecimento, na literatura atual, €
ampla e diversificada. De acordo com Cardoso (2003, 2007) apud Pais (2014),

por exemplo, a Gestdo do Conhecimento é uma:

Combinag¢do complexa, dinAmica e multidimensional de
elementos de ordem cognitiva, emocional e
comportamental, um ativo que é pessoal e socialmente
construido, cuja orientacdo para acdo o torna
determinante para o funcionamento das organizacdes.
Na sua forma explicita é de mais facil acessibilidade,
partilha e reproducdo, sendo a sua forma tacita bem
mais discriminativa, embora a sua operacionalizagdo e
gestdo exijam processos metacognitivos complexos.
Remete para o papel ativo e criativo dos atores
organizacionais, apoia-se na acdo individual e tem nos
grupos e nos contextos de partilha vetores essenciais
para a sua projecdo a nivel organizacional. Enquanto
recurso inesgotavel que, contrariamente aos demais,
aumenta a medida que se utiliza, constitui uma das mais
importantes fontes de vantagem competitiva sustentavel
(CARDOSO, 2003, apud Pais, 2014, p.193).

Ainda conforme Pais (2014), as ac¢0les relativas a criacdo, partilha e
utilizacdo do conhecimento sdo cruciais e determinantes para o sucesso da
gestdo que € realizada do conhecimento organizacional. A Gestdo do
Conhecimento surge como uma ferramenta para agregar valor e facilitar o fluxo
interativo das corporacdes, conforme expdem Colauto e Beuren (2005, p.67):
“O conhecimento, como um dos conjuntos de valores, informagdes de contexto,

criatividade no trabalho e experiéncias acumuladas pelas pessoas, € criado
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pelo fluxo de informacgbes, ancorado nas crencas e compromissos de seu
detentor e esta essencialmente relacionado a acdo humana”. Para os autores,
uma das lacunas existentes nas organizacfes € exatamente a avaliacdo do
conhecimento existente dentro das empresas.

Outra lacuna perceptivel € a organizacdo e a disseminacdo desse
Capital Intelectual que se encontra no interior das empresas. Essa fragilidade,
traduzida pela perda de tempo, pelo retrabalho, pelo desconhecimento dos
talentos e pela falta de interacdo social entre as pessoas, pode comprometer
consideravelmente os resultados finais da organizacdo. Nesse aspecto, a
criacdo do conhecimento organizacional pode reverter essa situagcao se bem
utilizada. Colauto e Beuren (2005), no entanto, atestam que esse conhecimento
s6 pode ser criado pelo ser humano, cabendo a empresa apenas o papel de
proporcionar meios que tornem possivel o seu aprimoramento.

Para Armos (2014), a Gestdao do Conhecimento pode ser entendida
como o principal instrumento para viabilizar o que a empresa sabe. O autor
relata que o conhecimento € um tema antigo e que as empresas sempre
valorizaram a experiéncia, o know-how das pessoas e que ha um bom tempo o
conhecimento jA € considerado como uma importante fonte de vantagem
competitiva no mercado econdmico.

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), a Sociedade do
Conhecimento trouxe consigo uma série de paradoxos que, uma vez
internalizados, podem servir como pontos fortes e ndo como fragilidades as
organizagcdes, uma vez que as contradi¢cbes, inconsisténcias, dualidades,
dilemas, polaridades, dicotomias e oposi¢des sao paradoxos que fazem parte
do conhecimento. Segundo os autores, o conhecimento é, ele préprio, formado
por dois componentes dicotdbmicos e que sdo aparentemente opostos: 0S
conhecimentos explicito e tacito.

Esse movimento de geracao de novos conhecimentos € possivel por
intermédio da conversdo do conhecimento explicito e tacito (TAKEUCHI e
NONAKA, 2008). Para os autores, entende-se por conhecimento explicito
aguele que pode ser expresso de maneira formal e sistematica e que se traduz

por palavras, numeros ou sons e que é facilmente transmitido e compartilhado
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na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, audios, manuais etc.
Esse tipo de conhecimento pode ser facilmente transmitido as pessoas, de
forma simples e sistematica.

Por outro lado, o conhecimento tacito € o conjunto das habilidades,
expertises, técnicas e informacdes que cada colaborador traz consigo. Nao se
trata de um conhecimento facil de ser visto e explicado, uma vez que é
altamente pessoal e estd enraizado nas a¢Bes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, valores, principios e emocdes que ele
carrega, € o seu know-how. Sua comunicacdo € mais complexa, pois trata-se
das intuices, palpites subjetivos e sua manifestacdo encontra-se nas acoes,
na experiéncia corporal do individuo e nos seus ideais, valores ou emocodes
Takeuchi e Nonaka (2008, p.16) afirmam que “O conhecimento ndo é explicito
ou tacito. O conhecimento é tanto explicito quanto tacito. O conhecimento é
inerentemente paradoxal, pois é formado do que aparenta ser dois opostos.”

Por se tratar de um conhecimento profundamente subjetivo, existem
duas dimensfes para o conhecimento tacito, uma técnica, que engloba as
habilidades informais e de dificil deteccdo, o que pode ser compreendido pelo
know-how. Nessa dimensdo se encaixam os artesdos, chefs, artistas, aqueles
que “possuem um tesouro de especialidades nas pontas dos dedos,
desenvolvido depois de anos de experiéncia” (TAKEUCHI E NONAKA, 2008, p.
19). A outra dimensdo do conhecimento tacito estd no campo cognitivo, no
conjunto de valores subjetivos que carregamos ao longo da vida, tais como: as
crencgas, percepcoes, ideais, valores e emocdes. Finalizando, os autores
afirmam que o conhecimento ndo € s explicito ou so tacito, mas € uma soma
dos dois, 0 que é “inerentemente paradoxal, pois é formado do que aparenta
ser dois opostos” (p.20), dessa forma, juntam-se os paradoxos na formacao do

Capital Intelectual.

3.1. Operacionalizagao e etapas da Gestdo do Conhecimento

De acordo com Cardoso (2003, 2007 apud Pais, 2014), independente

da abordagem que se utilize, se mais orientada para a tecnologia e/ou para as
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pessoas, existe um modelo de conceitualizacdo e de operacionalizacado da

Gestao do Conhecimento que pode ser integrado pelos seguintes processos:

Quadro 10: Processos da Gestao do

Conhecimento

+ Essa dimenséo € a mola propulsora dos demais processos. S8o as iniciativas

internas e externas de aquisicdo do conhecimento que podem ser traduzidas
em fontes de colaboracdo e cooperacdo. Nessa dimensdo, também é
importante saber aproveitar 0s conhecimentos trazidos pelos novos
colaboradores e ampliar as parcerias externas.

+Nessa dimensdo € imprescindivel que se compreenda ou se interprete os
acontecimentos organizacionais relevantes para que se tire 0 maximo proveito
das informacdes.

« E importante que o conhecimento se propague dentro da organizagdo, o que
pode ocorrer de forma intencional, como por exemplo: reunifes de trabalho,
atividades de formacdo, rotacdo de colaboradores; ou n&o intencional,
exemplos: rodas de conversa, pausa do café, trocas de experiéncias.

« A memdéria armazena o conhecimento relevante e orienta-se tanto para o interior
quanto para o exterior da organizacdo. A memdria interior esta registrada nos
procedimentos e rotinas, nos produtos desenvolvidos e na cultura da organizacdo. A
memodria externa se registra na reputacdo e na imagem que sdo projetadas para o
exterior, bem como nas informacdes que ficam registradas em documentos
organizacionais distintos.

+Essa dimensédo envolve diferentes etapas de mensuracdo do conhecimento
organizacional. Tem inicio nas atividades de criacdo e aquisicdo do
conhecimento, identifica e localiza o conhecimento relevante visando sua
acumulacéo, transformacéo e validacdo e define os critérios de medi¢cdo do
conhecimento, critérios que devem ser validados e depois incorporados ao
sistema de medicdo organizacional. As atividades de mensuracdo do
conhecimento sdo imprescindiveis, uma vez que possibilitam a avaliacdo e a
gestdo do Capital Intelectual da organizacdo e também a tornar tangivel o
intangivel.

+ A recuperacdo do conhecimento pode ser controlada ou automatica. A primeira
pode ser guiada pela organizacédo e a segunda resulta do trabalho desenvolvido
de acordo com 0s valores e principios da empresa. Cardoso e Peralta (2011), no
entanto, ressaltam a importdncia de se colocar em pratica o conhecimento
criado, adquirido e desenvolvido pela organizacéo. .
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Pais (2014) destaca ainda o0s papeis da tecnologia e da
comunicacdo no processo da Gestao do Conhecimento dentro da empresa. A
primeira € um meio possibilitador e a segunda um meio social e ambas
garantem que o conhecimento organizacional seja compartilhado, uma vez que
€ na interacao social que o conhecimento € produzido.

Em relacdo as etapas do processo de Gestdo do Conhecimento,
Darroch (2003) e Tiwana (2002) propdem trés etapas, sao eles: a aquisi¢do, a
disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento. A etapa de aquisicdo
corresponde ao desenvolvimento e a criacdo de insights, habilidades e
relacionamentos. A disseminagdo corresponde o compartihamento do
conhecimento j& adquirido, seja ele interno ou externo a organizacao. E,
finalmente, a capacidade da organizacdo em utilizar os conhecimentos gerados
em novas situacdes € considerada a etapa de utilizacdo. Para Darroch (2003),
a forma para se adquirir o conhecimento acontece de diversas possibilidades,
como, por exemplo, com os clientes, funcionarios, fornecedores, competidores,
entre outros.

Outra etapa importante no processo da Gestdo do Conhecimento
organizacional é a avaliacdo dessa gestdo. Pais (2014), elaborou um banco de
itens suficientemente abrangente que integram as préaticas organizacionais
relacionadas aos processos de Gestdo do Conhecimento identificados e
considerados essenciais. Essa Escala de Gestdo do Conhecimento, EGC,
elaborada por Pais (2014) foi a mesma utilizada pelo autor desta pesquisa no

presente estudo.

3.2. Interfaces entre Capital Intelectual e a Gestdo do Conhecimento

Levando-se em consideracao as crescentes demandas do mercado por
profissionais mais bem preparados, os individuos e as organizacdes devem se
responsabilizar por essa tarefa simultaneamente. A producdo do conhecimento
organizacional € uma via de mao dupla, pois tanto a empresa quanto seu

colaborador séo beneficiados pelo esforco e realizagcdo da aprendizagem.

41



Como elos de uma mesma corrente que se juntam para fortalecer a empresa,

essa reciproca passa a ser verdadeira, como confirma Dutra (1999):

Ao colocarmos a organizacdo e as pessoas lado a lado,
podemos verificar um processo continuo de troca de
competéncias. A organizagdo transfere seu patriménio
de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacfes
profissionais e pessoais, quer na organizacdo ou fora
dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado capacitando a organizacdo para enfrentar
novos desafios (DUTRA, 1999, p.23)

O enfrentamento dos desafios na producdo do conhecimento foi
profetizado por Peter Drucker em seu livro The Landmarks of Tomorrow,
publicado pela primeira vez em 1957, portanto ha seis décadas atras. Nessa
obra, ele previa a chegada da ‘Era do conhecimento'. De acordo com o autor,
para se adaptar a essa época do conhecimento, as empresas necessitariam
conhecer a sua area de atuacao, sua especialidade e pontos fortes e quais
seriam as competéncias basicas pelas quais seriam efetivamente valorizadas e
pagas pelo mercado. Drucker afirmava, desde entdo, que todos os
colaboradores de uma equipe teriam uma contribuicdo a dar para que a sua
organizagdo alcancasse os resultados almejados. Por outro lado, o autor
também atentava para o fato de que, tdo importante quanto a empresa se
conhecer e saber onde quer chegar, € fazer com que os seus colaboradores
tenham a compreensdo de sua importancia e de que cada um pode e deve
contribuir para se alcancar tais objetivos.

Passados sessenta anos dessa profecia, a incorporacdo da Gestéao
do Conhecimento aos processos internos das empresas, de acordo com Pires
et al (2016), “tem por finalidade assegurar os ativos intangiveis de uma
organizacdo, como também dar-lhe capilaridade e aproveita-los, fomentando a
criacdo de servicos e produtos direcionados as necessidades dos clientes e ao
incremento da competitividade.” Um dos papéis da Gestao do Conhecimento é
0 de democratizar o acesso aos conhecimentos obtidos pelos colaboradores
organizando, classificando e criando oportunidades de disseminacdo desse

Capital Intelectual.
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O Capital Intelectual, traduzido como parte do ativo intangivel de
uma empresa, como citado ao longo deste estudo, pode ser entendido como

uma

Combinag¢do complexa, dinAmica e multidimensional de
elementos de ordem cognitiva, emocional e
comportamental, um ativo que é pessoal e socialmente
construido, cuja orientacdo para a acdo 0 torna
determinante para o funcionamento das organizagdesy...]
Enquanto recurso inesgotavel que, contrariamente aos
demais, aumenta a medida que se utiliza, constitui uma
das mais importantes fontes de vantagem competitiva
sustentavel (CARDOSO, 2007, p. 45 apud PAIS, 2014,
p. 193).

O acumulo de conhecimentos gerado pelos colaboradores de
uma empresa torna-se uma das fontes de vantagem na medida em que ela
consegue utilizar esse capital a seu favor, garantindo a inovacdo de seus
produtos e servicos tendo como base a criagdo do conhecimento, o seu
compartilhamento colaborativo e seu gerenciamento sistematico. Nessa
perspectiva, verifica-se uma das interfaces entre o Capital Intelectual e a
Gestdo do Conhecimento, fator estratégico ndo sé para a permanéncia da
empresa no mercado como também para o seu crescimento continuo na
expansao dos seus negocios.

As interfaces entre o Capital Intelectual e a Gestdo do Conhecimento
tém sua base na criagcdo do conhecimento, no seu compartiihamento
colaborativo e no seu gerenciamento sistematico. Essa estreita relacdo permite
o reconhecimento do Capital Intelectual enquanto fator estratégico ndo sé para
a permanéncia da empresa no mercado como também para o seu crescimento
continuo expandindo os seus negocios (PIRES et al, 2016).

Outro aspecto em que Capital Intelectual e Gestdo do Conhecimento
se unem € no sentido de que uma organizacao precisa conhecer quais séo as
ameacas e as oportunidades que estao presentes no seu ambiente interno e
externo. As informacfes agregadas pelos seus colaboradores devem
transformar-se em conhecimento que possibilite extirpar as ameacas e

valorizar as oportunidades, por meio de agbes que desencadeiem o
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crescimento continuo da empresa. Essas acfes devem, necessariamente,
passar pelo suporte da tecnologia, pela utilizacdo e valorizacdo do capital
humano e pela gestdo da informacéo, para que, em conjunto, auxiliem a
avaliacdo e a remodelacdo dos processos, procurando sempre melhorar a
produtividade e as vantagens competitivas.

De acordo com Pires et al (2016), cada vez mais a Gestdo do
Conhecimento vem sendo reconhecida e utlizada nas instituicdes,
independente do ramo e do tamanho da organizacéo, seja ho ambito nacional
ou mundial. Essa exigéncia decorre do cenario econdmico e das aceleradas e
revolucionérias transformacfes a que o mundo vem assistindo nas ultimas
décadas e que impactam diretamente na concepcdo e na producdo dos
produtos e servicos.

Takeuchi e Nonaka (2008) levantam cinco condi¢des sine qua non
para que a organizagcdo promova a espiral do conhecimento organizacional.
Essas condi¢cbes objetivam facilitar as atividades do grupo, a0 mesmo tempo
em que criam e acumulam o conhecimento individualmente. S&o elas:

v Intencdo: a promocao da espiral do conhecimento é estimulada
pela intengdo organizacional, definida como a pretenséo da
organizacdo as suas metas. O esfor¢co conjunto para atingir
essas metas € uma das estratégias possiveis no ambiente de
negocios. Estratégia que se instala no desenvolvimento da
capacidade organizacional para adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento. O desafio da corporacao € estabelecer
o0 tipo de conhecimento a ser desenvolvido e operacionaliza-lo.

v’ Autonomia: essa condicdo € essencial para permitir que o0s
membros da organizacdo ajam de modo autbnomo, o0 que pode
aumentar a chance de acontecer oportunidades inesperadas.
Promover a autonomia contribui para a motivacdo dos
colaboradores e para a criagdo de novos conhecimentos.

v'Flutuagdo e caos criativo: essa condicdo permite a interacao
entre a organizagdo e o ambiente externo. A decomposi¢ao é o

7

inverso do status quo, é a mudanca de rotinas, habitos ou
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estruturas cognitivas. Ela exige a reconsideracao do raciocinio, o
guestionamento das atitudes basicas, o que demanda um
profundo compromisso pessoal. O caos acontece que existe
uma crise na organizacdo que provocam metas desafiadoras e
mudancas significativas.

v'Redundancia: essa condi¢ao, na visdo dos autores, € a presenca
da informacdo que extrapola as exigéncias operacionais
imediatas dos colaboradores da organizacdo. Um conceito ou
ideia criada por um colaborador deve ser compartilhada com
outros individuos, o que promove a partilha do conhecimento
tacito. A redundéncia acelera o processo de criacdo do
conhecimento.

v'Requisito variedade: a quinta e Gltima condicdo da espiral do
conhecimento estabelece que a diversidade interna de uma
organizagdo deve combinar com a complexidade do ambiente
com o intuito de enfrentar os desafios. Para maior celeridade
NOS Processos € necessario assegurar 0 acesso mais rapido a
mais ampla diversidade de informagdo disponivel na

organizagéo.

As condi¢cdes levantadas por Takeuchi e Nonaka (2008) sao
importantes enquanto combinacdes eficazes na producdo e retencdo dos
talentos na organizacdo. De fato, as empresas bem-sucedidas procuram
distribuir seus funcionarios talentosos — e todas elas tém, basta encontra-los —
por todas as fungbes e departamentos. ldentificar essas pessoas, observar e
entender o que eles fazem e como elas geram seu proprio capital intelectual e
o0 da empresa é uma tarefa que deve ser entregue a Gestdo do Conhecimento.
Em termos praticos, a Gestdo do Conhecimento € uma ferramenta que deve
assegurar a identificagdo, o compartihamento e a retencdo do Capital
Intelectual de uma organizagdo, promovendo a espiral do conhecimento e o
sucesso permanente de seus colaboradores e dela propria, conforme pode ser

visualizado na figura abaixo.

45



Figura 1: Espiral do Conhecimento

Tacito

Articular conhecimento
tacito atraves do
dialogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
atraves de experiéncia
direta

Explicito

Interna-
lizagao

Combi-
nacao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Explicito £

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008), p.24.

3.3 Estudos empiricos sobre Capital Intelectual e Gestdo do
Conhecimento

A empresa Skandia é a maior companhia de seguros da
Escandinavia e foi pioneira na criacdo, em 1991, da Diretoria Corporativa de
Capital Intelectual, liderada por Leif Edvinsson, que tinha como missdo
transformar o Capital Intelectual da organizagdo em um valor visivel. Apds
quatro anos de trabalho, Edvinsson identificou e classificou os componentes do
Capital Intelectual da Skandia e seus respectivos indicadores de mensuracao
criando o “Navegador Empresarial”. O resultado desse estudo foi publicado em
um relatério que obteve grande repercussao, atraindo o interesse de diversas
empresas que queriam conhecer o sistema de avaliagdo e mensuragdo
desenvolvido pela Skandia (ARMOS 2003).
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Edvinsson e Malone (1998) agruparam em cinco areas distintas os
indicadores de mensuragdo da Companhia Skandia: financeira, cliente,
processo, renovagdo e desenvolvimento e humana. A partir desse
levantamento, os pesquisadores elaboraram o seguinte esquema que tem sido

utilizado, deste entédo, para a mensuracao do Capital Intelectual nas empresas:

Figura 2: Indicadores de mensuracdo da Companhia Skandia

Valor de Mercado

I
I |

Capital financeiro Capital intelectual
l
I |
Capital estrutural Capital humano
Capital de clientes Capital organizacional
Capital da inovacao Capital de processos

FONTE: EDVINSSON e MALONE (1998, p.47)

Como consequéncia dessa experiéncia pioneira da companhia de
seguros Skandia, a mensuracdo do Capital Intelectual e da Gestdo do
Conhecimento passou a ser uma pratica bastante comum, multiplicando os
estudos e os instrumentos de avaliacdo. No contexto nacional, a avalicdo da
Gestdo do Conhecimento, por exemplo, tem sido o objetivo de centenas de
estudos de caso. A seguir, alguns resultados desses estudos séo relatados.

Armos (2003), tendo como objetivo geral a mensuracado do Capital
Intelectual da empresa de prestacéo de servicos em consultoria de Gestéo e
Treinamento denominada Converge — Tecnologia de Gestao, utiliza como base
0 modelo Skandia Navigator, de Edvinsson e Malone (1998). O modelo foi

adaptado a realidade brasileira, considerando as necessidades e expectativas
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de todas as partes interessadas, ampliando seu foco para o relacionamento
com os parceiros, com 0 ambiente e com a comunidade, demonstrando assim
como esses fatores também contribuem para atingir as metas empresariais,
assim como para agregar valor para toda a sociedade.

O estudo de caso foi realizado durante os anos de 2000, 2001 e
2002. Nos trés anos da pesquisa, houve uma variacdo percentual que
demonstra preocupacao da empresa em atingir as metas estabelecidas no seu
planejamento estratégico. Verifica-se no caso Converge, que no ano de 2000
ela atingiu 96,85% das metas dos seus indicadores de desempenho, em 2001,
o percentual foi de 92,11% e que em 2002, finalmente, atingiu 85,76%.

Armos (2003) conclui que, no momento em que o Capital Intelectual
da Converge reduziu, o Coeficiente de Valorizacdo do Conhecimento também
sofreu alteracdo para menor, demonstrando e confirmando que, ao nao atingir
as suas metas, sua influéncia passa a ser negativa nos demais resultados do
negocio. Além dessas duas alteragbes observadas, identificou-se também uma
reducdo do Valor de Mercado da empresa em 2002 e o Indice de Valor
Agregado sofre uma diminuicdo, o que acusa a necessidade e a importancia de
manterem permanentemente o Capital Intelectual da empresa.

Outro estudo de caso analisado foi o de Colauto e Beuren (2003),
cujo objetivo foi apresentar uma proposta de metodologia de avaliacdo da
Gestdo do Conhecimento. A pesquisa de campo foi realizada em uma
Organizacao Hospitalar, caracterizada como uma entidade filantropica. A partir
dos resultados encontrados, Colauto e Beuren (2003) avaliaram que seja
possivel acompanhar o capital humano, o capital estrutural e o capital de
clientes sob a 6tica do crescimento, da renovacéo, eficiéncia e estabilidade.
Mesmo a proposta ndo contemplando todos os indicadores possiveis para se
avaliar os ativos intangiveis de uma entidade filantrépica, é possivel apresentar
sugestbes, a partir das quais podem-se criar indicadores de acordo com as
necessidades e possibilidades de acompanhamento e compara¢gdes ao longo
do tempo em cada organizacéo hospitalar.

Colauto e Beuren (2003) concluiram também que, a medida que as

pessoas interagem em seus ambientes, elas absorvem informacdes, as
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transformam em conhecimento e agem com base nessa combinacdo de
conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas, buscando identificar as
informagdes como instrumento decisivo para alavancar 0 Sucesso
organizacional e criar diferenciais competitivos que sustentem sua
permanéncia no mercado. Com o monitoramento das acfes e estratégias €
possivel agregar maior valor a estrutura interna da organizagdo hospitalar e,
consequentemente, aos clientes, que cada vez mais desejam exceléncia no
atendimento médico.

Teles et al (2008) tiveram como objetivo, para o estudo de caso
realizado em uma industria quimica do Estado de Goias, responder as
seguintes indagacdes: quais as limitacOes existentes para a utilizacdo do
capital intelectual como uma vantagem competitiva para as organizacdes e de
que forma os gestores operacionalizam o conhecimento organizacional para
transforméa-lo em capital intelectual?

Com base na abordagem realizada, os autores puderam constatar
gque a empresa desenvolve pesquisas, coletando dados isolados, que sao
processados e transformados em informacdes, permitindo, desta forma, a
criacdo do conhecimento organizacional, que € utilizado como principal fator de
diferenciagdo da empresa no mercado. No contexto organizacional, pode ser
observado que o conhecimento da empresa é gerado através de estudos,
treinamentos, relacbes entre empresa - clientes - fornecedores e rotinas
organizacionais, o que pode ser justificado pela adocdo de uma Gestdo por
Indicadores e por relatérios desenvolvidos pela empresa, tais como: pesquisa
de satisfacdo de clientes e funcionérios, andlises de acidentes e riscos nos
processos fabris, dentre outros.

Teles et al (2008) constatam que a composi¢ao do Capital Intelectual
estd ancorada no Capital Humano, ainda em desenvolvimento, no Capital
Estrutural e no Capital de Clientes, sendo que esse Ultimo é o mais relevante
no contexto organizacional em termos de mensuracdo, mapeamento e
aplicabilidade em estratégias. Percebe-se uma iniciativa continua quanto a
criacdo do conhecimento corporativo, a partir da busca pela maximizacdo dos

conhecimentos existentes, e pelo desenvolvimento de inimeros projetos para a
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criacdo de novos conhecimentos. Também observam os autores que o0s
resultados obtidos permitem a constatacdo da existéncia de um perfil longevo
para a organizacao pesquisada.

Marques e Gomes (2011) em um estudo que avaliou o Capital
Intelectual de uma empresa atacadista identificaram que a empresa
disponibiliza incentivos para a realizacdo de cursos de capacitacdo e
graduacdo, assim como também existem acdes que visam o desenvolvimento
do espirito empreendedor, o que contribui substancialmente para a geracéo
de conhecimento e desenvolvimento intelectual na organizac&o. Por outro lado,
houve divergéncias com relagdo aos incentivos da empresa no que tange ao
oferecimento de cursos de capacitacdo e formacdo a todos o0s seus
colaboradores, privilegiando apenas uma parcela do seu quadro funcional.

Marques e Gomes (2011) concluiram que a empresa
pesquisada precisa se atentar mais para seu Capital Humano, com o intuito
de desenvolvé-lo de forma plena entre seus colaboradores, principalmente no
que se refere a disponibilizacdo de treinamentos, palestras, semanas
educativas, cursos de graduacdo e capacitacdo, enfim, mecanismos que
venham proporcionar a disseminagdo do conhecimento. O Capital Estrutural e
Capital Relacional, de acordo com o0s colaboradores, estdo sendo
desenvolvidos de maneira efetiva na organizacdo, contribuindo diretamente
para a eficiéncia de suas atividades no mercado.

Outro estudo em uma empresa de tecnologia avaliou o Capital
Intelectual de uma outra forma. Rodrigues et al (2015), tendo como objetivo
buscar, identificar e analisar as praticas de Gestdo do Conhecimento utilizadas
por um setor de Tecnologia da informacéo (Tl) de uma instituicdo publica da
esfera Federal do Governo, levaram em consideragdo as praticas adotadas
quanto aos conhecimentos tacitos (experiéncias humanas) e explicitos
(conhecimento facilmente representado e compreendido por todos), e como
essas praticas sdo socializadas, externadas, combinadas e internalizadas. No
gque tange ao conhecimento tacito ha um problema a ser levado em
consideracdo: como fazer para que o colaborador passe o seu conhecimento

aos demais funcionarios?
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Rodrigues et al (2015) basearam-se nos estudos de Melo (2003) e
Nonaka e Takeuchi (1997) sobre Gestdao do Conhecimento, proposta que visa
democratizar 0 acesso aos conhecimentos obtidos por individuos, seja qual for
o meio escolhido pelo gestor, organizando, classificando e criando dispositivos
para sua disseminacdo. O conhecimento é criado e expandido através da
interacdo social entre conhecimento tacito e o conhecimento explicito

Com base na coleta de dados, os autores verificaram que o setor de
Tl da organizacdo pesquisada apresentou uma Gestdo do Conhecimento
altamente eficiente no seu sistema de informacao, sendo identificadas diversas
ferramentas de disseminacdo, dentre eles, grupos de e-mail e pasta
compartilhada na Intranet. Outro ponto positivo foi a cultura organizacional dos
funcionarios que sdo sempre motivados a inovar. Na dimensédo da estrutura
organizacional, destaca-se o trabalho em equipe, através do aprendizado
coletivo e, finalmente, a definicdo de metas pela alta administracao.

O Capital Humano e o Capital Intelectual mostraram-se
fundamentais na instituicAo que acumula diversos casos de aprendizados
associados as experiéncias adquiridas pelas equipes na realizacdo das
operacdes e projetos. Nesse aspecto, no decorrer da pesquisa, Rodrigues et al
(2015) puderam comprovar que o setor de Tl estudado apresenta bons indices
guanto a Gestdo do Conhecimento tacito e explicito, fator que se mostrou
estratégico, inovador, um diferencial competitivo e instrumento de valor
agregado a organizacao.

Os estudos empiricos mencionados, um pequeno numero entre
tantos outros disponiveis sobre o tema, revelam que as empresas sentem a
necessidade de mensurar os seus ativos, mostrando a relevancia do
conhecimento e dos demais ativos intangiveis na busca de resultados nos
negocios organizacionais. Entretanto, conforme atesta Armos (2003), ainda
existe um certo ceticismo por parte de muitas organiza¢des quanto a validade
dos modelos de mensuracdo do Capital Intelectual, uma vez que muitas delas
ainda continuam a avaliar os seus ativos por meio do enfoque financeiro,

baseado na contabilidade tradicional.
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Quadro 11 — Resumo dos estudos empiricos

Empresa pesquisada Autor/data Conclusao
1. Skandia — companhia de Edvinsson e A partir do resultado desse estudo multiplicaram-se
seguros da Escandinavia Malone as pesquisas e os instrumentos de mensuracdo do
1997 Capital Intelectual e da Gestéo do Conhecimento em
varios paises.
2. Converge — Tecnologia Armos O autor concluiu que, no momento em que o Cl da
em gestédo 2003 Converge reduziu, o Coeficiente de Valorizacdo do

Conhecimento também sofreu alteracéo para menor,
passando a ser negativa a influéncia nos demais
resultados do negdcio e na redugdo do Valor de
Mercado da Converge.

3. Organizacdo Hospitalar Colauto e Os pesquisadores avaliaram que seja possivel

(an6nima) Beuren acompanhar o Capital Humano, o Capita Estrutural e
0 Capital de Clientes sob a 6tica do crescimento, da
renovacgdo, eficiéncia e estabilidade. Concluiram
também que a medida que as pessoas interagem em
seus ambientes, elas absorvem informagbes e as
transformam em conhecimento.

4. Induastria Agroquimica do | Teles etal Os autores constataram que a empresa desenvolve

Estado de Goias 2008 pesquisas, coletando dados isolados, que sao
processados e ftransformados em informacdes,
permitindo a criacao do conhecimento
organizacional, que é utilizado como principal fator
de diferenciacdo da empresa no mercado.

5. Empresa atacadista Marques e Os pesquisadores identificaram que a empresa
Gomes disponibiliza incentivos para a realizagdo de cursos
2011 de capacitacdo e graduacdo, assim como também

existem acbGes que visam o desenvolvimento do
espirito empreendedor, o que contribui para a
geracao de novos conhecimentos e desenvolvimento
intelectual na organizacao.

6. Empresa de tecnologia Rodrigues et Os pesquisadores verificaram que o setor de Tl da
al /2015 organizagdo  apresentou uma Gestdo do

Conhecimento altamente eficiente no seu sistema de

informacao, sendo identificadas diversas

ferramentas de disseminagéo, como grupo de e-mail,
pastas compartilhadas na intranet. Além disso, outro
ponto positivo detectado foi a cultura organizacional
pelo seu trabalho em equipe e a definicdo de metas
pela alta administracao.

Fonte: quadro elaborado pelo autor a partir dos estudos empiricos relatados acima.

3.4. Desafios contemporaneos da Gestao do Capital Intelectual

Ainda é uma pequena parte de administradores que captam a
verdadeira natureza das organizacGes criadoras de conhecimento e, muito
menos, sdo 0s que conseguem administra-la de maneira eficiente. “O motivo:
nao compreendem o que é o conhecimento e 0 que as empresas devem fazer
para explora-lo” (TAKEUCHI E NONAKA, 2008, p.39). Assim, percebe-se que
ainda ha muito caminho a ser percorrido até que as organizagbes consigam

transpor os desafios de uma gestdo que percebe, promove e retém seus
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talentos.

Historicamente, o foco sobre a questdo do conhecimento no interior
das organizac¢@es foi se modificando. A principio ndo se dava a importancia que
ele tem hoje, embora, pela sua complexidade, muitas vezes ndo se saiba ainda
localizar, gerenciar e mensurar 0 conhecimento dentro das empresas,

conforme atesta Gracioli (2005):

As empresas sempre davam mais importancia as formas
do que as substancias. Todavia, o conhecimento deve
resistir por si mesmo. Quem o detém? Onde ele esta?
Como deve ser gerenciado? Patentes, marcas, direitos
autorais, talento, pode-se colocar preco em tudo isso? E
dificil contabilizar as habilidades de um funcionario e, num
treinamento, ndo da para se mensurar quanto de
aprendizado ele gerou (GRACIOLI, 2005, p. 18).

O grande desafio que se apresenta para a gestao do conhecimento
€ 0 descompasso que existe entre as mudancas internas e externas das
empresas, descompasso que ja causou o fechamento de inUmeras empresas.
Nesse sentido, Artur Giannini (2010), Diretor da Pricewaterhouse Coopers,
propde passar alguns desafios dentro da empresa com o intuito de gerar
processos internos para a transformacdo do conhecimento intrinseco
acumulado, ou o conhecimento tacito, em valor para a organizacao e,
consequentemente, para o cliente também. O primeiro desafio foi promover
constantes reunibes de exposicdo e vivéncia, para que o detentor de um
conhecimento tacito tenha a oportunidade de expressar sua bagagem
profissional e pessoal, por meio de depoimentos e relatos de experiéncia. O
segundo foi estimular os colaboradores a registrarem o que sabem em artigos,
redes sociais e outros meios midiaticos gerando produtos, negdécios e ideias
inovadoras por um custo infinitamente menor.

O terceiro desafio foi reconhecer que a empresa precisa desenvolver
o Capital Intelectual dos seus colaboradores, comunidades e fornecedores para
a geracdo de novas ideias e para a criacdo de novos produtos. O quarto e
altimo desafio foi praticar a escrita, exercicio fundamental para a estruturacédo

do pensamento e o registro do conhecimento. Concluindo, Giannini reconhece
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gue gerir pessoas € uma atividade que exige processos cuidadosos no sentido
de garantir a permanéncia dos talentos dentro das empresas e uma grande
aliada nessa tarefa € a Gestdo do Conhecimento que & capaz de promover
mecanismos adequados para retirar dos colaboradores o que eles possuem de
melhor em prol deles mesmos e de toda organizacéo.

Pais (2014) estabelece que independente da abordagem escolhida
pela empresa, seja ela mais orientada para a tecnologia ou para as pessoas,
existe um consenso de que € necessario que a Gestdao do Conhecimento
integre um e outro aspecto e que promova uma acdo facilitadora de um
conjunto de processos associados ao gerenciamento do Capital Intelectual
disponivel na organizagdo. De acordo com a autora, a tecnologia € um meio
que possibilita a memorizacédo, a partilha, a recuperacdo e a utilizacdo dos
conteudos que sdo dominados e estdo intimamente ligados a pessoa que 0s
detém. Portanto, a tecnologia € um meio, e ndo o fim ou a solugdo, para apoiar
0S processos de interagdo interna das empresas, pois esses processos devem
passar por uma gestdo e cultura organizacionais consideradas relevantes e
fontes de sustentabilidade da organizacéo.

Ao optar por manter a competitividade interna e externa valorizando
o seu Capital Intelectual e a aprendizagem, a empresa se depara com outro
desafio, segundo Colauto (2005): a necessidade de se investir em recursos
humanos, o que pode se apresentar mais dispendioso que o investimento em
ativos tangiveis. Porém, um dos segredos que o0 investimento em
conhecimento produz é que quanto mais nele se aplica, maiores sdo 0s
beneficios para a rede de usuérios. Segredo que passa a ser um atrativo a
mais na Gestdo do Conhecimento.

Diante do quadro apresentado neste estudo sobre alguns desafios
que podem ser observados na implantacdo da Gestdo do Conhecimento, seja
no ambito privado ou publico, pode-se constatar que essa nova filosofia de
trabalho organizacional baseado no Capital Intelectual, ainda carece de muito
estudo, discussdo e experimentos que comprovem a sua eficacia, supere as
dificuldades, enfrente os desafios e mudancas constantes em beneficio e

sucesso de todos: individuos, empresas, sociedade.
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4. EMPRESA PESQUISADA

A holding é uma empresa que apresenta, como atividade principal, a
participacdo de acionistas majoritarios em uma ou mais empresas. A criacao de
uma holding é utilizada como uma ferramenta para agregar capitais, para a
producdo de riquezas e tem a finalidade de preparar a empresa para a
organizacdo e a sucessao civil e patrimonial de determinada pessoa ou grupo
familiar, de acordo com Bianchini et al (2014). A holding detém o controle de
sua administracdo e as politicas empresariais das suas organiza¢cdes menores
que lhes sdo subsidiarias e subordinadas. Esse movimento de criagdo das
holdings teve inicio a partir da constatacdo de muitos analistas de mercado e
investidores de mais longa data que costumavam destacar que uma das
estratégias mais interessantes para uma organizacdo obter sucesso € a de
diversificar o investimento destinado as a¢fes das companhias de diferentes
setores, reduzindo os riscos. Isto é, diversificar os investimentos em diferentes
segmentos da economia pode ser um fator positivo, pois se uma empresa vai
mal, a outra, que estd em um periodo melhor, anula o efeito negativo daquela,
conforme especifica Bianchini et al (2014).

Esse formato das holdings surgiu a partir do resultado de um ato do
Congresso Americano denominado “Public Utility Holding Company Act of
1935, (PUHCA)”, ocorrido nesse ano, com o objetivo de eliminar praticas
desleais e outros abusos que estavam acontecendo por parte das empresas de
eletricidade e de gas natural, conforme relata Bianchini et al (2014). Esse ato
permaneceu quase inalterado até a sua completa reformulacdo em 1992, uma
vez que foi assegurado o controle federal e a regulacdo das empresas de
servigos publicos interestaduais que evoluiam nas décadas de 1910 e 1920. A
reformulacéo ocorrida, praticamente seis décadas depois, se deu por meio do
denominado “Energy Policy Act (EPACT)”, de acordo com os autores.

Tal movimento reverberou no Brasil, segundo Martins e Lopes
(2010, p.18, apud Bianchini et al, 2014), onde o surgimento da holding foi
regulamentado na década de 1970 pela lei das Sociedades por Acoes,
estabelecendo que “a empresa pode ter por objetivo participar de outras
empresas”. Dessa forma, a Lei 6.404/76 tornou legitimas as empresas Holdings
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ao prever gue o objeto social poderia ser a participacdo em outras empresas.
Conforme Oliveira (2010, apud Bianchini, 2014), a origem da expresséo
“Holding”, em inglés, significa manter, controlar ou guardar do verbo “to hold”.
Para além do significado de segurar, deter, Holding traduz-se também como
dominio (MAMEDE, 2011 apud Bianchini, 2014) caracterizando essa
organizagdo como uma forma de gestdo numa estrutura corporativa, de acordo

com a legislacao brasileira.

4.1 — Estrutura organizacional da holding

A holding pesquisada foi criada em 1995 com o objetivo de gerir
corporativamente 0os negécios de um determinado grupo empresarial. Por meio
dessa holding, os acionistas acompanham e controlam o desenvolvimento das
suas empresas que estdo divididas em trés grupos distintos: segmento
industrial, segmento de servigos e segmento imobiliario. Essa diviséo foi criada
com o intuito de aprimorar a gestdo e modernizar a arquitetura societaria*.

De acordo com os documentos da organizagdo, a holding
corporativa “tem a missdo de acelerar o crescimento das vendas, margem
liguida e lucro, através da lideranca de pessoas, qualidade das informacdes e
exceléncia na execucao de estratégias criticas para o sucesso dos negdécios do
grupo.” Essa missdo demanda uma atuagao proativa e estratégica, além de ser
responsavel por implementar melhores préaticas e padronizar 0s processos para
obter o controle e gestdo matricial dos trés ramos empresariais distintos que
compdem o conjunto empresarial.

A holding corporativa se sustenta a partir de quatro pilares que sao:
a elaboracdo e execucdo de um planejamento estratégico de curto, médio e
longo prazos, a operacao com tecnologia de ponta em todo processo produtivo,
0 acréscimo de valor aos seus produtos e a qualificacdo do pessoal para os
negocios do grupo.

A estrutura organizacional da holding compde-se pelas seguintes

diretorias e departamentos: Diretoria de Vendas e Marketing Corporativo,

4 As informacdes registradas nesse item estdo na revista comemorativa dos 55 anos do grupo,
publicada neste ano de 2018.
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Diretoria de Planejamento Estratégico, Diretoria de Financas Corporativas,
Diretoria de Controladoria Corporativa, Diretoria de Assuntos Corporativos e
Juridicos, Diretoria de Recursos Humanos & Desenvolvimento Organizacional,
Diretoria de Tl Corporativa, Diretoria de Controladoria da Producé&o Industrial e
Logistica, Departamento de Endomarketing, Departamento de Controladoria de
Precos, Departamento de Compras Centralizadas, Departamento de
Engenharia Corporativa, Departamento de Seguranga Pessoal e Patrimonial.
Em todas as diretorias pode-se encontrar as figuras do gerente e, em
determinadas delas, encontram-se as figuras do coordenador, do supervisor,
do analista, do assistente e do auxiliar, conforme pode-se verificar na figura
abaixo. Foram esses colaboradores que participaram da pesquisa apresentada
neste estudo e os papeis de cada uma dessas areas de atuacdo serdo
detalhados a seguir.

A Presidéncia Executiva cabe ao criador das empresas que fazem
parte da holding corporativa. A primeira dessas empresas foi criada ha 55 anos
e, desde entdo, a trajetdria dessa organizacdo pioneira, e das demais
empresas que foram criadas ou agregadas posteriormente, apresentou um
desenvolvimento bastante satisfatorio, o que determinou a abertura da holding
para garantir o desempenho competitivo do conglomerado. A gestédo da holding
estd baseada em um modelo de governanca corporativa e governanca familiar
gue buscam adotar as melhores e mais atualizadas praticas de gestdo de

negocios e pessoas.
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Figura 3: Estrutura organizacional da holding
pesquisada

Quadro elaborado pelo autor desse estudo

by

No que se refere a governanca corporativa, essa solidifica as
relacdes entre os socios e se dedica a melhorar a imagem do grupo e da
familia no meio empresarial e junto a sociedade. Por outro lado, a governanca
familiar tem por objetivo garantir a longevidade do grupo e assegurar a sua
dindmica empreendedora e os valores da familia para as geracdes futuras.
Cabe ao Conselho de Administracdo da Governanca Familiar providenciar,
organizar e coordenar todas as acfes do grupo que visam preparar 0S
sucessores para sua trajetdria de vida e para os negocios, seja como acionista,
conselheiro ou executivo. Ambas as governangas se unem para consolidar o

conceito empresarial implantado na gestdo pelo fundador do grupo que € a
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continuidade da valorizacdo do trabalho dos seus colaboradores, a
preservacdo do meio ambiente, a contribuicdo a sociedade, por meio do
relacionamento com o0s seus fornecedores, clientes, consumidores,
comunidade e as autoridades.

Dentro da holding pesquisada neste estudo, 5 colaboradores que
sdo responsaveis pela direcdo responderam ao questionario aplicado pelo
autor deste estudo (5% dos respondentes). Entre as responsabilidades
inerentes ao colaborador responsavel pela area da direcdo encontram-se o
planejamento, a organizacado e o controle dos recursos financeiros, humanos e
tecnologicos, com o objetivo de fixar as politicas de gestdo, estratégias, as
metodologias de trabalho, estruturagdo, racionalizacdo e adequacdo das
diversas atividades da empresa.

Logo abaixo dos diretores estdo os gerentes, area de atuacdo em
que se encontra 0 maior nimero dos colaboradores dessa organizacgéo e foi a
funcdo em que houve o maior nimero de questionarios aplicados, 32 (32% dos
respondentes). Nessa empresa®, os colaboradores que exercem a fungéo de
geréncia sdo responsaveis por analisar e controlar os resultados de todas as
empresas do grupo e por fazer a conexao entre a organizacgéo e a alta diregéo,
além de contribuir com o desenvolvimento e crescimento sustentavel em
conjunto com as empresas do grupo, gerenciando as controladorias
orcamentarias, do circulante e do permanente, por meio de sistemas de
informacdes, normas internas e diretrizes da diretoria, visando a exceléncia dos
processos e resultados de todas as empresas do grupo, de forma que elas
cumpram seus processos, fluxos e procedimentos operacionais, indicadores,
programas e metas compromissadas.

Na area da coordenacdo, os colaboradores que a executam, 4 no
total (4% dos respondentes), sdo responsaveis pela coordenacdo de equipes,
controle, andlise e o planejamento do fluxo de atividades e processos da area.
Além disso, também é papel do coordenador acompanhar e analisar todos os
indicadores da area e criagdo de plano de acdo de forma a garantir o alcance

das metas, realizar reunibes com a equipe para acompanhamento de

5 Essas informacgdes foram coletadas pelo autor desta pesquisa na holding pesquisada.
59



desempenho e elaboracdo de relatérios gerenciais que contribuam para
tomada de decisdes.

Em seguida a funcdo de coordenacdo estd a area de atuacdo de
supervisor, em que se encontram 10 colaboradores (10% dos respondentes) da
pesquisa e gue sdo responsaveis pela supervisdo de equipes em diversos
setores, controle e distribuicdo das atividades definindo metas e cronogramas e
ainda se ocupam da elaboracdo de relatdrios gerenciais e analiticos. Abaixo da
funcdo de supervisdo encontram-se 27 analistas (27% dos respondentes da
pesquisa), que sdo os profissionais responsaveis pelo planejamento,
organizagdo, controle e assessoria aos gestores dentro da organizagéo,
atuando nas areas de Recursos Humanos, patrimdénio, materiais, informacdes,
financeira, tecnoldgica e outras.

Na maioria das diretorias se encontra a area de atuacdo do
assistente que é o profissional que auxilia na area administrativa do grupo,
ajudando os gestores e analistas em suas atividades rotineiras, atuando no
controle de gestdo financeira, administracdo, organizacdo de arquivos,
geréncia de informac0es, revisdo de documentos e outros. Nessa area, houve
a participacao de 15 colaboradores da holding (15% dos respondentes). Com
relacdo a area de atuacdo do auxiliar, houve a participacdo de 3 colaboradores
(3% dos respondentes). A eles cabe a funcdo de dar suporte administrativo e
técnico nas areas de recursos humanos, administracdo, financas e logistica;
atua no atendimento aos clientes internos/externos, fornecendo e recebendo
informacgdes; realizar a tratativa de documentos variados, cumprindo todo o
procedimento necessario referente aos mesmos, além de preparar relatérios e
planilhas.

Outro aspecto sociodemografico importante que pode ser verificado
€ guanto a percepcao dos colaboradores em relagdo ao nivel de contribuicdo
intelectual — conhecimentos e experiéncias — que eles conseguem oferecer a
empresa em troca da satisfagdo pessoal e profissional que eles recebem. Ou
seja, os funcionarios opinaram se o Capital Intelectual que eles possuem esta
sendo plenamente utilizado no alcance dos objetivos de sua area de atuacéo,

proporcionando-lhes bem-estar individual e profissional. Reconhecidamente, os
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niveis que obtiveram os melhores conceitos foram: 6timo, com a avaliacao de
25 colaboradores (25% dos respondentes) e bom, com 46 colaboradores (46%
dos respondentes), o que totaliza 71% deles, respondendo positivamente ao

nivel de contribuicdo que cada um empresta a empresa.
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5. METODO

O caminho escolhido para a aplicacdo pratica do modelo de
mensuracdo do Capital Intelectual e da Gestdo do Conhecimento esta
fundamentado em um estudo quantitativo, realizado em uma empresa goiana
do segmento de refrigerantes. De acordo com Gil (1991, apud Armos, 2003), o
estudo de caso representa um método que possui como principal caracteristica
o aprofundamento do estudo focado em um ou em poucos objetos, visando
conhecé-los de forma mais detalhada e ampla. Nesse sentido, mensurar os
indicadores do Capital Intelectual e da Gestdo do Conhecimento na
organizagdo escolhida permitira identificar em que atividades ela precisa
melhorar, se aperfeicoar ou manter suas acoes.

Para Yin (2005), o estudo de caso € uma investigacao empirica, uma
metodologia que abrange trés etapas: planejamento, técnicas de coleta de
dados e andlise dos mesmos. Assim, o conhecimento obtido a partir do estudo
de caso é diferente do resultado das demais pesquisas, uma vez que é mais
concreto e encontra-se baseado em uma determinada populacéo de referéncia.
Além disso, é mais contextualizado, subjetivo, por se tratar da interpretacéo do

pesquisador.
5.1. Delineamento do estudo

Trata-se de um estudo transversal, quantitativo, exploratorio e de
carater descritivo.

Bastos (2007) coloca que em um estudo transversal a populacdo a
ser consultada € definida pelo pesquisador e esse nao intervém junto aos
colaboradores da pesquisa, ele apenas observa e registra as informacdes de
gue necessita para posterior andlise. De acordo com o autor, a pesquisa
transversal envolve as seguintes etapas: 1. Definicdo de uma populacdo de
interesse; 2. Estudo da populacdo por meio da realizacdo de censo ou
amostragem de parte dela; e 3. Determinacdo da presenca ou auséncia do
desfecho e da exposicdo para cada um dos individuos estudados. No caso
desta pesquisa foi definido como populacédo a ser estudada 100 colaboradores

de uma holding de um grupo de empresas goianas. A pesquisa sera feita por
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meio de dois questionarios, sendo um sobre Capital Intelectual e outro sobre
praticas de Gestdo do Conhecimento e 0s sujeitos pesquisados ndo serdo
expostos, mas resguardados de toda e qualquer identificag&o.

Segundo Bastos (2007) identifica, existe uma expressiva
popularidade pela pesquisa transversal devido as vantagens que ela apresenta,
tais como: o baixo custo, a facilidade de realizacdo, a rapidez com que é
empregada, a objetividade na coleta de dados e pode ser uma ferramenta de
grande utilidade, pois o seu resultado permite o planejamento das acdes
futuras que envolvem o objeto estudado. Por outro lado, afirma o autor,
existem também algumas limitacbes como a dificuldade para investigar uma
amostra relativamente grande, quando a pesquisa se mostra de baixa
prevaléncia.

Com relacédo a abordagem quantitativa da pesquisa, de acordo com
Prodanov e Freitas (2013), em geral envolve a interrogacao direta das pessoas,
cujo comportamento desejamos conhecer por meio de algum tipo de
questionario, aplicado a um grupo significativo de pessoas e, em seguida,
mediante uma analise quantitativa, obtém-se as conclusées correspondentes
aos dados coletados. A investigacdo quantitativa atua em niveis de realidade e
tem como obijetivo trazer a luz dados, indicadores e tendéncias observaveis.

Sobre a pesquisa exploratéria Prodanov e Freitas (2013) afirmam
gue ela tem por finalidade proporcionar mais informac¢des sobre o assunto a ser
estudado, com vistas a possibilitar sua definicdo e seu delineamento. Em geral,
segundo as autoras, as pesquisas exploratérias assumem as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso, envolvendo o levantamento
bibliografico sobre o tema, entrevistas com pessoas que tém experiéncias
praticas sobre o tema em questdo e a analise de exemplos que estimulem a
compreensao do tema abordado.

Sobre o carater descritivo da pesquisa, Prodanov e Freitas (2013)
declaram que nesse tipo de estudo o pesquisador apenas registra e descreve
os fatos observados sem, no entanto, intervir neles. Essa pesquisa visa
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno e, em

geral, envolve técnicas padronizadas de coleta de dados, como por exemplo,
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questionarios e observacdes sistematicas. O pesquisador observa, registra,
analisa e ordena os dados sem manipula-los; ele procura descobrir com que
frequéncia o fato ocorre, qual € a sua natureza, suas caracteristicas, causas,
especificidades etc.

Segundo Turato (2005) existe um modo intuitivo de que o método
qualitativo € usado para estudar a "qualidade" de um objeto. No entanto, a
concepcao empregada € trazida das Ciéncias Humanas, segundo a qual ndo
se busca estudar o fenbmeno em si, mas entender seu significado individual ou
coletivo em beneficio da vida das pessoas, no caso desta pesquisa, 0S
resultados encontrados se reverterdo em beneficios para a empresa estudada.

Ainda de acordo com Turato (2005), a pesquisa qualitativa apresenta
algumas caracteristicas que séo inerentes a ela, como: 1. O interesse do
pesquisador € a busca de significado das coisas, pois isso tem um papel
organizador nos seres humanos; 2. O ambiente natural do sujeito é
inequivocamente o campo onde ocorrera a observacdo sem o controle de
variaveis; 3. O pesquisador é o proprio instrumento de pesquisa; 4. O método
tem maior forca no rigor da validade (validity) dos dados coletados; 5. Se
a generalizacdo ndo é a dos resultados (matematicamente) obtidos, ela se
torna possivel a partir dos conceitos construidos ou conhecimentos originais

produzidos.
5.2. Participantes

Participaram desta pesquisa 100 colaboradores (aproximadamente
80% dos 126 funcionarios efetivos) de uma holding fundada em 1995 de um
grupo empresarial goiano que atua nos segmentos industrial, de servicos e
imobiliario h& 55 anos.

Os mesmos operam nas mais diversificadas fungdes, conforme
descrito a seguir: Auditoria Interna (N=9); Ceane Holdinng (N=2); Compras
centralizadas (N=6); Conselho Administrativo (N=5); Controladoria de precos
(N=2); Controladoria financeira (N=6); Diretoria de producao industrial (N=2);
Diretoria de Desenvolvimento Organizacional (N=1); Diretoria de Assuntos

Juridicos (N=1); Diretoria de Assuntos Estratégicos (N=1); Diretoria de
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Marketing (N=1); Diretoria de RH (N=6); FOPA Centralizada (N=3); Geréncia de
Controle Estratégico (N=6); Geréncia de Organizacdo e Gestdo de Processos
(N=6); Geréncia Contébil e Tributaria (N=7); Geréncia de Controle do Ativo
Permanente (N=1); Geréncia de Marketing (N=1); Geréncia de TI (N=14);
Geréncia de Engenharia Civil (N=7); Geréncia Juridica Corporativa (N=12);
Geréncia de Planejamento Financeiro (N=2); Obras (N=2); Pagadoria (N=10);
Presidéncia (N=3).

A patrticipacéo foi voluntaria, sem determinacao da idade, tempo de
servico ou funcdo que exerce. Todos os colaboradores da organizacéo
estavam aptos a responder o questionario e s6 ndo o fizeram os que se
encontravam de férias, em viagem de trabalho ou fora da empresa durante o
periodo de aplicacdo, o presidente da empresa e um participante que nao

aceitou participar de forma voluntaria.
5.3. Instrumentos da pesquisa
Para a coleta de dados foram utilizados dois instrumentos:

1. Questionéario sociodemografico: instrumento que foi elaborado com
0 objetivo de conhecer o perfil do colaborador participante da
pesquisa. No aspecto pessoal foram solicitadas as seguintes
informacdes: sexo, idade, escolaridade, estado civil e se o
colaborador tem filhos e qual a quantidade. No aspecto funcional
foram solicitados os dados sobre o cargo, ha quanto trabalha na
empresa e se o nivel de contribuicado intelectual do colaborador Ihe
traz satisfacéo pessoal e profissional.

2. Questionério de avaliacdo do Capital Intelectual que corresponde a
avaliacdo do Capital Intelectual, elaborado por Alves et al (2014),
com base nos indicadores propostos por Martinez (1999), Guthrie
(2001) e Marques e Simon (2003), que evidenciam elementos
relacionados ao desenvolvimento do Capital Intelectual. (Anexo B).
de acordo com a escala de Likert (1932), construido de modo

gradual variando de: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3.
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Indiferente; 4. Concordo até 5. Concordo totalmente. Cada uma das
afirmacdes propostas obedece a algum indicador das divisbes do
capital intelectual: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital
Relacional.

Esse questionario elaborado por Alves et al. (2014), possui 22
guestdes que visam avaliar o Capital Intelectual, considerando as
seguintes categorias: iniciativas para o desenvolvimento do Capital
Humano, iniciativas para o desenvolvimento do Capital Estrutural e
iniciativas para o desenvolvimento do Capital Relacional. Para cada
categoria foram elencados diferentes indicadores de analise
detalhados a sequir:

Escala de Gestdo do Conhecimento, EGC, (Anexo C no final deste
trabalho), esse instrumento foi originalmente elaborado e aplicado
por Pais (2014) em Portugal, tendo como base o modelo conceitual
de Cardoso (2003, 2007) sobre conhecimento organizacional. A
Escala de Gestdo do Conhecimento, EGC, elaborada por Pais
(2014) e utilizada nesta pesquisa, contempla 22 itens que estao
voltados para medir o comportamento organizacional de
determinada coletividade de colaboradores. Foi a propria autora
guem agrupou os 22 itens em uma estrutura tetradimensional para
facilitar a analise da invariancia entre as amostras. Essa escala foi
aplicada e validada também no Brasil. A EGC trata de uma medida
gue esta focada no nivel organizacional e tem como objetivo dotar a
area académica e os gestores das organizacfes, responsaveis
pelos processos organizacionais do conhecimento, de um
instrumento que seja capaz de diagnosticar e intervir na Gestao do
Conhecimento no interior das empresas.

A partir de um pré-teste e dos seus resultados, foram desenvolvidos
56 itens e definidas cinco opg¢des de respostas: 1) quase nunca se
aplica; 2) aplica-se pouco; 3) aplica-se moderadamente; 4) aplica-se
muito e 5) aplica-se quase totalmente. De acordo com Pais (2014),
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a versao final da EGC foi aplicada a uma amostra de 1.824
colaboradores de 50 organizacdes portuguesas, sendo obtidas
1.275 respostas validas e em 14 organizagfes do setor industrial
brasileiro, obtendo 633 respostas validas, entre 700 questionarios
aplicados. Para que houvesse maior confianca e uma equivaléncia
entre as duas pesquisas, foi selecionada, aleatoriamente, 633
respostas da amostra industrial portuguesa.

Conforme Pais (2014), o estudo da estabilidade e comparabilidade
da estrutura da Escala de Gestdo do Conhecimento nos dois paises, Portugal e
Brasil, viabilizou a realizacdo de estudos comparativos com niveis elevados de
confianca e permitiu a reducdo do questionario para 22 itens, versao utilizada
para a pesquisa de campo deste estudo. Os itens encontram-se divididos em
quatro fatores, sendo: 1. Orientagdo cultural para o conhecimento; 2.
Orientacdo competitiva; 3. Préaticas formais de Gestdo do Conhecimento e 4.
Praticas informais de Gestdo do Conhecimento.

O primeiro fator, conforme Pais (2014), trata de uma memodria
coletiva e reflete um quadro voltado as praticas, regras, normas e
procedimentos instituidos e que devem ser seguidos na organizacdo. O
segundo fator espelha uma orientacdo para o exterior por parte da
organizacdo, focando na utilizacdo do conhecimento organizacional em uma
l6gica de competitividade, de desempenho comparativo, dando aos clientes e
concorrentes um papel fundamental. O terceiro fator congrega os esfor¢cos da
organizacao para o que é relevante conhecer e a adocao de praticas que visam
a criacdo e a aguisicdo de conhecimento, sua preservacao, partilha e
utilizacdo, que, em geral, ocorre pela incorporacdo do conhecimento contido
em produtos e servigos. A consciéncia do conhecimento possibilita a crenga e a
vontade de conhecer mais e melhor e viabiliza a iniciativa, a improvisacéo e a
inovagdo. O quarto e ultimo fator traduz as interacdes e a constru¢ao social do
conhecimento que se realiza por meio da pratica discursiva e das
compreensdes coletivas acerca dos conhecimentos organizacionais mais
relevantes (PAIS, 2014).
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5.4. Procedimentos da coleta de dados

Inicialmente, foi apresentado pelo pesquisador o objetivo do estudo
para os diretores responsaveis da holding a ser estudada e solicitou a
autorizacdo para a aplicacdo dos questionarios na empresa. Em seguida, apos
a autorizacdo concedida, o pesquisador informou detalhes do questionéario a
ser aplicado aos colaboradores e enfatizou a questédo do sigilo dos dados e da
necessidade de se explicar que o preenchimento dos questionarios seria
voluntario. Além da autorizacdo concedida pela empresa, o pesquisador
também coletou as autoriza¢6es individuais dos colaboradores participantes da
pesquisa, por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, TCLE,
gue foi entregue e recolhido pessoalmente pelo pesquisador.

Para a aplicacdo dos questionarios as instrucdes foram lidas em voz
alta e garantido que os respondentes compreendessem bem todas as
instrucdes e como deveriam proceder para assinalar as suas respostas. Essa
etapa foi realizada em um Unico encontro e o pesquisador enfatizou também a
necessidade de responderem todas as questdes apresentadas em ambos 0s
questionarios e de que ndo haveria tempo limite para essa atividade, deixando-
0s a vontade para preencherem os instrumentos de avaliagdo. O autor deste
estudo foi o responsavel pela explicacdo e aplicacdo dos questionarios aos
colaboradores da empresa até que se conseguisse 0 numero de respostas
pretendidas.

Na ultima etapa deste estudo foram realizadas as andlises dos
dados coletados e o registro dos resultados obtidos. Com relacdo ao material
coletado para o estudo de caso, esse serd mantido em arquivo fisico e digital,
resguardados em arquivos, sob a guarda e responsabilidade do autor desta
pesquisa, por um periodo de cinco ano e, uma vez vencido esse prazo, o
material fisico sera incinerado, desde o convite, a autorizacdo para participar e

0S questionarios aplicados.
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5.5. Analise dos dados

Com o objetivo de discutir o histérico e as diferentes concepcdes de
Capital Intelectual, a sua importancia dentro das empresas e 0 modo como as
organizacdes modernas vém lidando com a Gestdo do Conhecimento, este
estudo busca reconhecer que a Gestdo do Conhecimento ndo € apenas mais
um banco de dados com informacgdes e experiéncias repetidas, mas sim um
importante instrumento de mapeamento do Capital Intelectual com vistas a
adotar uma diversidade de fontes de conhecimento que estdo a méao dentro e
fora das organizagoes.

O levantamento de dados desta pesquisa teve como objetivo avaliar
o Capital Intelectual e a préatica de Gestdo do Conhecimento em uma holding
de um grupo goiano de empresas. E importante ressaltar que a coleta de
dados, em geral, se encontra alicercada em diferentes fontes como a analise
de documentos, entrevistas, ou na aplicagcdo de questionarios, como no caso
deste estudo. Essa aplicacdo, em que se colheu 100 questionarios validos, foi
realizada em apenas dois dias e a insercdo dos dados foi feita por meio do
programa Excel.

Foram aplicados trés questionarios: o primeiro foi um questionario
geral que fornece elementos sobre o perfil sociodemogréafico dos respondentes,
0 segundo avalia os fatores intangiveis mais relevantes do Capital Intelectual
dos colaboradores da empresa e o terceiro identifica as praticas da sua Gestéao
do Conhecimento. Com relacdo aos dados coletados sobre o perfil dos

respondentes, foram obtidas as seguintes informacdes:

Tabela 1: Caracterizacao sociodemografica dos participantes (N=100)

Sexo Qdade %
Masculino 64,0 64,0%
Feminino 36,0 36,0%
Média Desvio padrdo
Idade 39,8 16,1
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Nivel Escolaridade

Quantidade

%

Fundamental incompleto 0,0 0,0%
Fundamental completo 1,0 1,0%
Ensino médio incompleto 0,0 0,0%
Ensino médio completo 5,0 5,0%
Ensino superior incompleto 17,0 17,0%
Ensino superior completo 77,0 77,0%
Estado Civil Quantidade %
Vivo com minha esposa(o) ou companheiro(a) 69,0 69,0%
Sou solteiro(a) 25,0 25,0%
Sou separado(a), divorciado(a) ou vilvo(a) 6,0 6,0%
Filhos Quantidade %
N&o 36,0 36,0%
Sim 64,0 64,0%
Quantidade 64,0

Area de Atuacio Quantidade %
Analista 27,0 27,0%
Assistente 15,0 15,0%
Auxiliar 7,0 7,0%
Coordenador 4.0 4,0%
Diretor 5,0 5,0%
Gerente 32,0 32,0%
Supervisor 10,0 10,0%
Tempo de Empresa Qdade %
Até 01 ano 11 11%
02 a 05 nos 43 43%
06 a 10 anos 17 17%
11 a 20 anos 21 21%
21 a 60 anos 8 8%
Nivel de Contribuicdo Quantidade %
Baixo 0 0%
Regular 6 6%
Médio 23 23%
Bom 46 46%
Otimo 25 25%
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Participaram do estudo 100 colaboradores, sendo que 64 eram
homens (64%) e 36 eram mulheres (36%). Os participantes apresentaram
idades entre 19 e 76 anos, com média etaria geral de 39 anos (DP = 16;
mediana = 39). A escolaridade oscilou entre o ensino fundamental completo (N
= 1; 1%), ensino médio completo (N = 5; 5%), ensino superior incompleto (N =
17, 17%) e ensino superior completo (N= 77; 77%), o que mostra um O6timo
nivel de escolaridade dentro da empresa.

Os colaboradores casados estdo em maior numero, sdo 69 deles
(69%), os solteiros sdo 25 (25%) e os separados, divorciados ou vilvos sao
apenas 6 colaboradores (6%). Sobre a existéncia e a quantidade de filhos, os
colaboradores informaram que 64 (64%) deles tém filho e 36 (36%) nao tém.
Sendo que 3% (N=3) possuem quatro filhos, 13% (N=13) tém trés filhos, 32%
(N=32) colaboradores declararam ter dois filhos e 52% (N=52) tém apenas um
filho.

Com relacéo aos cargos dentro da empresa, eles estao divididos da
seguinte maneira: 32% dos colaboradores sao gerentes (N=32); 27% séao
analistas (N=27); 15% séao assistentes (N=15); 10% sado supervisores (N=10);
7% s&o auxiliares (N=7); mais 5% sao diretores (N=5) e 4% dos colaboradores
entrevistados sdo coordenadores (N=4). De acordo com os dados apurados
sobre o tempo de permanéncia que os colaboradores tém dentro da empresa,
eles nos dizem o seguinte: um percentual pequeno de colaboradores, 9%, se
encontra em uma faixa de tempo de servigo consideravel dentro da empresa,
de 21 a 60 anos. Por outro lado, o maior percentual de colaboradores, 34%,
informam ter pouco tempo dentro da empresa, entre 2 a 5 anos.

Um dado interessante entre a relacdo funcdo e tempo de
permanéncia € a seguinte: a funcdo em que os colaboradores tém mais tempo
de empresa é a de supervisor, cuja média € de 21 anos, muito acima das
demais funcdes. Seguem-se depois 0s seguintes dados: os diretores tém em
média 10 anos de casa, 0S gerentes e assistentes possuem 9 anos em média
de empresa, os analistas 7 anos e 0s auxiliares permanecem na empresa, em

meédia, por 3 anos.
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Dentro do ponto de vista dos colaboradores, o nivel de contribuicdo
intelectual (conhecimentos e experiéncias) que cada um pode oferecer para a
empresa também foi bem avaliado, pois 25 colaboradores (25%) acreditam que
esse nivel de contribuicdo esta 6timo, seguidos de 46 colaboradores (46%) que
acreditam que esse nivel € bom, 23 funcionarios (23%) acham que é médio e
apenas 6 dos colaboradores (6%) reconhecem que essa contribuicdo é regular.
Ou seja, a maioria dos respondentes acredita que a contribuicdo intelectual de
cada um deles é plenamente utilizada no alcance dos objetivos da sua area e

Ihes traz satisfacao pessoal e profissional.

5.6 - Andlise e descri¢cdo do Capital Intelectual

O Capital Intelectual da empresa pesquisada foi avaliado por meio
de 3 fatores: o Capital Humano, o Capital Estrutural e o Capital Relacional. O
Capital pior avaliado foi o Humano, obtendo uma média de 3,3, seguido do
Capital Relacional e do Capital Estrutural, ambos com média 4,0. Os dados
levantados atestam um nivel de adequacdo maior em relacdo ao Capital
Estrutural, principalmente no que se refere ao uso efetivo do conhecimento e
aos investimentos em tecnologia da informacdo. Por outro lado, os nimeros
coletados sobre o Capital Humano revelam que os colaboradores da empresa
ndo identificam os mesmos investimentos nessa area, conforme os nameros
apresentados.
Tabela 2: Médias, medianas, desvio-padrdo, minimo e maximo do capital
humano (N=100)

Desvio
Capital Humano Média Mediana Padrdo Minimo Maximo Moda

Educacao Formal 3,4 3,0 1,0 2,0 5,0 3,0
Espirito
Empreendedor 3,1 3,0 11 1,0 5,0 2,5
Espirito de Equipe 3,2 3,0 1,1 1,0 5,0 4,0
Estabilidade 3,2 3,0 1,0 1,0 5,0 3,0
Satisfacao 3,4 3,5 1,0 1,0 5,0 4,0
Investimento em
Treinamento 3,7 4.0 0,9 1,0 5,0 4,0

Média 3,3 3,3 1,0 1,2 5,0 3,4
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Com relacdo as iniciativas para o desenvolvimento do Capital
Humano o fator melhor avaliado foi o de investimento em treinamento com
média de 3,7 (DP=0,9), o que sugere que a organizacao disponibiliza recursos
para a realizacdo de cursos de capacitacdo e graduacdo. Os colaboradores,
59% deles, concordam que a empresa oferece condi¢cbes do trabalhador
participar de treinamentos voltados para o desenvolvimento de habilidades de
lideranca e planejamento, oportuniza participagdo em palestras, debates,
workshops e seminérios educativos para atender melhor o cliente (conforme
resultados no Anexo E, item 11). Tais dados sugerem que a empresa em que
trabalham tem propiciado condi¢cdes de aprendizagem no ambiente de trabalho
contribuindo assim para a producdo e manutengdo do conhecimento. O fator
educacao formal, que reconhece a disponibilidade da empresa em oferecer
incentivos para a realizacao de cursos de capacitacédo e graduacéo, apresentou
média de 3,4, (DP = 1,0); esse fator foi considerado em segundo lugar na
avaliacdo dos colaboradores, juntamente com o fator satisfagdo que obteve
meédia de 3,4 (DP = 5,0). Sobre a adequacéo dos colaboradores para com a
organizacdo, ha um consenso de que a empresa trabalha razoavelmente ou
bastante (69%) para que isso aconteca. Os colaboradores reconhecem que
existem ferramentas internas que elevam a motivacdo e boas condi¢cfes de
trabalho, valorizacdo e oportunidades de crescimento profissional (de acordo
com o0s numeros do item 8, Anexo E).

O espirito de equipe, fator que avalia a motivacdo dos colaboradores
em inovar nos seus respectivos setores com iniciativas criativas e em participar
de atividades que contribuem para manter a integracdo entre os funcionarios
recebeu média de 3,2, com mediana 3,0, minimol1,0 e maximo 5,0 (DP = 1,1).
Da mesma forma, o fator estabilidade obteve média 3,2 (DP = 1,0), com
apenas 36% dos colaboradores afirmando que ha politicas de investimento na
estabilidade deles dentro da empresa, o que mostra uma fragilidade maior no
qgue se refere ao sentimento de pertencimento e permanéncia dos seus
colaboradores. Esses dados sugerem que € necessaria uma politica que

proporcione maior envolvimento e participacdo dos colaboradores no dia a dia
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da empresa, fazendo com que eles se sintam participes das decisdes e seus
resultados.

O fator pior avaliado foi o espirito empreendedor, no qual os
funcionéarios afirmam participar de treinamentos e reunides constantes que
ajudam a desenvolver habilidades de lideranca e planejamento e a participarem
de atividades que contribuem para manter o espirito de equipe. Esse fator
obteve média de 3,1 (DP = 1,1), pois na sua maioria, 60% dos colaboradores,
entendem que a empresa pouco, ou razoavelmente, estimula essa prética.
Apesar dos colaboradores reconhecerem que a empresa oferece treinamentos,
a baixa média no espirito empreendedor demonstra que ela ndo foca seus
esforcos na continuidade desses treinamentos, no desenvolvimento de novas
liderancas e no estimulo a criatividade do seu quadro de pessoal.

As implicacdes do Capital Intelectual para a avaliacdo da empresa
pesquisada contribuem para a observacdo e o0 entendimento dos
procedimentos internos na criacdo dos seus valores intangiveis. Os fatores
analisados interagem e contribuem para a analise dos investimentos na
estrutura interna, o que pode indicar onde e como esses investimentos devem
ser revisados e monitorados periodicamente dentro da organizagcdo. Nesse
sentido, os dados coletados na pesquisa indicam que 0s investimentos
alocados para o Capital Humano da empresa em questdo devem ser revistos e,
possivelmente, remanejados conforme os fatores avaliados.

Tabela 3: Médias, medianas, desvio-padrdo, minimo e maximo do Capital
Estrutural (N=100)

Desvio
Capital Estrutural Média Mediana Padrdo Minimo Maximo Moda

Alinhamento Conhecimento
c/ Estratégia 3,6 4,0 0,9 1,0 5,0 3,0
Mecanismo de Transmissao
Conhecimento 3,8 4.0 0,9 1,0 5,0 4,0
Processos 3,7 4,0 1,0 1,0 5,0 4,0
Ativos de infraestruturas 4,0 4,0 0,9 1,0 5,0 4,0
Investimento em Tecnologia
da Informagéo 4,2 4,0 0,9 1,5 5,0 5,0
Uso efetivo do
conhecimento existente 4.6 5,0 0,7 1,0 5,0 4,0

Média 4,0 4,2 0,9 1,1 5,0 4,0
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Com relacdo as Iniciativas para o desenvolvimento do capital
estrutural, a unanimidade das respostas se encontra no critério do uso efetivo
do conhecimento existente, com média 4,6 e mediana 5,0, minimo 1,0 e
maximo 5,0 (DP = 0,7). A grande maioria dos colaboradores (65%) entendeu
que a empresa aplica totalmente nos métodos internos de divulgacdo das
informagdes, como os quadros de avisos, sites, jornais internos etc. O segundo
fator mais bem avaliado foram os investimentos em tecnologia da informacéo,
com média de 4,2, mediana 4,0, minimo 1,5 e maximo 5,0 (DP = 0,9). A maioria
dos respondentes, 74%, concorda que a empresa faz constantes investimentos
em redes, servidores e técnicas que auxiliam o0 armazenamento das
informacdes. Da mesma forma, h4 um consenso entre os colaboradores, 72%
deles, de que a organizacao investe bastante ou totalmente nos seus ativos de
infraestrutura, obtendo média 4,0, conservando, de maneira satisfatoria, suas
maquinas, equipamentos de informética e locais de trabalho. Sobre os
mecanismos de transmissdo do conhecimento, a média obtida foi de 3,8,
mediana 4,0, minimo 1,0 e maximo 5,0 (DP = 0,9), sendo que 61% dos
funcionéarios acreditam que a organizacdo investe bastante nessa estratégia,
mantendo tradi¢bes, valores e normas que sao compartilhados dentro da
empresa. Com relacdo aos processos desenvolvidos pela empresa para
auxiliar seus colaboradores na execucdo de suas tarefas, a média foi de 3,6,
mediana 4,0, minimo 1,0 e maximo 5,0 (DP = 1,0); nesse fator, a maioria dos
respondentes, 62%, afirmam que a empresa se preocupa com essa atividade.
Por outro lado, o fator pior avaliado do Capital Estrutural foi o dos mecanismos
de alinhamento do conhecimento com a estratégia, pois apenas 51% afirmam
gque a empresa possui mecanismos adequados e eficientes para que o0s
colaboradores possam aplicar seus conhecimentos na solu¢cdo de problemas
que favorecam a qualidade do trabalho, o que demonstra que a empresa néo
proporciona a participacdo dos colaboradores nas reunibes mais frequentes
para tomadas de decisdes coletivas, embora os lideres estabelecam metas e
planejamentos com os funcionarios com vistas ao desenvolvimento da
organizacdo. A meédia obtida nesse fator foi de 3,6, mediana 4,0, minimo 1,0 e

maximo 5,0 (DP = 0,9). Entretanto, para chegar em um grau de exceléncia
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nesse aspecto, apenas 33% dos seus colaboradores entendem que ela chegou
a esse nivel.

Tabela 4 - Médias, medianas, desvio-padrdo, minimo e maximo do capital
relacional (N=100)

Desvio
Capital Relacional Média Mediana Padrdo Minimo Maximo Moda

Lealdade dos clientes 3,7 3,5 1,1 2,0 5,0 5,0
Market Share 3,8 4,0 1,3 1,0 5,0 4,5
Auxilio apés o servigo
prestado 3,8 4,0 1,1 1,0 5,0 4,0
Parcerias, aliancas
estratégicas 4,2 4,0 0,9 1,0 5,0 5,0
Marca 4,4 5,0 0,8 15 50 2,5
Satisfacao de Clientes 3,9 4,0 1,1 1,0 5,0 4,0

Média 4,0 4,1 1,0 1,3 5,0 4,2

Percepcdo dos colaboradores sobre as Iniciativas para o
desenvolvimento do Capital Relacional. O fator melhor avaliado nesse
capital foi o que corresponde a marca da Holding, obtendo uma média de 4,4,
mediana 5,0, minimo 1,5 e maximo 5,0 (DP = 0,8); entre os funcionarios, 47%,
afirmam que a empresa transmite confianca e é bem aceita pela clientela. Com
relacdo as parcerias e aliancas estratégicas, a média ficou em 4,2, a mediana
em 5,0, minimo 1,0 e maximo 5,0 (DP = 0,9) e 78% dos respondentes afirmam
que a empresa aplica totalmente essa estratégia, utilizando-se de instrumentos
internos de avaliacdo dos colaboradores e atualizacdo dos sistemas
informatizados. De acordo com 59% dos colaboradores, a organizacao
reconhece que a satisfacdo do cliente se encontra em primeiro lugar, sendo
que a média desse fator ficou em 3,9, a mediana em 4,0, minimo 1,0 e maximo
5,0 (DP = 1,1). A preocupacdo com o market share também se traduz numa
marca da empresa, mostrando que a maioria das respostas (38%) esta
totalmente de acordo com a politica da organizacdo. A média desse fator foi de
3,8, mediana 4,0, minimo 2,0 e maximo 5,0 (DP = 1,3). O relacionamento com
os clientes no auxilio apés o servico prestado recebeu média 3,8, mediana 3,5,
minimo 2,0 e maximo 5,0 (DP = 1,1) e obteve a aprovacdo de 39% dos
colaboradores que afirmam que a empresa esta totalmente voltada para essa
questao. O fator lealdade dos clientes foi o ultimo avaliado obtendo média de

3,7, mediana 3,5, minimo 2,0, maximo 5,0 (DP = 1,1). Entretanto, no critério de
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contatos frequentes com o cliente, ha consenso de que a organizacdo mantém
um otimo relacionamento com os seus clientes quando 80% dos colaboradores
afirmam que hé bastante ou total contato da organizacado com os seus clientes.

Para medir a confiabilidade dos resultados alcancados neste estudo,
tendo como base a escala de fatores que avaliaram o Capital Intelectual
utilizou-se o coeficiente Alpha de Cronbach. Para um total de 23 itens,
utilizando 100 participantes, o valor alcangado foi de 0,97, o que se considera
como uma consisténcia Quase Perfeita, conforme julgamento da Doutora em
Estatistica pela USP, Sonia Vieira. Especificamente, o Capital Humano
apresentou indice de confiabilidade de 0,88, o Capital Estrutural de 0,96 e o

Capital Relacional de 0,96.

5.7 - Analise e descricao da Gestdao do Conhecimento

A Escala de Gestdo do Conhecimento, EGC, adaptada por Pais
(2014) foi o instrumento utilizado para a avaliagdo da Gestédo do Conhecimento
na empresa estudada. Conforme os fatores descritos na escala, seguem o0s
indicadores avaliados e os numeros obtidos.

Tabela 5: Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento

Avaliacdo da Gestéo do Desvio
Conhecimento Média Mediana Padrdao Minimo Maximo Moda

Orientacao cultural para o
conhecimento 41 4.1 0,8 1,4 43 43
Orientacdo competitiva 3,6 3,8 11 1,0 5,0 4,3
Praticas formais de Gestdo do
Conhecimento 3,5 3.4 1,1 1,6 47 34
Praticas informais de Gestao
do Conhecimento 3,7 3,5 1,0 1,0 5,0 3,8

Média 3,7 3,7 1,0 1,3 4.8 3,9

O valor médio relativo do fator 1, Orientagdo cultural para o
conhecimento, por exemplo, é obtido pela adicdo das respostas dadas por
todos os sujeitos aos 22 itens que estdo na EGC. Verifica-se um consenso
entre 0s respondentes, pois 77% dos colaboradores acreditam que a empresa
tem cumprido o seu papel de promover mais conhecimento e a dissemina-lo
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internamente. Esse fator, que obteve média 4,1 e mediana 4,1 (DP = 0,8),
segundo Pais (2014), reflete as praticas, regras, normas e procedimentos que
séo instituidos dentro da organizagdo, de acordo com os itens 10. “Agimos de
acordo com a forma como estamos organizados” e 14. “Agimos de acordo com
certo principio”; € a memoaria coletiva em que esta guardada o que é relevante
e que orienta as praticas cotidianas, o que é conhecido e reconhecido na
empresa como, por exemplo, os itens 2. “Pensamos na forma como
resolvemos problemas no passado (N0S n0SS0OS suUcessos e insucessos)” e 19.
“O que sabemos se vé na forma como produzimos nossas tarefas”. Nesse fator
€ nuclear o valor do conhecimento, no sentido da produtividade, da qualidade e
da otimizagcdo do desempenho organizacional, como se pode observar nos
itens: 6. “Cada um de ndés tem uma funcédo a cumprir’; 13. “Procuramos toda
informacdo que possa melhorar a qualidade do que fazemos” e 18. “Todos
somos responsaveis pelo que devemos saber para trabalhar com qualidade”.

Com relacao ao fator 2, “Orientacdo competitiva”, que obteve média
3,6, mediana 3,8 (DP = 1,1), ele est4d mais voltado para o exterior da empresa,
tal orientacdo esta focada na utilizacdo do conhecimento organizacional em
uma légica competitiva, de desempenho comparativo, € a relacdo da empresa
cCom 0S Seus concorrentes, como se pode perceber nos seguintes itens da
EGC: 5. “Sabemos que os nossos concorrentes tém informagdes sobre nés”; 8.
“Estamos atentos ao que nossos concorrentes estdao fazendo (por exemplo,
adotamos as melhores ‘estratégias’); 9. “O que sabemos vé-se naquilo que
fazemos melhor que os nossos concorrentes” e 22. “O que sabemos é uma
‘arma’ fundamental para ultrapassarmos o0s nossos concorrentes”. Os
colaboradores, 56% deles, acreditam que é razoavel o fato de que saibam que
0os concorrentes tém informacdes sobre a organizacdo e a maioria dos
funcionarios acredita totalmente que estdo atentos aos seus concorrentes.

O fator 3, pior avaliado entre todos, foi o das “Praticas formais de
Gestao do Conhecimento”, que obteve média 3,5, mediana 3,4 (DP = 1,1)
coloca em discusséo a tomada de consciéncia do que é relevante conhecer e a
instituicdo de algumas praticas que tém como objetivo a criagdo do

conhecimento, sua preservacdo, partilha e utlizacdo que ocorrem pela

78



incorporacdo do que se produz e apreende na execucdo de produtos e
servigos. E esse fator que viabiliza a tomada de iniciativa e a inovagédo dentro
da organizacdo. Com relacdo as préaticas formais do conhecimento, 45% dos
colaboradores dizem acreditar que a organizacdo se junta para resolver os
problemas e acreditam que passam informac¢cdes uns aos outros e participam
de seminarios e conferéncias. Nessa perspectiva, a mudanca e o0
desenvolvimento da empresa tornam-se possiveis pela consciéncia do
conhecimento detido o que possibilita a crenca e a vontade de se conhecer
mais e melhor e viabiliza a tomada de iniciativa, a improvisacdo e a inovagao
(Pais, 2014). Os itens que fazem parte do fator “Praticas formais de Gestao do
Conhecimento” sdo: 3. “Juntamo-nos em grupo para resolver alguns
problemas”; 7. “Somos encorajados a tomar iniciativa”; 11. “Passamos
informagcdes uns aos outros em reunides de trabalho”; 16. “Assistimos a
seminérios/conferéncias, lemos o que se publica ou contratamos especialistas”;
17. “Frequentamos cursos de formacdo no posto de trabalho”; 21. “Séao
recompensados aqueles que partilham o que sabem”.

O fator 4. “Praticas informais de Gestdo do Conhecimento” diz
respeito as interacdes informais que acontecem dentro da empresa e que
facilitam a construcdo do conhecimento interno, que podem ser as atividades
em grupo, contatos interpessoais, reunides, passeios e viagens, treinamento e
visitas. Para Pais (2014) é a gestdo simbodlica do conhecimento que é
produzido dentro da organizacéo e que é passivel de atribuicdo de sentido por
parte dos colaboradores pois ele emerge do que se faz e se conhece e é
construido por meio da préatica discursiva informal. Esse fator que revela as
interacBes que acontecem informalmente dentro da organizacao e que facilitam
a construcdo social do conhecimento ficou em segundo lugar, com média 3,7,
mediana 3,5, minimo 1,0 e méaximo 5,0 (DP = 1,0). Os colaboradores, 59%
deles, consideram o fato de que falam uns com os outros sobre as suas
funcBes e sdo totalmente unanimes em dizer que falam da empresa e que
conversam sobre o trabalho quando se encontram casualmente. Essa
construcdo estd baseada em uma pratica discursiva que se ancora em uma

linguagem comum e coletiva, como se pode perceber nos itens: 12. “Contamos
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uns aos outros, histérias engragadas que se passaram no trabalho”; 15.
‘Falamos da nossa empresa”; 20. “Conversamos sobre trabalho quando
casualmente nos encontramos (por exemplo: no intervalo do café”. Tal pratica
discursiva compde uma gestédo simbdlica do conhecimento que atribui sentido
ao que se conhece e ao que se faz e vai construindo o universo coletivo acerca
dos acontecimentos organizacionais mais relevantes, como se observa
também nos itens: 1. “Falamos uns com os outros sobre assuntos que nao
compreendemos bem”, 4. “Falamos das nossas fungdes”.

Diante dos resultados obtidos, sugere-se a implantacado do processo
da Gestdo do Conhecimento que, segundo Cardoso (2003, 2007), envolva a
criacdo e a aquisicdo dos conhecimentos que podem ser agregados pelos
novos colaboradores e ampliados pelas parcerias externas, além de se tirar o
maximo aproveitamento das informacdes e realizar a propagacdo dos
conhecimentos dentro da organizacdo. No tocante a partilha e a difusdo do
conhecimento interno, € importante que ele se propague em reunides de
trabalho, nas atividades de formacdo, nas rodas de conversa, nas pausas para
o cafezinho e nas trocas de experiéncias. Outro fato relevante deve ser o
cuidado com a memoéria organizacional que armazena o conhecimento
relevante e orienta-se tanto para o interior quanto para o exterior da
organizacao.

O Capital Estrutural, um dos elementos que compdem o Capital
Intelectual, € 0 que mais se aproxima da Gestdo do Conhecimento, pois 0s
fatores “Alinhamento conhecimento com estratégia”, “Mecanismos de
transmissao do conhecimento” e “Uso efetivo do conhecimento existente” estao
diretamente ligados a Gestdo do Conhecimento. Nesse aspecto, a holding
pesquisada deve direcionar seus esforcos no tocante a fortalecer as
orientacdes culturais para o conhecimento e a competitividade, além de
promover melhores praticas formais e informais de Gestdo do Conhecimento.

Para medir a confiabilidade dos resultados alcancados neste estudo,
tendo como base a escala de fatores que avaliaram a Gestdo do Conhecimento
utilizou-se o coeficiente Alpha de Cronbach. Para um total de 22 itens,

utilizando 100 participantes, o valor alcancado foi de 0,97, o que se considera
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como uma consisténcia Quase Perfeita, conforme julgamento da Doutora em
Estatistica pela USP, Sonia Vieira. Especificamente, o fator Orientacdo cultural
para o conhecimento apresentou indice de confiabilidade de 0,94, o fator
Orientacdo competitiva apresentou indice de 0,93, o fator Praticas formas de
Gestdo do Conhecimento mostrou indice de confiabilidade de 0,94 e,
finalmente, o fator Préaticas informais de Gestdo do Conhecimento identificou
indice de 0,95.
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6. DISCUSSAO

Nesta discusséo apresenta-se os resultados dos dados obtidos nos
questionarios aplicados aos 100 colaboradores diretos da holding pesquisada,
tais como as caracteristicas sociodemograficas dos participantes e as
respostas aos questiondrios de avaliagdo do Capital Intelectual e da Gestao do
Conhecimento.

6.1 Caracteristicas sociodemograficas dos participantes

Conforme os dados obtidos, ha uma presenca macica masculina
dentro da holding que é de 64%, em detrimento da presenca feminina que é de
apenas 36%. A predominancia masculina corrobora as estatisticas e o0s
estudos recentes sobre a presenca da mulher no mercado de trabalho.
Conforme atesta a economista do IBGE, Cristiane Soares, em 2015, eram 4,7
milhdes de profissionais nos cargos de chefia, dentre os quais, 63% eram
homens e apenas 37% deles eram ocupados por mulheres, desigualdade que
se repete também nos rendimentos, cuja supremacia masculina é notéria®.

De acordo com Sveiby (1998), a estabilidade dos profissionais
dentro de uma empresa pode ser verificada conforme o0s seguintes critérios:
média etaria, tempo de servico, posi¢cao relativa a remuneragcdo e a taxa de
rotatividade de profissionais. Na média etaria, pode-se verificar se uma
empresa € mais estavel ou ndo quando o numero médio de anos é um
indicador da competéncia profissional. Quanto mais jovem for a média de
idade, a empresa € mais dotada de impulso, mas, por outro lado, quanto mais
elevada for a média de idade, mais estavel é o perfil dessa organizacdo
(SVEIBY, 1998).

Na holding pesquisada, por exemplo, temos uma média etaria de

39,8 anos, com quadro de funcionarios jovens, o que pode sugerir que a

& ALMEIDA, Cassia. Mulheres estdo em apenas 37% dos cargos de chefia nas empresas: no
setor publico elas sdo apenas 21,7%. Matéria de O Globo, em 06/03/2017. Disponivel em:
https://oglobo.globo.com/economia/mulheres-estao-em-apenas-37-dos-cargos-de-chefia-nas-
empresas-21013908#ixzz5MChdzjG2 . Acessado em 24/07/2018.
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organizacdo se aproxima mais da impulsividade do que propriamente da
estabilidade, conforme a concepc¢ao defendida por Sveiby (1998). Com relacdo
ao tempo de servico e a taxa de rotatividade de profissionais, dois fatores
chamam a atencdo nesse sentido. O primeiro diz respeito a quantidade de
profissionais que estdo na organizacdo entre 02 e 05 anos que € de 43
colaboradores. O segundo fator, revela que do lado oposto a essa informacéo,
verifica-se que apenas 8 colaboradores estdo dentro da holding entre 21 e 60
anos, ou seja, praticamente estdo na holding, ou nas empresas que fazem
parte dela, desde a sua fundacdo e ndo conhecem outro local de trabalho.
Entre uma e outra ponta dessa piramide, encontram-se 21 colaboradores que
estdo na empresa entre 11 e 20 anos, numero consideravel; 17 permanecem
entre 6 e 10 anos e os colaboradores que tém apenas um ano de casa sao
apenas 11. Esses dados revelam que o processo de fidelizacdo da empresa
estudada apresenta, portanto, uma fragilidade consideravel, conforme os
nameros levantados. O tempo de servico, segundo Sveiby (1998), corresponde
ao numero de anos que o colaborador dedica a uma mesma organizacao e €
um indicador da estabilidade e da competéncia da empresa.

Nesse aspecto, Fragoso (2009) enfatiza a necessidade de as
equipes de trabalho serem “exploradas” em suas potencialidades, uma vez que
a capacidade de participacdo e contribuicdo humanas costumam ser maiores
qgquando a empresa estimula ao maximo a habilidade da equipe de buscar
solucbes, 0 que promove 0 processo espontaneo de criatividade. Assim,
destaca a autora que “cuidar do patriménio humano é cuidar da longevidade e
sustentabilidade da organizagdo, prospectando novas possibilidades de
crescimento, utilizando para isso a capacidade humana de contribuir, de criar,
inovar e competir estrategicamente (FRAGOSO, 2009, p.311).

No que se refere ao nivel de escolaridade, pode-se dizer que a
holding pesquisada encontra-se em um patamar privilegiado entre as empresas
brasileiras, pois mais da metade dos seus colaboradores, 77% deles, possuem
nivel superior, demonstrando que a empresa esta bem acima do que se exige
atualmente no mercado. Ainda 17% dos colaboradores ainda estdo cursando

ou abandonaram o nivel superior e apenas 5% dos funcionarios possuem o
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ensino médio completo. De acordo com o site de concursos e emprego do G1,
por exemplo, o ensino médio € obrigatério em 58% das vagas ofertadas e o
ensino superior é exigido em apenas 37% das vagas de emprego’. Percebe-se,
portanto, uma vantagem consideravel no fator escolaridade na holding
pesquisada, entre as empresas brasileiras, levando-se em conta a pesquisa de
mercado realizada pelo G1.

Com relacdo ao estado civil dos colaboradores, a grande maioria é
casada, ou vive com um companheiro, 69 deles, outros 25 séo solteiros e
apenas 6 funcionarios sdo separados, divorciados ou viuvos, constatando que
o perfil dos colaboradores € de estabilidade conjugal, uma vez que a média de
idade entre eles é de 39 anos. De acordo com dos dados coletados, 33
colaboradores tém apenas 1 filho, 21 deles tém dois filhos, 8 funcionarios tém 3
filhos e dois colaboradores tém 4 filhos. No total, 64 colaboradores tém 107
filhos, o que d4 uma média de 1,67 filho por colaborador.

Em relacdo a essa questdo, nota-se que a tendéncia dos
colaboradores da holding pesquisada € a mesma dos casais brasileiros que,
atualmente, ndo querem mais que um ou dois filhos, ou mesmo que decidem
por ndo os ter. Dados do PNAD de 2013 mostram que o numero de filhos por
mulher caiu 26% no Brasil, entre 2000 e 2013, passando de 2,39 filhos por
mulher para 1,77. Nesse mesmo periodo, junto a queda na taxa de
fecundidade, aumentou o percentual de mulheres sem filhos no pais, o que
ocorre, normalmente, entre as mulheres de pele branca e das regides Sul e
Sudeste e mais escolarizadas. Conforme esses mesmos dados do PNAD de
2013, entre as mulheres entre 25 a 29 anos, 40,4% n&o tinham filhos, um
aumento de 24% em relacdo a taxa de fecundidade de mulheres da mesma
faixa etaria em 2004, quando 32,5% n&o tinham nenhum filho®. Essa tendéncia
vem se acentuando a cada década no pais, em virtude, provavelmente, das

constantes crises econdmicas, financeiras e politicas que assolam o Brasil.

Do G1, em Sé&o Paulo. Empresas buscam profissionais mais qualificados, diz pesquisa.
Disponivel no site:  http://gl.globo.com/concursos-e-emprego/noticia/2015/11/empresas-
buscam-profissionais-mais-qualificados-diz-pesquisa.html. Acessado em 24/07/2018.

8 UOL Noticias Ciéncia e Saude. Cai o nimero de filhos por mulher e sobe o de casais sem filhos no
pais. Disponivel no site: https://noticias.uol.com.br/saude/ultimas-noticias/redacao/2014/12/17/cai-o-
numero-de-filhos-por-mulher-e-sobe-o-de-casais-sem-filhos-no-brasil.htm. Acessado em 04/08/2018.
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6.2. O Capital Intelectual na empresa pesquisada

Como afirma Stewart (1998), o termo Capital Humano se traduz na
soma do conhecimento de todos os colaboradores de uma empresa e,
portanto, ele deve ser o resultado da matéria intelectual, ou seja, o total de
conhecimento, informacao, experiéncia que podem ser utilizados para gerar a
riqueza interna de uma organizagao.

E ainda Stewart (1998) que define o Capital Relacional como um dos
mais importantes para a empresa, uma vez que ele esta ligado aos
relacionamentos continuos com as pessoas e organiza¢des para as quais a
empresa vende 0s seus produtos e servigos. De acordo com o autor, a base do
sucesso de uma organizacdo se encontra, em grande parte, sustentada na
manutencdo dessa relacdo e no potencial que ela apresenta em gerar novos
clientes. Nesse sentido, a empresa estudada acredita que a organizagao se
preocupa com a sua imagem externa junto aos clientes, em essencial no que
diz respeito as parcerias, aliancas estratégicas e a valorizacdo da sua marca,
fatores bem avaliados pelos colaboradores dentro do Capital Relacional,
conforme pode-se identificar na Tabela 4 deste estudo.

Conforme Dzinkowski (1998), o Capital Estrutural é composto por
duas partes: a propriedade intelectual e os ativos de infraestruturas, compostos
pela filosofia gerencial, cultura corporativa, processos gerenciais, sistemas de
informacédo e sistemas de rede. Nesse sentido, os dados obtidos com esta
pesquisa sugerem que, na percep¢ao dos colaboradores, ha um investimento
maior nos ativos de infraestruturas e nos equipamentos do que na propriedade
intelectual. No entanto, o Capital Humano deve estar equiparado ao Capital
Estrutural e ao Capital Relacional, para que haja um equilibrio entre os fatores
gue compdem o Capital Intelectual.

E importante que a empresa pesquisada neste estudo pense em
propostas que promovam a permanéncia do seu quadro de colaboradores,
investindo em seu Capital Humano, promovendo a fidelizagdo dos seus
funcionarios e contribuindo para a eficiéncia dos seus resultados e das suas

atividades no mercado. Mesma conclusdo que chegaram Marques e Gomes
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(2011) com o estudo de caso realizado na empresa Atacadao, Distribuicao,
Comércio e Industria Ltda. (item 3.3 deste estudo) que verificou a necessidade
da empresa se atentar mais para o seu Capital Humano, com o intuito de
devolvé-lo de forma plena entre os seus colaboradores, principalmente no que
se refere a disponibilizacdo de treinamentos, palestras, semanas educativas,
cursos de graduacgdo e capacitacdo, diante dos numeros obtidos na pesquisa
realizada pelos autores.

A patrtir dos resultados encontrados por Colauto e Beuren (2003) que
avaliaram a Gestdo do Conhecimento de uma organizacdo hospitalar
caracterizada como uma entidade filantropica, os autores perceberam ser
possivel acompanhar o Capital Humano, o Capital Estrutural e o Capital
Relacional sob a otica do crescimento, da renovacao, eficiéncia e estabilidade.
Mesmo a proposta ndo contemplando todos os indicadores possiveis para se
avaliar os ativos intangiveis de uma entidade filantrépica, concluiram que é
possivel apresentar sugestdes, a partir das quais podem se criar indicadores
de acordo com as necessidades e possibilidades de acompanhamento e
comparacdes ao longo do tempo em cada organizacdo hospitalar, caso
semelhante ao realizado nessa pesquisa.

Nesse sentido, Cania (2014), atenta para o fato da importancia que a
gestdo dos recursos humanos apresenta para as organiza¢des. Segundo o
autor, essas organizacdes tém tentado criar um mercado mais competitivo,
promovendo a gestdo dos seus recursos humanos na aquisicdo da
performance organizacional necessaria. Dessa forma, busca-se a reducao de
custos, a melhora dos niveis de venda, o aumento do nimero de consumidores
e do percentual do mercado, além de melhorar a qualidade e a inovacdo dos
seus produtos e o aumento da produtividade. De acordo com o autor, a gestéo
dos recursos humanos desenvolve um importante papel para se alcancar tais
objetivos.

No presente estudo, de acordo com as avaliagcbes, o fator que diz
respeito a tecnologia da informacdo, conservacdo de equipamentos e
manutencdo de dados da empresa atende perfeitamente seus funcionarios.

Outro aspecto bem avaliado foi a transmissao de conhecimento interno que &
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realizada por diversos meios, o que é reconhecido pelos colaboradores da
organizacdo, assim como a definicdo clara de papeis dentro da empresa. Ha
ainda uma politica de valorizagdo constante da marca da empresa e 0 seu
relacionamento frequente com o0s clientes, transmitindo confianca e
aceitabilidade externa. Finalmente, os colaboradores entendem que existe
sempre a preocupagao com 0S mecanismos que possam diminuir a margem de
erros nas operagfes internas, o que é feito por meio de auditorias e de
avaliacdes continuas dos funcionarios.

Da mesma maneira, 0os resultados encontrados pelo autor deste
estudo assemelham-se aos obtidos por Rodrigues et al (2015), -- item 3.3 desta
pesquisa —, em que esses autores concluiram que o setor de TI, de uma
instituicdo publica da esfera Federal do Governo pesquisada por eles,
apresentou uma Gestdo do Conhecimento altamente eficiente no seu sistema
de informag&o, sendo identificadas diversas ferramentas de disseminagéo,
dentre elas, grupos de e-mail e pastas compartilhadas na Intranet. Como
afirmado anteriormente, o setor de Tl da holding estudada foi o que recebeu as
melhores avaliacdes nos questionarios aplicados nesta pesquisa.

Ferreira e Martinez (2011), ao realizarem uma pesquisa que
objetivou estudar a influéncia do Capital Intelectual nas percep¢bdes dos
colaboradores, quer no nivel dos investimentos realizados pelas empresas,
quer no nivel de produtividade, obtiveram dados de 440 colaboradores em 13
empresas portuguesas. De acordo com os resultados revelados, as
organizacdes que obtiveram altos escores, ou avaliagdes, no Capital Estrutural
tenderam a promover a percepcdo da falta de investimentos nos recursos
humanos e na pesquisa. Esses resultados mostraram a importancia e a
necessidade de se fornecer informacdes adicionais e de dar maior apoio aos
negécios. Além disso, 0s gerentes passaram a destacar que investimentos na
area estrutural sdo importantes para gerenciar os recursos humanos, melhorar
a qualidade de vida e a produtividade da empresa. Os colaboradores tém que
ter ciéncia de que o Capital Estrutural significa o retorno de investimento em
todas formas do Capital Intelectual (FERREIRA e MARTINEZ, 2011).
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Dentro dessa perspectiva, foram observados alguns pontos frageis
dentro da holding, segundo os resultados apurados. O percentual de
colaboradores com pouco tempo de casa sugere uma reflexdo acerca das
politicas da empresa, como a discussao sobre o plano de cargos e salarios, por
exemplo, pois, hipoteticamente, pode-se ventilar que a busca por novos
horizontes, com oportunidades de salarios mais atrativos tem sido a causa

dessa mobilidade de colaboradores dentro da empresa.

6.3. A Gestdo do Conhecimento na empresa pesquisada

Retomando o conceito apresentado na introducdo deste estudo,
segundo Rodrigues et al. (2015), a Gestdo do Conhecimento dentro de uma
organizagdo pode ser uma ferramenta eficaz na democratizagdo do acesso aos
conhecimentos obtidos pelos colaboradores. Ndo importa o meio escolhido
pelo gestor, mas o importante é que ele organize, classifique e crie dispositivos
para a disseminagdo do conhecimento adquirido dentro da empresa
convertendo-o e incorporando-o em novos produtos, servigos e sistemas. Tais
conhecimentos podem ser criados e expandidos em diferentes momentos de
interacao social.

De acordo com Machado et al. (2015), cada individuo, com seus
valores, crengas e experiéncias forma uma rica fonte de conhecimento e o0s
gestores de pessoas dentro das organizacbes devem oferecer a seus
colaboradores a oportunidade de criarem e transferirem o seu Capital
Intelectual de forma eficaz e participativa, com o objetivo de proporcionar
resultados efetivos para a organizacdo. Observam os autores que “apesar de
as organizacfes estarem em busca de crescimento e desenvolvimento, nem
sempre o capital intelectual € explorado, talvez pela falta de préatica na
administracdo da Gestdo do Conhecimento” (MACHADO et al., 2015, p. 4).
Para tanto, faz-se necessario sugerir aos gestores do conhecimento realizar
um mapeamento do conhecimento individual, buscando uma metodologia de
trabalho para otimiza-lo, transformando-o em fonte de vantagem competitiva,
além de promover a criacdo e o desenvolvimento de ferramentas para a
retencdo desse conhecimento dentro da organizacdo. Segundo Feitosa (2015),
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a sociedade reconhece as expertises, a inteligéncia, a informacdo e o
conhecimento como elementos essenciais do Capital Humano.
Nesse aspecto, os clientes e 0os concorrentes assumem um papel

fundamental e para Pais (2014, p. 204) nesse fator

em questdo estda uma (gestdo estratégica do
conhecimento, na qual se encontra permanentemente
em jogo o conhecimento que detemos e o que é detido
pelos outros e que visa uma resposta organizacional
cada vez mais eficaz a “todas as partes interessadas”, a
adaptacdo ao ambiente externo e a promocdo de uma
vantagem competitiva caracterizada pela
sustentabilidade.

Sobre o direcionamento competitivo das empresas, Fragoso (2009)
chama a atencdo para a questdo da acirrada concorréncia que existe na
atualidade e preconiza que fatores como a tecnologia, a informacdo e os
recursos financeiros ja ndo sao mais os responsaveis pela garantia de sucesso
das organizacdes, mas que é necessario estabelecer um ambiente de recursos
genuinamente originais, particulares, que sejam mais dificeis de copiar. Assim,

observa a autora:

O contexto atual de gestdo de pessoas caracteriza-se
pela capacidade de inovar em acdes que garantam
sustentabilidade as organizaces diante da
competitividade e novas estratégias mercadolégicas. Por
esse motivo, torna-se essencial a correta utilizacdo dos
meios de que dispem as organizagdes para manter
essa estabilidade competitiva e, sobretudo, a forma
como cada uma delas planeja tal utilizacdo, o que
certamente as direciona para o sucesso ou fracasso.
Preparar as equipes para a sustentabilidade requer um
incremento em acdes que possam transcender o
ambiente organizacional e que, consequentemente,
difere do que a maioria das empresas ja faz (FRAGOSO,
2009, p. 308).

Desse modo, preparar as equipes significa investir nas pessoas, no
ser humano. Assim, de acordo com a autora, 0 contexto atual exige pessoas
mais bem preparadas, com competéncias e habilidades diferenciadas para

enfrentar o mercado e, por outro lado, é preciso que as empresas estejam

dispostas a oferecer condi¢cbes ao desenvolvimento dessas competéncias.
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Entre as organizacfes atuais a diferenca deve estar no entendimento da
esséncia humanistica, nas “pessoas”’, seus talentos, intelectos e
conhecimentos. Esses elementos agregam valores para as organizacdes e se
transformam no diferencial efetivo de competitividade entre as empresas
(FRAGOSO, 2009).

Seguindo a ordem decrescente das médias e medianas da avaliacdo
da Gestao do Conhecimento, verificamos que o fator “Orientagao para a cultura
do conhecimento” obteve a maior média, com 4,1, sendo que os itens 6. “Cada
um de nés tem uma funcdo a cumprir’ e 14. “Agimos de acordo com certo
principio”, obtiveram 87% de reconhecimento positivo e o item 10. “Agimos de
acordo com a forma como estamos organizados” obteve a menor média do
fator, com 69% de aprovacéao dos colaboradores.

Em segundo lugar ficou o fator “Praticas informais de Gestdo do
Conhecimento”, com média 3,7. Nesse fator, o item mais bem avaliado foi o de
numero 15. “Falamos da nossa empresa”, com 84% de aprovacao dos
colaboradores e o de pior avaliacdo foi o item numero 1. “Falamos uns com os
outros sobre assuntos que ndo compreendemos bem”, com apenas 45% de
avaliacdes. Percebe-se, pela avaliagdo apresentada, que os colaboradores tém
0 habito de conversar entre si sobre a empresa, mas ndo abordam assuntos
gue nao conseguem dominar. Nesse aspecto, Caliskan (2010) chama a
atencdo pela estreita relacdo que existe entre a maneira com que uma
organizacao gerencia seus Recursos Humanos e seus resultados.

O fator “Orientagdo competitiva” ficou em terceiro lugar na avaliagao
dos colaboradores apresentando uma média de 3,6, sendo que o item mais
bem avaliado foi o de numero 22. “O que sabemos € uma ‘arma’ fundamental
para ultrapassarmos 0S nossos concorrentes”, com 71% das avaliacdes
positivas e o pior item avaliado foi o de numero 5. “Sabemos que 0s nossos
concorrentes tém informacdes sobre nés”, com 40% das avaliacbes. Nesse
caso, a percepcéao dos colaboradores com relagéo a visdo que os concorrentes
tém sobre eles parece néo estar bem definida.

Finalmente, o fator “Praticas formais de Gestdo do Conhecimento”,

foi o pior avaliado entre os colaboradores da holding, apresentando uma média
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de 3,5. Nesse fator, o item melhor avaliado foi o de numero 3. “Juntamo-nos
em grupo para resolver alguns problemas”, com 57% de avaliagbes positivas
dos respondentes e o item pior avaliado — entre todos os demais da EGC - foi
o de numero 21. “Sao recompensados aqueles que partilham o que sabem”,
revelando que ndo ha uma politica de meritocracia dentro da organizacéo para
os colaboradores que se dispdem a compartilhar com os seus pares 0s seus
conhecimentos. Sendo assim, € importante observar o que Cania (2014) diz a
esse respeito quando observa que 0s recursos humanos desempenham um
importante papel na aquisicdo de indicadores que garantem boa produtividade
para a organizacao. No entanto, o autor adverte que a empresa deve perceber
gue as expectativas vindas dos colaboradores sdo as de que eles querem ser
motivados e compensados por mostrar os seus conhecimentos e habilidades.
Nesse sentido, fica a proposta de uma maior atencdo a performance dos
colaboradores da holding.

Tendo como base uma proposta de avaliagdo da gestdo do
conhecimento aqui trabalhada, acredita-se ser possivel, por meio de uma
eficiente gestdo do Capital Humano, do Capital Estrutural e do Capital
Relacional, obter crescimento, renovagdo e estabilidade no processo
organizacional. Todavia essa proposta possa ainda nao contemplar todos o0s
indicadores possiveis para se avaliar os ativos intangiveis de uma holding,
dado o carater subjetivo e de mensuracédo do conhecimento, uma vez que uma
avaliacdo desse porte seria um tanto exaustiva, € possivel se estabelecer
possibilidades de acompanhamento e comparacdes ao longo do tempo dentro
da organizacdo em questéao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ainda que a evolucdo deste tema se fagca presente em muitos
estudos recentes e que haja a disponibilidade de varias propostas de
mensuracdo do Capital Intelectual e da Gestdo do Conhecimento, cabe
ressaltar que muitas sao as limitacdes que se apresentam em uma pesquisa
como esta. Buscar uma compreensdo ou uma possibilidade que identifiqgue a
relevancia do conhecimento e de outros recursos intangiveis de uma
determinada empresa é uma tarefa complexa que se abre em varios caminhos,
pois quanto maior e mais detalhado sdo os descritores e fatores estudados
“‘mais preciso e contundente sera o modelo que resultara na sua equacao de
calculo” (ARMOS, 2014).

No entanto, a partir dos resultados obtidos com as respostas aos
questiondrios aplicados na holding pesquisada, observa-se que sao
necessarios maiores investimentos da empresa em seus colaboradores, no que
tange a educacdo formal, com participacdo em cursos de capacitacdo e
graduacédo, a formacédo do espirito empreendedor, promovendo treinamento e
reunides para ajuda-los a desenvolver habilidades de lideranca e planejamento.
Ainda é necessario o aprimoramento do espirito de equipe, incentivando o
colaborador a desenvolver iniciativas criativas que auxiliem a empresa em suas
atividades e mantendo a integracdo entre o grupo. Nesse sentido, Machado
(2015, p. 4) afirma que: “E imprescindivel destacar quio elevada é a
importancia do capital intelectual para reter, inserir e manter os colaboradores
nas organizacfes que estdo cada vez mais em busca de profissionais
qualificados”. Qualificacdo que se revela de suma importancia na holding
pesquisada, uma vez que o Capital Humano obteve a pior avaliagéo, entre os
elementos que compdem o Capital Intelectual. Conforme Marques (2011), a
nova riqueza das organizacdes esta no fato dos colaboradores deixarem de ser
vistos como uma mera despesa para se tornarem o seu principal ativo. Essa
relacdo entre ambos possibilita que a empresa invista no seu Capital Humano
em forma de cursos, promocdes, incentivos, treinamentos, entre outros.

De acordo com os questionarios aplicados, o Capital Estrutural foi o

mais bem avaliado, seguido do Capital Relacional. Em geral, a empresa
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pesquisada mostra pouco aproveitamento nas agdes que promovem a geragao
de conhecimentos, treinamentos e qualificagdo dos seus colaboradores.
Porém, é necessario verificar se esses treinamentos oferecidos pela empresa
sao, de fato, os que os colaboradores estdo necessitando ou se séo realizados
apenas para cumprir a funcdo da empresa em oferecé-los.

E consenso, por parte de um grande nimero de empresas e
pesquisadores, que existem varios modelos de mensuracdo tanto do Capital
Intelectual quanto da Gestdo do Conhecimento, embora ndo haja uma
consonancia de qual seja a melhor forma de mensura-los, pois existem
inimeras possibilidades. Historicamente, a partir dos estudos de Stewart
(1998), esse tema vem experimentando uma evolucao consideravel pela sua
importancia e pertinéncia e, assim, inUmeras tém sido as tentativas de se
resolver o impasse dessa mensuracdo. Entre essas possibilidades, foram
utilizadas para este estudo as escalas de mensuracédo do Capital Intelectual de
Alves (2014) e a de Gestao do Conhecimento de Pais (2014).

Outra limitacdo que se apresenta é o fato de que o estudo de caso
foi realizado em uma empresa de um segmento muito especifico, de modo que
nao se pode generalizar os resultados para empresas de outros segmentos, 0
que pode restringir, de certa forma, o alcance deste estudo. Outro aspecto é
gque a pesquisa foi apenas quantitativa e ndo se pode responder a
determinadas questdes como, por exemplo, de que maneira os funcionarios
avaliam os treinamentos recebidos, além da impossibilidade de detalhamento
de vérios outros descritores por parte dos colaboradores da empresa, pois a
pesquisa se baseou nos dados quantitativos.

Esse resultado da pesquisa aponta para a necessidade de uma
mudanca de rumo na organizacdo estudada, pois, de acordo com Fragoso
(2009), se a empresa pretende obter vantagens competitivas € preciso que
uma nova postura com relacdo a gestdo de pessoas seja implementada. O
fenbmeno da competicdo acirrada tende a crescer vertiginosamente, exigindo
uma atencéo especial dos gestores, uma vez que a percepc¢do do ser humano

como fator de vantagem competitiva, participacdo e contribuicdo para as
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organizacdes atuais € a maior heranca intelectual geradora de inovacdo e
competéncias associadas a criagcao de valor dentro das empresas.

Outro dado revelado na pesquisa é que o numero de funcionérios
com maior tempo de empresa € minimo, enquanto o nimero de colaboradores
com pouco tempo na organizacdo é muito significativo, revelando que nao ha
uma politica de fidelizagdo de pessoal na empresa. Verifica-se, dessa forma, a
necessidade do fortalecimento do plano de carreira ja existente, juntamente
com a elaboracdo de uma politica organizacional que possibilite o crescimento
e o reconhecimento do colaborador por parte dos gestores da empresa com o
objetivo de manter uma maior fidelizacdo dos seus funcionérios. Nao h4 muito
incentivo ao desenvolvimento de liderancas, o que pode revelar um quadro de
imobilidade dentro da organizacdo. Também n&o se percebe um grande
estimulo ao espirito empreendedor dos colaboradores dentro da empresa, o
que pode estar atrelado a gestéo de pessoas, 0 que leva a crer a necessidade
da criacdo de um estudo pelo RH com o objetivo de desenvolver um
treinamento alinhado a um planejamento estratégico da Holding e,
paralelamente, a elaboracdo de uma politica organizacional que possibilite o
crescimento e o reconhecimento profissional de seus colaboradores Outro
aspecto a ser considerado € que a Gestdo do Conhecimento se encontra um
tanto diluida, sem grandes a¢des de dissemina¢do, embora as informacfes
sejam compartilhadas.

Existe a necessidade do continuo aperfeicoamento desse processo,
uma vez que traduzir os ativos intangiveis em valores reais para as
organizacfes € um desafio constante aos pesquisadores do tema. Além disso,
também sera possivel oferecer subsidios a organizacdo pesquisada, por meio
contratacdo de empresas especializadas no assunto para melhorar a
administracdo do seu Capital Intelectual e de suas praticas de Gestdo do
Conhecimento, agdes que podem incidir, diretamente, no desenvolvimento e
sucesso da empresa.

A metodologia utilizada para a avaliacAo da Gestdo do
Conhecimento, ou para os ativos intangiveis, ndo tem por objetivo contemplar

um painel completo de medidas e indicadores pesquisados dentro da holding
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agui estudada. Um sistema de avaliacdo dessa amplitude ainda ndo se
apresenta estratégica e metodologicamente possivel. O que se buscou foi
utilizar um caminho conhecido, como o estudo de caso, tendo como
instrumento de avaliacdo a Escala de Gestdo do Conhecimento, EGC, proposta
por Pais (2014), com a finalidade de proporcionar alguns indicadores para que
0S gestores desta, e de outras organiza¢cfes, possam se instrumentalizar na
busca de melhores estratégias na Gestdo do Conhecimento. Neste caso, a
metodologia trabalhada pode servir como um referencial, a partir de uma
proposta, ou formato, que melhor convenha a cada empresa, uma vez que
ainda nos encontramos em “face da real impossibilidade de se elaborar um
modelo de divulgacao e avaliacido da gestdo do conhecimento verdadeiramente
universal, que abarque todas as organizagdées” (COLAUTO e BEUREN, 2003).

Muitas sdo as possibilidades de reorientacdo dentro de uma
organizagdo para que a Gestdao do Conhecimento possa ser realizada de
maneira a direcionar a necessidade de desenvolver metodologias nas quais
haja o alinhamento estratégico dos processos, 0 mapeamento do
conhecimento individual, a mudanca cultural e organizacional. Machado et al.
(2015), por exemplo, elencam uma série dessas possibilidade, tais como: o
alinhamento dos processos estratégicos ao desenvolvimento dos projetos que
visam a valorizacdo do Capital Intelectual, a realizacdo do mapeamento
periodico do conhecimento para o crescimento, desenvolvimento e a
sobrevivéncia da organizacdo nessa nova Era da Informacé&o; a priorizacdo do
Capital Intelectual como a principal fonte de vantagem competitiva para as
organizacfGes atuais; a importancia de manterem-se atentos a gestdo de
mudancas e transformacdes e a criacdo de Universidades Corporativas que
possibilitem o desenvolvimento dos colaboradores, fazendo com que haja um
trabalho colaborativo e multidisciplinar.

Os dados sugerem que os participantes do estudo percebem que ha
oferecimento de treinamento e cursos de capacitagdo aplicados na empresa,
porém, esses mesmos dados ndo permitem afirmar a relevancia de tais
investimentos para o desenvolvimento da aprendizagem no trabalho e a

obtencdo dos resultados planejados. Nesse caso, a Holding pode e deve
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estabelecer, junto a alta direcdo de cada empresa, indicadores de Gestao de
Conhecimento de modo que haja um possivel acompanhamento, a médio e
longo prazos, para a consecucdo dos resultados operacionais de cada
organizacdo. Além disso, sugere-se também: o alinhamento estratégico dos
sistemas de RH de cada organizacdo quanto ao aspecto adotado para a sua
Gestdo do Conhecimento, a criacdo de indicadores especificos, que de fato
passem informacodes reais dos dados das empresas e a frequéncia de estudos
gue garantam a preservacao da cultura de cada empresa e do grupo como um
todo.

Além dessas possibilidades, inUmeras outras sdo levantadas nos
estudos e pesquisas que se multiplicam diariamente com o propésito de
melhorar a relacédo entre o Capital Intelectual, a Gestdo do Conhecimento e de
pessoas dentro das organizacdes com vistas ao sucesso dessas. Para tanto,
sugere-se também que novos estudos sobre o tema possam ser realizados
com vistas a identificar os gargalos que existem na identificacdo e permanéncia
do Capital Intelectual dentro da holding pesquisada, além de promover a busca
por uma pratica eficaz da sua Gestao do Conhecimento.

Concluindo, o que se buscou com este estudo nao foi a solugéo ou a
equacao exata para a avaliacdo do Capital Intelectual e da Gestdao do
Conhecimento, pois, ambos se encontram no espaco subjetivo do ser humano,
embora apdés tantas tentativas e possibilidades ja seja possivel transformar em
nameros o0 que antes nao se cogitava avaliar. Entretanto, ha que se considerar,
no limiar deste estudo, que foi possivel verificar que a habilidade de se
envolver e mixar os dois lados de um sé corpo, a cabeca e as maos, se tornara
o diferencial dos lideres de amanhd. Buscar a harmonia entre o crescimento
intelectual e a tecnologia intrigante serd o desafio a ser empreendido daqui

para frente.
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ANEXO A
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Goiania, de marco de 2018.
Prezado(a) Senhor(a),

Estamos realizando um estudo cujo objetivo € mensurar o Capital Intelectual e
as praticas de Gestdo do Conhecimento em nossa empresa. Sua participacdo € muito
importante, pois possibilitard& uma maior compreensdao acerca dos aspectos em
relacdo a organizacao em que voceé trabalha.

A pesquisa esta sendo realizada pelo discente José Julio de Siqueira Sartori,
sob a orientacéo da professora Hérica Landi de Brito e se refere a um estudo de caso
para a obtencgéo do titulo de Mestre em Administragdo do Centro Universitario Alves e
Faria.

Este € um convite para que o(a) senhor(a) participe desta pesquisa
respondendo aos questionarios que fazem parte do estudo. O encontro respeitard a
sua conveniéncia e disponibilidade de tempo. Ressaltamos que as informacgfes
fornecidas sé@o sigilosas e que o anonimato dos participantes esta garantido. Na
publicagdo dos resultados, serdo omitidas todas as informacdes que permitam
identifica-lo(a).

A sua participacao € voluntaria, sendo que o(a) senhor(a) podera interromper
ou se retirar do estudo, em qualguer momento, se assim o desejar, bastando para isso
informar sua decisdo de desisténcia. Foi esclarecido ainda que, por ser uma
participacdo voluntaria e sem interesse financeiro, o(a) senhor(a) néo tera direito a
nenhuma remuneragdo. A participagdo na pesquisa ndo acarretard em riscos ou
prejuizos de qualquer natureza.

Caso esteja de acordo em patrticipar, pedimos sua assinatura em duas coépias
deste documento: uma ficard com o(a) senhor(a) e a outra com a equipe de pesquisa.
Qualquer duvida ou informacdo complementar sobre a pesquisa pode ser respondida
pela discente José Julio de Siqueira Sartori por telefone ou enderego eletronico.

Esperamos contar com a sua participacdo, agradecemos antecipadamente a
sua valiosa contribuicdo para a compreensédo dos fatores estudados neste trabalho.

José Julio de Siqueira Sartori

Sim, aceito participar deste estudo.

Nome: Tel:
Assinatura:

Contatos
E-mail: julio.sartori@grupojosealves.com.br
Telefone/whatsapp: 99992.5154
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ANEXO B
Questionario Geral

Inicialmente, gostariamos de saber algumas informacdes sobre vocé. Por favor,
marque com um X a alternativa que se aplica a voceé.

=

n

w

H

Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Qual a sua idade?

Qual seu nivel de escolaridade?
() Fundamental incompleto () Fundamental completo
() Ensino médio incompleto () Ensino médio completo
() Ensino superior incompleto () Ensino superior completo

Qual seu estado civil atual?

() Vivo com minha esposa(o) ou companheiro(a)
() Sou solteiro(a)
() Sou separado(a), divorciado(a) ou viuvo(a)

. Vocé tem filhos?
( ) Nao () Sim. Quantos? filho(s).

Vocé seu cargo?

) Diretor

) Gerente

) Coordenador
) Supervisor

) Analista

) Assistente

) Auxiliar

AN AN AN AN AN AN N

Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

No seu ponto de vista, o seu de nivel de contribui¢cdo intelectual (conhecimentos
e experiéncias) para a Empresa, esta sendo plenamente utilizado no alcance dos
objetivos da sua érea e lhe trazendo satisfagédo pessoal e profissional?

( ) Otimo ( ) Bom ( )Médio ( ) Regular ( ) Baixo

Muito obrigado pela sua participacao!
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ANEXO C

Questionario sobre o Capital Intelectual

NO

Vocé encontrarq, nas paginas seguintes, uma série de afirmativas

relacionadas as diferentes praticas e procedimentos que sd&o comumente

adotados no dia-a-dia das empresas. Assinale o grau em que cada uma delas

caracteriza sua empresa, em uma escala de 1 a 5, conforme mostrado abaixo:

1
Nao se
aplicade
modo
nenhum

2

Pouco se
aplica

3

Aplica-se
razoavelmente

4

Aplica-se
bastante

5

Aplica-se
totalmente

Sua resposta deve refletir o que de fato acontece na empresa e nao

a sua opinido pessoal ou grau de satisfacdo com o que ocorre. Responda, por

favor, a todas as afirmativas, ndo deixando nenhuma em branco.

Na empresa em que eu trabalho...

01 | A empresa disponibiliza incentivos para a realizagédo de cursos de

capacitacao e graduacao.

02

criativas que auxiliam a empresa em suas atividades.

Sou motivado a inovar em meu setor, desenvolvendo iniciativas

03

desenvolver habilidades de lideranca e planejamento.

Participo de treinamentos e reunides constantes que ajudam a

No meu setor existem procedimentos padronizados, manuais e

04 | cartilhas onde através de consulta obtenho orientagBes sobre o

desenvolvimento de minhas atividades.

05

equipe e a integracdo entre os funcionarios.

Participo de atividades que contribuem para manter um espirito de

06 | Na empresa ndo existem demissdes desnecessarias e rotatividade

elevada de funcionérios.

07 | Existem ferramentas na empresa que eleva a motivacdo dos

funcionarios
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Existem boas condi¢des de trabalho, valorizag&do dos colaboradores e

08
oportunidades de crescimento profissional na empresa.

A Empresa possui mecanismos adequados e eficientes para que eu

09 | possa aplicar meus conhecimentos na solugéo de problemas que
favoregam a qualidade do meu setor.

10 | Os lideres estabelecem metas e planejamentos com os funcionarios
que participam ativamente do desenvolvimento da organizacéo.

11 | Na empresa tenho a oportunidade de participar de palestras, debates,
work shops e semanas educativas.

12 | Os colaboradores mantém tradi¢cées, valores e normas que sao
compartilhadas dentro da empresa.

13 | No meu setor utilizo procedimentos padronizados que auxiliam na
execucao de minhas fun¢des, sendo fiscalizados e auditados.

14 | H& procedimentos desenvolvidos pela empresa para a conservagao
de maquinas, equipamentos de informatica e locais de trabalho dos
colaboradores.

15 | Existem mecanismos para que a marca da empresa transmita
confianca e seja bem aceita pela clientela.

16 | Existe na empresa métodos para divulgar informacgdes como quadro
de avisos, sites, jornais internos e etc.

No meu setor utilizo sistemas de informatica. A empresa tem investido

17 | em redes, servidores, e técnicas que auxiliam o armazenamento das
informacdes.

18 Aprendo por meio de treinamento e instru¢des a atender melhor os
clientes.

19 Aprendo na empresa que a vontade e satisfagéo do cliente estdo em
primeiro lugar, sendo instruido a transmitir confianga e respeito.

20 | Observo a¢Bes de propaganda para ampliar a participacéo no
mercado e conseguir novos clientes.

21 A empresa auxilia seus clientes ap6s o servigo prestado, utilizando
atendimentos via telefone e internet.

29 A empresa possui dados dos seus maiores clientes, armazenados
com o intuito de manter contato frequente.

A empresa possui mecanismos que visem a diminuigcdo de erros na

23 | operagdo, como: auditorias  internas, avaliagdo continua dos

funcionérios e atualiza¢gBes dos sistemas informatizados.

Fonte: Questionario elaborado por ALVES et al, 2014.
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Anexo D
Questionario sobre Gestdo do Conhecimento

NO

Vocé encontrara, nas paginas seguintes, uma série de afirmativas
relacionadas as diferentes praticas e procedimentos que sd&o comumente
adotados no dia-a-dia das empresas. Assinale o grau em que cada uma delas

caracteriza sua empresa, em uma escala de 1 a 5, conforme mostrado abaixo:

1 2 3 4 5
N&o se
aplica de Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
modo aplica razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Sua resposta deve refletir o que de fato acontece na empresa e nao
a sua opinido pessoal ou grau de satisfacdo com o que ocorre. Responda, por

favor, a todas as afirmativas, ndo deixando nenhuma em branco.

Na empresa em que eu trabalho...

Escala de Gestdo do Conhecimento (Pais, 2014)

01. Falamos uns com o0s outros sobre assuntos que néo

compreendemos bem

02. Pensamos na forma como resolvemos problemas no passado

(NOS NOSS0S SUCESSOS € INSUCesSs0Ss)

03. Juntamo-nos em grupo para resolver alguns problemas

04. Falamos das nossas fungdes

05. Sabemos que 0s nossos concorrentes tém informacdes sobre

06. Cada um de nés tem uma fungdo a cumprir

07. Somos encorajados a tomar iniciativa

08. Estamos atentos ao que nossos concorrentes estédo fazendo (por
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exemplo, adotamos as melhores “estratégias”)

09. O que sabemos vé-se naquilo que fazemos melhor que os

NOSSOsS concorrentes

10. Agimos de acordo com a forma como estamos organizados

11. Passamos informagdes uns aos outros em reunides de trabalho

12. Contamos uns aos outros historias engracadas que se passaram

no trabalho

13. Procuramos toda informac¢éo que possa melhorar a qualidade do

gue fazemos

14. Agimos de acordo com certo principio

15. Falamos da nossa empresa

16. Assistimos a seminarios/conferéncias, lemos o que se publica ou

contratamos especialistas

17. Frequentamos cursos de formacdo ou temos formacdo no posto

de trabalho

18. Todos somos responsaveis pelo que devemos saber para

trabalhar com qualidade

19. O que sabemos se vé na forma como produzimos nossas tarefas

20. Conversamos sobre trabalho quando casualmente nos

encontramos (por exemplo: no intervalo do café)

21. S&do recompensados aqueles que partilham o que sabem

22. O que sabemos é uma “arma” fundamental para ultrapassarmos

0S NOSS0S concorrentes

Fonte: Escala de Gestdo do Conhecimento — EGC — PAIS, Leonor.
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ANEXO E

Fatores relativos a Avaliacdo do Capital Intelectual

Iniciativas para desenvolvimento do Capital Humano

Indicador analisado

Questdes

Educacéo formal

01. A empresa disponibiliza incentivos para a realiza¢do de cursos

de capacitacdo e graduacao.

Espirito empreendedor

03.Participo de treinamentos e reunides constantes que ajudam a
desenvolver habilidades de lideranca e planejamento.

04. No meu setor existem procedimentos padronizados, manuais e
cartilhas onde através de consulta obtenho orientagbes sobre o

desenvolvimento de minhas atividades.

Espirito de equipe

02. Sou motivado a inovar em meu setor, desenvolvendo
iniciativas criativas que auxiliam a empresa em suas
atividades.

05. Participo de atividades que contribuem para manter um
espirito de equipe e a integragdo entre os funcionarios.

Estabilidade 06. Na empresa nao existem demissdes desnecessérias e
rotatividade elevada de funcionérios.
Satisfagéo 07. Existem ferramentas na empresa que elevam a motivacao

dos
funcionarios.
08. Existem boas condi¢Bes de trabalho, valorizagdo dos
colaboradores e oportunidades de crescimento profissional

na empresa.

Investimento em treinamento

11. Na empresa tenho a oportunidade de participar de
palestras, debates, workshops e semanas educativas.

Iniciat

ivas para desenvolvimento do Capital Estrutural

Alinhamento do
conhecimento

com a estratégia

09. A Empresa possui mecanismos adequados e eficientes
para que eu possa aplicar meus conhecimentos na solugéo de
problemas que favorecam a qualidade do meu setor.

10. Os lideres estabelecem metas e planejamentos com os
funcionarios que participam ativamente do desenvolvimento

da organizacéao.

Mecanismos de transmissao

do conhecimento

12. Os colaboradores mantém tradi¢cées, valores e normas que

sdo compartilhados dentro da empresa.

Processos

13. No meu setor utilizo procedimentos padronizados que auxiliam na

execuc¢do de minhas fungdes, sendo fiscalizados e auditados.
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Ativos de infraestrutura

14. Ha procedimentos desenvolvidos pela empresa para a
conservagdo de maquinas, equipamentos de informética e

locais de trabalho dos colaboradores.

Investimento em tecnologia

da informacéo

17. No meu setor utilizo sistemas de informatica. A empresa
tem investido em redes, servidores, e técnicas que auxiliam o

armazenamento das informacdes.

Uso efetivo do conhecimento
existente

16. Existe na empresa métodos para divulgar informacdes como

guadro de avisos, sites, jornais internos e etc.

Iniciati

vas para desenvolvimento do Capital Relacional

Lealdade dos clientes

18. Aprendo por meio de treinamento e instru¢bes a atender
melhor os clientes.
22. A empresa possui dados dos seus maiores clientes,

armazenados com o intuito de manter contato frequente.

Market share

20. Observo acdes de propaganda para ampliar a participacao

no mercado e conseguir novos clientes.

Auxilio ap6s o servico | 21. A empresa auxilia seus clientes apds o servigo prestado,
prestado utilizando atendimentos via telefone e internet.
Parcerias, aliancas | 23. A empresa possui mecanismos que visem a diminuicdo de

estratégicas

erros na operagdo, como: auditorias internas, avaliacéo

continua dos funciondrios e atualizacdes dos sistemas

informatizados.

Marca

15. Existem mecanismos para que a marca da empresa

transmita confianca e seja bem aceita pela clientela.

Satisfacéo de clientes

19. Aprendo na empresa que a vontade e satisfacdo do cliente
estdo em primeiro lugar, sendo instruido a transmitir confianca e

respeito.
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ANEXO F

Fatores relativos a avaliacdo da Gestdo do Conhecimento

Fatores relativos a avaliagdo da Gestédo do Conhecimento

Fatores

Questdes

1. Orientagéo cultural para

0 conhecimento

02. Pensamos na forma como resolvemos problemas no passado (nos
NOSSOS SUCESSOS € INSUCEeSSO0S).

06. Cada um de nés tem uma fungdo a cumprir.

10. Agimos de acordo com a forma como estamos organizados.

13. Procuramos toda informag&o que possa melhorar a qualidade do que
fazemos.

14. Agimos de acordo com certo principio.

18. Todos somos responséaveis pelo que devemos saber para trabalhar
com qualidade.

19. O que sabemos se vé na forma como produzimos nossas tarefas.

2. Orientagdo competitiva

05. Sabemos que 0s nossos concorrentes tém informagdes sobre nos.
08. Estamos atentos ao que nossos concorrentes estdo fazendo (por
exemplo, adotamos as melhores “estratégias”).

09. O que sabemos vé-se naquilo que fazemos melhor que 0s nossos
concorrentes.

22. O que sabemos é uma “arma” fundamental para ultrapassarmos o0s

Nnossos concorrentes.

3. Praticas formais de
Gestao do Conhecimento

03. Juntamo-nos em grupo para resolver alguns problemas.

07. Somos encorajados a tomar iniciativa.

11. Passamos informagdes uns aos outros em reunides de trabalho.

16. Assistimos a seminarios/conferéncias, lemos o que se publica ou
contratamos especialistas.

17. Frequentamos cursos de formag&o ou temos formacéo no posto de
trabalho.

21. Sao recompensados aqueles que partilham o que sabem.

4. Praticas informais de

Gestao do Conhecimento

01. Falamos wuns com os outros sobre assuntos que néao
compreendemos bem.

04. Falamos das nossas fungdes.

12. Contamos uns aos outros histdrias engracadas que se passaram no
trabalho.

15. Falamos da nossa empresa.

20. Conversamos sobre trabalho quando casualmente nos encontramos

(por exemplo: no intervalo do café).
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ANEXO G

Avaliacdo do Capital Intelectual na empresa pesquisada

N&o se aplica

de modo algum

Pouco

se aplica

Aplica-se

razoavelmente

Aplica-se

bastante

Aplica-se

totalmente

A empresa disponibiliza recursos para
a realizacao de cursos de capacitagdo
e graduacéo.

0%

18%

39%

24%

19%

Sou motivado a inovar no meu setor,
desenvolvendo iniciativas criativas
que auxiliam a empresa em suas
atividades.

2%

21%

31%

33%

13%

Participo de treinamentos e reunides
constantes que ajudam a desenvolver
habilidades de lideranca e
planejamento.

11%

28%

26%

26%

8%

No meu setor existem procedimentos
padronizados, manuais e cartilhas
onde, através de consulta, obtenho
orientacdes sobre o desenvolvimento
das minhas atividades.

6%

24%

27%

28%

14%

Participo de atividades que
contribuem para manter um
espirito de equipe e a integracao
entre os funcionarios.

%

28%

20%

33%

11%

Na empresa nao  existem
demissbes desnecessarias e
rotatividade elevada de
funcionarios.

3%

21%

38%

25%

12%

Existem ferramentas na empresa
que elevam a motivacdo dos
funcionérios.

1%

28%

30%

31%

9%

Existem boas condicdes de
trabalho, valorizacao dos
colaboradores e oportunidades de
crescimento profissional.

2%

11%

32%

37%

17%

A empresa possui mecanismos
adequados e eficientes para que
eu possa aplicar meus
conhecimentos

1%

8%

40%

37%

13%

10.

Os lideres estabelecem metas e
planejamentos com 0s
funcionérios que participam
ativamente do desenvolvimento
da organizacéo.

2%

12%

32%

33%

20%

11.

Na empresa tenho a oportunidade
de participar de palestras,
debates, workshops e semanas
educativas.

1%

10%

29%

40%

19%

12.

Os colaboradores mantém
tradicbes, valores e normas que
sdo compartiihadas dentro da
empresa.

1%

7%

30%

39%

22%
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13.

No meu setor utilizo
procedimentos padronizados que
auxiliam na execucdo de minhas
funcbes, sendo fiscalizados e
auditados.

2%

12%

23%

41%

21%

14.

Ha procedimentos desenvolvidos
pela empresa para a conservagao
de maquinas, equipamentos de
informatica e locais de trabalho
dos colaboradores.

1%

6%

19%

42%

31%

15.

Existem mecanismos para que a
marca da empresa transmita
confianca e seja bem aceita pela
clientela.

1%

2%

9%

28%

59%

16.

Existe na empresa métodos para
divulgar informag8es como quadro
de avisos, sites, jornais internos e
etc.

0%

1%

8%

25%

65%

17.

No meu setor utilizo sistemas de
informética. A empresa tem
investido em redes, servidores, e
técnicas que auxiliam o}
armazenamento das informacdes.

0%

5%

17%

31%

43%

18.

Aprendo por meio de treinamento
e instrucdes a atender melhor os
clientes.

9%

23%

23%

28%

16%

19.

Aprendo na empresa que a
vontade e satisfacdo do cliente
estdo em primeiro lugar, sendo
instruido a transmitir confianca e
respeito.

5%

6%

16%

40%

32%

20.

Observo acBes de propaganda
para ampliar a participacdo no
mercado e conseguir novos
clientes.

10%

6%

18%

27%

38%

21.

A empresa auxilia seus clientes
apos o servigo prestado, utilizando
atendimentos via telefone e
internet.

5%

6%

20%

29%

39%

22.

A empresa possui dados dos seus
maiores clientes, armazenados
com o intuito de manter contato
frequente.

3%

1%

15%

35%

45%

23.

A empresa possui mecanismos
gue visem a diminui¢cdo de erros
na operacdo, como: auditorias
internas, avaliacdo continua dos
funciondrios e atualizacdes dos
sistemas informatizados.

1%

4%

16%

35%

43%
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ANEXO H

Avaliacédo da Gestédo do Conhecimento na empresa pesquisada

N&o se aplica Pouco Aplica-se Aplica-se | Aplica-se
de modo algum | se aplica | razoavelmente | bastante | totalmente

1. Falamos uns com o0s outros sobre

assuntos que ndo compreendemos

bem. 5% 14% 35% 28% 17%
2. Pensamos na forma como resolvemos

problemas no passado (nos NoOssos

SuUCesS0S e iNsucessos). 1% 8% 32% 41% 17%
3. Juntamo-nos em grupo para resolver

alguns problemas.

2% 14% 26% 36% 21%

4. Falamos das nossas fungdes. 3% 15% 28% 39% 14%
5. Sabemos que 0S  nosSsos

gggfgrrzgrsﬂes tém informacfes 12% 17% 30% 26% 14%
6. Cada um de ndés tem uma funcao

acumpnir. 1% 0% 11% 37% 50%
7. Somos encorajados a tomar

Iniciativa. 1% 14% 28% 25% 31%
8. Estamos atentos ao que NOSSOs

concorrentes estdo fazendo (por 6% 10% 26% 280 29%

exemplo, adotamos as melhores

“estratégias”).
9. O que sabemos vé-se naquilo que

L%znecngﬁzngslhor que 0S NnOSS0S 1% 8% 330 34% 20%
10. Agimos de acordo com a forma

como estamos organizados. 0% 3% 279% 510 18%
11. Passamos informag¢des uns aos

outros em reunides de trabalho. 206 11% 24% 33% 239
12. Contamos uns aos outros histérias

?rg%;e:ﬁgdas gue se passaram no 6% 12% 33% 279% 219
13. Procuramos toda informacdo que

ggzsfzzznil)r;orar a qualidade do 1% 20 17% 45% 34%
14. Agimos de acordo com certo

principio. 1% 1% 10% 44% 43%
15. Falamos da nossa empresa. 1% 1% 13% 40% 44%
16. Assistimos a seminarios,
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especialistas.

17.

Frequentamos cursos de
formag&o ou temos formacgdo no
posto de trabalho.

4%

22%

33%

27%

13%

18.

Todos somos responsaveis pelo
que devemos saber para trabalhar
com qualidade.

0%

3%

18%

43%

35%

19.

O que sabemos se vé na forma
como produzimos nossas tarefas.

0%

1%

22%

50%

26%

20.

Conversamos  sobre trabalho
quando casualmente nos
encontramos (por exemplo: no
intervalo do café).

2%

10%

23%

46%

18%

21.

Sao recompensados aqueles que
partilham o que sabem.

10%

26%

39%

16%

8%

22.

O que sabemos é uma “arma”
fundamental para ultrapassarmos
0S NOSs0s concorrentes.

6%

5%

17%

36%

35%
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