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RESUMO

Esta dissertagcdo aborda o tema da gestdo do capéhkdctual vista como uma estratégia
competitiva em uma organizacdo intensiva em confetio. O principal objetivo é
identificar a estruturacdo do capital intelectualag acbes de carater estratégico que
determinam um diferencial competitivo de uma orgagéo intensiva em conhecimento tendo
como referéncia o modelo do Navegador do Capitaldotual desenvolvido por Stewart.
Através desta, buscou-se estruturar e mensurafoo da capital intelectual da Instituicdo
pesquisada, identificar as estratégias que detammia vantagem competitiva desta e
identificar os fatores determinantes da gestéoaghitad intelectual que constitui a vantagem
competitiva da Instituicdo no mercado regionaladipda visao dos seus dirigentes. Para o
desenvolvimento da pesquisa, a corrente filos@itsdentadora € a da perspectiva humanista
das ciéncias sociais, por entender ser a mais adaqo processo de compreensao e andlise
dos fendmenos sociais estudados. A abordagem nh@gocko utilizada, quanto a sua
natureza, é a pesquisa quanti-qualitativa aplieadoum estudo de caso singular. Devido a
iISSO se optou, para a coleta de dados, as téectc@mtrevista semi-estruturada, pesquisa
documental e pesquisa bibliografica. Os dados dayisa revelam que a Instituicdo
apresenta, em linhas gerais, uma boa gerénciaudcapéal intelectual, como algumas acdes
de carater estratégico utilizados para o seu gameeato, como a gestao por competéncias, a
valorizacéo do capital humano em incentivo ao apgyamento profissional, a boa qualidade
do sistema gerencial de informagfes, a preocupqgéa Instituicdo tem em proporcionar
uma infra-estrutura fisica e tecnologica de qudkda a preocupacdo quanto ao nivel de
satisfagdo do cliente e ao trabalho desenvolvidfodea a valorizar cada vez mais a marca
UNIJUI. Por outro lado, a Instituicio apresentaopupacdo quanto a capacidade de
sustentabilidade econémico/financeira que viabiiggorojetos e atividades institucionais. O
capital intelectual da Instituicdo esta estruturadeicamente pela gestdo do conhecimento,
visto que esta é considerada uma organizagdo ivdersn conhecimento e que este é o
principal e mais importante ativo que a Instituigdmssui. Com base no conhecimento
existente no quadro funcional e na sua estrutulrsstauicao busca geri-lo de forma que este
seja o principal fator e diferencial competitivagpa mesma.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Estratégia fitiva. Organizacdo Intensiva em
Conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation addresses the issue of the marageof intellectual capital seen as a
competitive strategy in a knowledge intensive oizgtion. The main goal is to identify the
structure of the intellectual capital and the awtiof a strategic nature that determine a
differential competitive in a knowledge intensiveganization by reference to the model of
the Browser of the Intellectual Capital developed $tewart. Through this, sought up
structure and measure the value of the intellectapital of the Institution searched, identify
strategies that determine the competitive advantafjethis and identify the factors
determining the management of intellectual capitaich is the competitive advantage of the
Institution in the regional market, from the visiof its leaders. For the development of
search, the current philosophical supported ishtimaanist perspective of the social sciences,
because | believe to be the most suitable to thegss of understanding and analysis of social
phenomena studied. The methodological approach, usedo its nature, is the search
guantitative and qualitative applied in a case \stidgular. Because of this was chosen for
the collection of data, the techniques of semiestmed interview, documentary research and
literature. The data of the research show thatinkgtution provides, in general, a good
management of its intellectual capital, as someimstof a strategic nature used for their
management, such as management competence, thecemtemt of human capital in
encouraging the further training, the good quatitynanagement of information system, the
concern that the Institution has to provide a ptgisinfrastructure and technological quality
and concern about the level of customer satisfaaitd the work carried out to enhance the
brand increasingly UNIJUI. Moreover, the institutishows concern about the capacity of
sustainable economic / financial that allows ingiinal projects and activities. The
intellectual capital of the Institution is struatdrprimarily for the management of knowledge,
since this is considered a knowledge intensiveroegéion, and that this is the main and most
important asset that the Institution has. Basederisting knowledge in the functional
framework and its structure, the institution seek@nage it so that it is the main factor in
competitive differential for the same.

Keywords: Intellectual Capital. Competitive Stratenowledge Intensive Organization.
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INTRODUCAO

No atual ambiente competitivo em que as organemag@ encontram, € fundamental
gue a gestao do negécio esteja direcionada pdedones que mais contribuem para o sucesso
da empresa, entre os quais se destacam o conhé&zimeninformacdo. A gestao eficiente
destes fatores constitui o que muitos autores der@mde ativo intangivel, ou de capital
intelectual, como fontes de recursos que a emp@ssui, € que geralmente ndo se encontram
nos atuais demonstrativos contabeis.

A denominacgéo de capital intelectual € considepaStewart (1998) como a soma
dos conhecimentos de todos em uma empresa; esessp é entendida sobre trés pilares
principais que consideram o capital humano, o ahpstrutural e o capital do cliente, que
possibilitam o verdadeiro retorno financeiro, apesanem sempre serem bem administrados.
Como o capital intelectual € a soma dos recursesahas, da estrutura e dos recursos
provenientes dos clientes, este se torna fatouk@ smportancia para as organizacoes, ja que
as mesmas sao compostas de pessoas que trabalhamaesstrutura voltada a atender os

clientes.

Sendo o capital intelectual a soma de conhecimeristente na empresa, e este
estando cada vez mais presente na atividade oag@mal, o conhecimento torna-se
elemento chave para o sucesso empresarial. Nesfgeptva, o conhecimento, que é o ativo
principal do capital intelectual, destaca-se commealemento extremamente importante para
as organizacoes; tanto na producéo, como na vengeodutos e de servigos, principalmente
em uma organizagdo intensiva em conhecimento. Ngste de organizacdo, o capital

intelectual é a base da estrutura da empresas&mrima gestao eficaz e eficiente do capital
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intelectual é fundamental para que as organizagiEgifiguem, conhecam, valorizem e

passem a tomar suas decisdes levando esse fatamnsideragao.

Alguns processos sao praticados visando calculanensurar este capital como forma
de verificar quanto ele vale e como pode ser thaoll sobre a perspectiva do alcance de
melhores resultados para as organizacdes. Destaaesta forma, o papel da estrutura
estratégica, que esta presente na maior parte rpsesas, para gerenciar 0S processos e
garantir maior diferencial para as organiza¢cbesngivas em conhecimento (universidades);
neste cenario atual de competicdo e, por represastgecto determinante de vantagem
competitiva, a gestdo do capital intelectual degmesierar o valor deste; bem como, os
instrumentos que as organizacdes utilizam parangeéréo com a finalidade de alcancarem

seus objetivos.

Este estudo baseia-se principalmente na questamrde o capital intelectual esta
constituido em uma organizacdo intensiva em conteetd (Unijui)e como acontece o
processo de gerenciamento deste enquanto uma gantgnpetitiva desenvolvida em trés
principais pilares: o capital intelectual, a gestdo conhecimento e a estratégia

organizacional.



1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

1.1 Tema

O tema do presente estudo consiste na gestdo mtal centelectual como uma

estratégia competitiva em uma organizacéo intergsivaonhecimento: o caso da Unijui.

1.2 Delimitagéo do Tema

O capital intelectual, segundo Stewart (1998), Bsicierado em trés dimensdes: o
capital humano, o capital estrutural e capital dente. Segundo o modelo deste autor, a
organizacdo deve considerar essas dimensdes g@séa, pois estas se encontram cada vez
mais presentes nas mesmas, visto as inUmeras nasdant que estdo passando, como
transformacdes no comportamento das pessoas, dogavtecnoldgicos, dos processos e do

aumento do ambiente competitivo empresarial.

Este contexto € encontrado, sobretudo nas orgd&@gadgtensivas em conhecimento,
onde o capital intelectual esta muito presente aiaddades, sobremaneira pelo fato das
mesmas estarem passando por um momento de mudaseaa® atividades desenvolvidas
exigem cada vez maior experiéncia, conhecimentabdittades das pessoas envolvidas no

processo.

Neste sentido, € inegavel que as organizacdesalisgn seu foco na administracao
inovadora e na gestdo por resultados onde essareadade exige das empresas praticas

gerenciais modernas, arrojadas e eficientes parpeirem num mercado cada vez mais
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disputado. Com essa nova énfase nas praticas arpigsé o capital intelectual que cada
vez mais determina posicdo competitiva, consoaltem K1998), tornando-se fonte essencial

de vantagem competitiva e exigindo das empresaasrfovmas de gestéo e de estratégias.

No momento em que as organiza¢gfes determinarens ré¢icas de gestdo desse
capital intelectual, essas irdo ordenar e alocaeassos intelectuais para uma nova postura,
construindo novo plano de acao para desenvolvaiagam competitiva para as empresas,

segundo Henderson (1998).

O capital intelectual, considerado como conhecimentexperiéncia, para KLEIN
(1998), é elemento que compde as organizacdegigaimente aquelas que séo intensivas
em conhecimento, aquelas que criam condi¢cdesuastitais favoraveis para a promoc¢éo da
aprendizagem, de aperfeicoamento, de melhoriatuicishais, de melhoria das estratégias de
informacéo, de relacionamento e de interacdo. Hiemeesses, muitas vezes, dificeis de
serem identificados; mas ao serem encontrados esumsglos, transformam-se em
instrumento estratégico importante para a gest&iim@ando a renovagcdo e o
desenvolvimento e tornando-o tdo importante quantapital financeiro, principalmente em

se tratando de uma organizacao intensiva em canbkatd, no caso, a Unijui.

1.3 Problema

O desenvolvimento de uma sociedade igualitariapainial depende, cada vez mais,
do empenho das organizacbes em desempenhar sdunpapeciedade como agentes da
mudancga, assumindo suas responsabilidades de beontrpara o desenvolvimento
empresarial, local e regional.

As organizacdes direcionam suas atividades pardaterminado objetivo, no qual a

énfase do processo estd nas pessoas e nas atvielageesariais, o que faz com que as
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empresas estejam em constante processo de traasfmmdefrontando-se com desafios

permanentes que devem ser superados.

Diante estes desafios, encontra-se a administrdgdoorganizacdoes num ambiente
global, o0 que aumenta a competitividade, transfoomprocesso de (re)estruturacédo das
atividades, da melhoria da qualidade, da compel#tde, reduz a complexidade e aumenta a

velocidade e reacdo as mudancas.

A criacdo de condicdes para a busca do desenvoitdmempresarial constréi um
ambiente favoravel que contribui para um desenr@wio conjunto, da cidade, regiao e/ou
pais. Esse novo processo empresarial envolve tmglgstores do ambiente, incluindo for¢as
econdmicas, tecnologia, concorrentes, clientesjteasd e 0 composto humano envolvido na
organizacao, principalmente nas organizacdes inEn&m conhecimento, onde o pensar, o

querer e o0 agir s&o resgatados como forma de taro@anizacdo mais eficaz e eficiente.

Esta nova perspectiva faz com que as organizag@esltrecam um fator de suma
importancia - o conhecimento - como a matéria-prima produto mais importante do
ambiente organizacional. Como conseqiéncia, as@sé® surgimento de uma nova era: a
Era do Conhecimento, cuja importancia é tamanha @aesenvolvimento da sociedade atual
que alguns autores, como Stewart (1998) e Klei®§L9a se referem como a era que
substitui a Era Industrial. Desde o pds-guerra, wemadmitindo que a produtividade e a
competitividade dependem, cada vez mais, da caudeidle lidar com a informagéo
transformada em conhecimento, aumentando, assimp@tancia dos recursos intangiveis

na economia.

A humanidade, segundo Siqueira (2007), tem vivelocieés processos de mudanca.
O primeiro, refere-se & Sociedade Agricola, caraeiga pela forca muscular, na qual a terra

representava o principal recurso econémico; o skgurorresponde a Sociedade Industrial,
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caracterizada pelo poder das maquinas; o tercemineipal, caracteriza 0 momento atual,
correspondente a Sociedade do Conhecimento, onomder se encontra no cérebro e a
informacdo assume papel de principal recurso ecmadrdesta forma, a riqueza é produto

do conhecimento.

Neste contexto, Stewart (1998, p. XII) define capittelectual como sendo a “a soma
do conhecimento de todos em uma empresa, o qyedperciona vantagem competitiva. (...)
constitui a matéria intelectual — conhecimento,ornimfacdo, propriedade intelectual,

experiéncia — que pode ser utilizada para geraeza'.

Levando-se em consideracdo a definicdo de StewW8@8J, para que a atividade
empresarial alcance o desenvolvimento, a aplicdgdoonhecimento deve estar diretamente
ligada ao capital intelectual da empresa; ou gefaeciso que o capital humano, estrutural e
do cliente andem juntos, em virtude de uma necadsidintegrada das relacdes
organizacionais. Este contexto era justamente o @ubidlogo alemdo Ludwig Von
Bertalanffy (1968) descreveu sobre a Teoria Geosl Sistemas. Segundo esta teoria, 0s
sistemas nao podem ser compreendidos apenas pékeaeparada e exclusiva de cada uma
de suas partes, porque se baseiam na compreensdepeladéncia reciproca de todas as

disciplinas e da necessidade de sua integracéo.

A integracdo das partes que compdem o capital ectt@dl traz impacto as
organizacfes e faz com que estas se adaptem as teoniEncias, a fim de determinarem
novas estratégias competitivas e garantirem o soces busca do desenvolvimento

empresarial, local e regional.

Diante estas consideracdes, que s&o apropriadasspdaransformarem em aspectos

norteadores desta pesquisa, procurou lancar-sgca ke resposta ao seguinte problema:
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- Como esté constituido o capital intelectual de uanorganizacdo intensiva em
conhecimento — no caso a UNIJUI - e como a organ@o pesquisada gerencia este

capital enquanto uma vantagem competitiva sustent@& no contexto regional?

1.4 Objetivos

A seguir, apresentam-se 0s objetivos que orientarrabalho de pesquisa.

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar a estruturacdo do capital intelecteads acdes de carater estratégico que
determinam um diferencial competitivo de uma orgacéo intensiva em conhecimento,

tendo como referéncia o Navegador do Capital lotieé desenvolvido por Stewart.

1.4.2 Objetivos Especificos

- Estruturar e mensurar o valor do Capital Intelalctcom base no Navegador do

Capital Intelectual de Stewart, de uma Organizag@msiva em Conhecimento;

- Identificar as acdes de carater estratégico gterminam a vantagem competitiva a

partir da gestdo deste Capital Intelectual;

- lIdentificar os fatores determinantes da gestastedéCapital Intelectual que
constituem a vantagem competitiva da Instituicaan@scado regional, em relacdo aos seus

concorrentes, a partir da percep¢ao dos seus nliegie
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1.5 Justificativa

Algumas mudancas, evidenciadas a partir da décad?0destédo relacionadas com
uma nova realidade enraizada em fatores tecnokgicmercado globalizado. Vivencia-se,
assim, uma nova era, na qual a tecnologia, a giaigdlo e a desregulamentacédo estao
fazendo a economia acelerar, chamada de era diectoedidade, onde a riqueza passa a estar

nas idéias, no conhecimento e na inteligéncia,czord referéncias de Klein (1998).

A velocidade com a qual se desenvolve o univendoalj por exemplo, € assombrosa.
A revolucao tecnologica esta construindo uma aagéo digital, cuja principal consequéncia
€ 0 impacto da economia digitalizada e intercomiect® surgimento de novas tecnologias,
como o microcomputador, o telefone celular, a mgee uma vasta gama de aplicativos que
estdo transformando o modo de trabalhar e de pmrabmundo a nossa volta. Essas
referéncias explicam o processo dindamico e altaenenmplexo que as empresas estao

passando e que exigem que alguns aspectos sejtnaiies.

As organizagfes sdo compostas de pessoas; nadétigdva (2001), em funcdo dos
relacionamentos interpessoais se faz necessanigaaizacdo de um sistema complexo de
acOes de coordenacao e de controle, para queeggiessjue todos continuem a trabalhar em
direcdo as metas estabelecidas. Além do aspectarftuda empresa, devem existir limites ou
delimitacdes que se referem a qué as pessoas podEvem fazer e quais atividades séo
prioridades dentro da mesma. Isso é necessariajpara foco da empresa nao seja desviado,

pois toda e qualquer organizacao existe para pgrsagetivos e metas permanentes.

Para Silva (2001), as organizacbes estdo passandodgsafios nunca antes
enfrentados. Vé-se, hoje, a administracdo no arebiglobal onde as empresas ndo podem

mais agir olhando somente para frente, elas devbkar para todas as direcdes e perceber
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todos os ambientes. Estdo, ainda, reestruturaradoagdes no que diz respeito ao numero de
pessoas ligadas a certas atividades, na melhorigudidade, da competitividade e do

empowerment

Esse periodo de gradativas transformacfes e regagdo no ambiente
organizacional, vem sendo apontado, por muitoglestas, como o periodo de transi¢cao de
uma Sociedade Industrial para uma Sociedade doeConénto, pois aos demais recursos
existentes — terra, capital e trabalho - junta-seoohecimento, modificando a estrutura
econdmica das empresas e das nagdes e, sobrefodmaade valorizar o ser humano, como

refere Siqueira (2007).

A aplicacdo do conhecimento vem impactando no vdls organizacdes, pois a
utilizagdo desse recurso, mais as tecnologias wiigpis e empregadas, produzem beneficios
intangiveis que agregam valor as mesmas. A esspintonde beneficios intangiveis
denominou-se Capital Intelectual. O aparecimensseleonceito conduz a necessidade de
aplicacdo de novas estratégias, de uma nova fitodefadministracdo e de novas formas de

avaliacao do valor da empresa que contemplem ose@o conhecimento, como explicita

Siqueira (2007).

Drucker (1968) escreveu: “Uma Era da Descontinwgti@ain que percebia tendéncias
gue levariam ao que intitulou “A Sociedade do Caithento”. Naquela ocasido, Drucker
apontou descontinuidades em quatro areas, senda @tima refere-se ao conhecimento, que
este é destacado como o principal recurso da edar®nue transforma as for¢as produtivas

e o trabalho, como o ensino e a aprendizagem eliisgs e responsabilidades dos gestores.

! “maior envolvimento com participacdo dos empregadwincipalmente nas decisdes de sua competéncia”
(SILVA, 2001, p. 47)
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As tendéncias percebidas por Drucker sao, hoje, imalidade, que se referem as
mudancas que este novo recurso esta impondo asizagdes; como 0 recurso do
conhecimento baseado nos ativos intangiveis dasesaw) oknow-howde tecnologia, o
desenho de novos produtos, o marketing e a congfieaas necessidades dos clientes, a
criatividade pessoal e a inovacdo; além, e pritmipate, do grande valor agregado de

conhecimento embutido em produtos e servicos.

Para que as empresas se adaptem a este novo a@anhiewem se ajustar
constantemente em relagdo as préaticas de gestéggms, decisdes inteligentes na area da
tecnologia, competéncia, novos produtos e servigaserias e pessoas. Assim, nesta nova

realidade empresarial, a riqgueza é essencialmendeo do conhecimento, em que:

a capacidade para gerar, alocar e controlar o conbato minimizardo a
importancia do capital fisico e do capital finance{...) Esta realidade em que se
encontra o mundo empresarial, vem exigindo grapd&s¢cos das empresas e seus
gestores, em identificar os seus principais atimbangiveis e como explora-los
para que atinjam as metas estratégicas; (...) @pjedia, hA uma percepgéo
difundida que o controle correto desses intangi@sia se tornando uma exigéncia
béasica para o sucesso empresarial contemporaneBTMNEZ, 1999, p. 1).

Atualmente indaga-se sobre a existéncia do capttkctual que influencia a riqueza
das organizacdes, sua relevancia no contexto getlls empresas e sua importancia na
atualidade para o desenvolvimento. O capital intedd, assim, esta diretamente vinculado as
atividades empresariais, principalmente em orgagbzsa intensivas em conhecimento,
determinando novas maneiras de gerir, de deterrasteatégias competitivas e processos de
mudancas.

O ambiente das organizacbes, nesta nova realidadacteriza-se por constantes

mudancas nos campos sociais, econdémico, politideceolégico fazendo com que a



24

sobrevivéncia das mesmas, diante dessas adversiddependa cada vez mais de sua

capacidade de conhecer a ambiéncia externa panacatm eficacia (SILVA, 2001).

Em uma economia baseada na informacéo, o sucesswgimizacdes depende da sua
capacidade de gestdo do conhecimento e da corwstdacénteligéncia organizacional. O
conhecimento sempre foi um elemento estratégica padesenvolvimento das empresas e
esta cada dia mais presente nas atividades orgamiass, sejam relacionadas a marketing,
financas ou inovacdo de produtos. Independenteetty su departamento empresarial, o

conhecimento vem conquistando papel fundamentalgp&antagem competitiva.

A medida que se esclarecem os avancos teoricosafiac@o do conhecimento e do
capital intelectual nas organizacdes, criam-se icoed razoaveis para se interpretarem o0s
objetivos propostos e de levantar as necessidades @ transformacdo por meio do
planejamento, da organizacéo, da direcdo, do derdrda coordenacdo, como indica SILVA
(2001). Surge, entdo, por meio desta nova Oticag@essidade de gerenciar este capital
intelectual, o que implica profundas mudancas nster& comportamental, cultural e

organizacional.

Qualquer organizagédo, segundo Klein (1998), quejdesansformar seu ramo de
negocios, deve utilizar todos os recursos presepéea identificar as idéias e opcdes
estratégicas e coloca-las em prética. Para o0 mesitos, 0 conhecimento, neste contexto,
torna-se o principal ativo das organizac6es, coombefda vantagem competitiva. Porém, o
verdadeiro desafio estd em experimentar e vivereimansformacdo do conhecimento em
resultado, e incorpora-lo ao negécio de forma cuéosne, hoje, o principal bem que as

organizacdes possuem.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a nova economiaesfp na tecnologia, mas na

mente humana. Assim, os beneficios do conhecimegmesentam resultados de melhorias,



25

aumento na produtividade e coeréncia corporatazerfdo com que todos os colaboradores
entendam o0 que esta acontecendo na empresa eocramgstoque mais rico do proéprio

conhecimento, ja que o compartilhamento desteajeda mais conhecimento.

O processo de gerir 0 conhecimento e capital ictigh trard para as organizagoes,

segundo Stewart (1998), uma série de beneficies;daano:

- se este reduz os custos dos programas de forreagdmento do capital intelectual,

através da integracao de tecnologias baseadastmas de gestdo do conhecimento;

- ultrapassagem de barreiras geograficas e redlgcdecessidades de infra-estrutura;

- capta informacdo sobre a execucdo das atividatkedorma a potencializar a

melhoria de processos, produtos, servigcos e orgeiy

- relaciona pessoas e conteudos de forma maisrégmtapnelhorando a sua formacao,

colaboracéo, capacidade de inovagao e poder dsadeci

- reduz o tempo, custo e esfor¢o necessérios pggrara novas capacidades e permitir

melhorar os tempos de resposta aos requisitos;

- constréi um ambiente que apodia e promove a irdmjac

- melhora a satisfagdo dos consumidores e outreseipas de negdcio, pelo

desenvolvimento de uma forga de trabalho mais sguw@nonhecedora.

Além dos beneficios citados, existem algumas forndas agregar valor ao
conhecimento; tais como: gerencia-lo de forma &sgjiea em produtos e processos, transferi-
lo em préaticas para melhorar os servicos prestadssclientes, diminuindo os ciclos de

pedidos ou tempo de reparo, além de encorajar endigagem e o desenvolvimento
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individual, consoante Stewart (1998). Para esteragtialquer empresa que deseja promover
uma mudanca em seu negocio deve utilizar todo demmento e identificar as melhores
praticas de administra-lo, garantindo, assim, essm empresarial, buscando a administracao

de custos e produzindo resultados inteligentesgseanpresas.

Tendo por base as vantagens que a gestdo do cmenétitraz para as organizacgoes,
nado € necessario convencer ninguém de que as masswEtam, cada vez mais, dos
intangiveis e, cada vez menos, dos elementos &iagido isto se pode comprar. Contudo,
nao existem mercados onde se possa adquirir condeim, procedimentos e formas para
melhorar o atendimento a clientes e para melh@gorocessos internos. Teoricamente, as
organizacées devem compreender que a aplicacdordee@dmento deve estar diretamente
ligada ao capital intelectual da empresa, para gumudanca organizacional alcance

resultados positivos e voltados para a busca dengtlel/imento conjunto.

Neste aspecto, o estudo da gestdo do capital dhiele como uma estratégia
competitiva em uma instituicdo intensiva em coniecito, no caso a Unijui, apresenta
relevante importancia; por ser esta uma universidgde necessita de conhecimento
intensivo, por apresentar uma politica de deseimelvto de recursos humanos que sempre

priorizou o capital intelectual e que busca, cargmente, um referencial nessa linha.

A Unijui, considerada como organizacao intensivacemhecimento, é conhecida por
promover uma educagdo séria e comprometida. Seads pgropositos de abrangéncia
regional, para levar o conhecimento através daagdiacpara toda sua area de abrangéncia faz
com que a Instituicdo se torne referéncia na regfamendo com que a gestdo do
conhecimento, logo a gestdo do capital intelecaggs fundamental para o exercicio das suas

atividades.
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Para a pesquisadora, porém, a irapoid do presente estudo encontra-se na
possibilidade de construir referéncias sélidas esabrcapital intelectual, como estratégia
competitiva; pois a maioria dos procedimentos dmithestdo voltados somente para as
questdes financeiras e burocraticas das empremado sjue o atual ambiente de mudancas
exige novas praticas de gestdo onde os recursasgineis (intelectuais) sdo tdo ou mais
indispensaveis que os tangiveis (e materiais) eepresentam verdadeira fonte de vantagem

competitiva para as organizagoes.

1.6 Organizacgao do Estudo

A presente dissertacdo esta fundamentada em cpémios assim distribuidos:

O primeiro capitulo consiste na conteknacédo do estudo, onde é apresentado o tema
de forma breve e objetiva; apresentam-se infornsagdre o problema de pesquisa, 0s
objetivos que se pretendem alcancar e a just¥@atque representa a importancia da

problematica.

No segundo capitulo, desenvolve-se a metodolagiaegplica a maneira pela qual os
objetivos propostos foram alcancados, descrevesdpressupostos filoséficos ao qual a
pesquisa se enquadra, bem como aconteceram oglipnec¢éos de coleta e de analise dos

dados.

O terceiro capitulo aborda a fundamentacdo teddeacrevendo a literatura
correspondente ao assunto, o que vai desde ao dentapital intelectual, da gestdo do
conhecimento, organizacdo e estratégia organizalcisarvindo de base para a investigacéo

do presente trabalho.
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A apresentacdo dos resultados consta no quartiiicagm que se analisam os dados
coletados, bem como da explicagdo das informacbhedas. Sdo apresentadas aqui tabelas

para a melhor visualizacdo da problemética abordaaementérios avaliando os resultados.

Para finalizar, o capitulo quinto apresenta assidanacfes finais, respondendo a
questdo de pesquisa inicialmente proposta, redapita os resultados obtidos,
fundamentando os dados coletados e demonstrarmmaiduicdes que a pesquisa apresenta

como relevantes ao estudo.



2 METODOLOGIA

A metodologia apresenta significada importanciais pardena a acdo utilizando
métodos aos quais serdo empregados para desendohestudo. Para Gil (1999, p. 26)
método é o "caminho para se chegar a determinadcefimétodo cientifico é o "conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotadosggeatingir o conhecimento”.

Assim, a veracidade dos fatos estudados, de acorddGil (1999), da-se por meio da
ciéncia que, segundo Vergara (2000, p. 11) é "ums fdrmas de se ter acesso ao
conhecimento (...) um processo permanente de lhsse@rdade, de sinalizacdo sisteméatica
de erros e correcdes, predominantemente racisejo que na pesquisa, esta deve buscar
explicagBes sobre um fendmeno (ndo dogma), mastilist; repleto de reflexdo, discusséo,
contradicdo, sistematizacéo e ressistematizacad@ueitalidade ao fendmeno estudado, o

gue justifica a sua neutralidade.

O trabalho cientifico planejado para esta pesgapsasenta coeréncia e obedece a
normas flexiveis sobre as quais o0 pesquisador exsua subjetividade em relacdo ao
fenbmeno estudado. Pois, considera-se que a cighd¢eanbém uma construgdo que revela
nossas suposi¢des acerca do que se esta constrOftRGARA, 2000, p. 12). Por isso, o
conhecimento cientifico distingue-se dos demaita paa capacidade de verificabilidade,
sendo este conhecimento alcancado quando se deteonmétodo que possibilitou chegar a

este.

Deste modo, metodologia pode ser definida, segluidayo (1994, p. 16), como o

"caminho do pensamento e a pratica exercida nadagem da realidade", e inclui "as
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concepcdes téoricas de abordagem, o conjunto deadcque possibilitam a construcédo da

realidade e o sopro divino do potencial criativardeestigador”.

Neste capitulo sdo abordados os pressupostosifiios da pesquisa, numa
perspectiva humanista das ciéncias sociais, beno @roaracterizacdo da pesquisa como
sendo embasadas no método fenomenoldgico e gwaljtatilizando a técnica de estudo de
caso, as entrevistas e os conteldos documentaldi@gtaficos como fontes de coleta e

analise de dados.

2.1 Corrente Filoséfica Sustentadora da Pesquisa

A compreensdo das questdes filosoficas é util asqupsador, de acordo com
Easterby-Smith (1999, p. 21), por pelo menos ta@Hes: para ajudar a esclarecer as
concepcOes de pesquisa (que tipos de dados s@adosiede onde e como sao interpretados);
para auxiliar nas concepg¢fes que vai utilizar,cadlilo possiveis limitacdes de algumas
abordagens; para identificar concepc¢des fora dexqueriéncia e adaptar estas de acordo com
o fendbmeno pesquisado.

Segundo Hughes (1980) é através da questdo fdaséfmpregada que se confere
autenticidade da técnica ou método utilizado nastigacdo, sendo que tais métodos operam
sobre a natureza da sociedade, do homem, do méacento entre eles e como ambos podem

ser conhecidos.

De acordo com Easterby-Smith (1999), a revolugéaotifica transforma a maneira
como as pessoas vém o mundo, fornecendo novaagemindagacoes sobre os fendbmenos
investigados. "Esta combinagdo de novas teoriaguptas é chamada de novo paradigma”

(1999, p. 24).
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O novo paradigma, que surgiu durante os Ultimogi@nta anos, parcialmente em
reacdo a aplicacdo do positivismo as ciéncias ispg@eovém da visdo de que o

mundo e a ‘realidade’ ndo sdo objetivos e extesiosdlo as pessoas que 0S
constroem socialmente e lhes dao significado (HLsk®46). Como seria de se

esperar, esta ‘fenomenologia’ ndo deriva logicamelat positivismo em nenhum

aspecto (EASTERBY-SMITH, 1999, p. 24).

Assim, Easterby-Smith (1999, p. 24) descreve qimoaoto de partida é a idéia de que
a realidade é socialmente construida e ndo detadaiobjetivamente”. Tendo por base este
pressuposto, cabe ao cientista social entendelicaxe interpretar as diferentes situacdes
analisadas.

Nesta visdo, Hughes (1980) preocupou-se com aup@sglas ciéncias sociais
abordando os métodos de pesquisa por meio dasdadwi conhecimento apresentadas em

duas perspectivas: a "ortodoxia positivista" eanianista”.

A ortodoxia positivista ndo aceita outra realidade&o os fatos ali apresentados. Para
0 positivismo, ndo havia interesse em buscar asasados fenbmenos por ndo serem
consideradas tarefas da ciéncia. Para eles, bas@ausas dos fatos dependia da capacidade

intelectual do ser humano, de sua raz&o, o quecasiderado metafisico (TRIVINOS, 1987).

Assim, como os fatos, que podiam ser observadas) e Unico objeto da ciéncia,
justificava a atitude positiva que buscava a relagdtre as coisas e, para que isso fosse
atingido, criaram-se instrumentos estatisticos @ ajoancou a objetividade cientifica. O que

interessava, entao, era estabelecer como se prodageelacdes entre os fatos.

Ja na perspectiva humanista, o sujeito € o pahapnstrutor do conhecimento
humano. Esta perspectiva, segundo Hughes (198@pcypa-se em formar conceitos
individuais combinando os elementos que representam fendmeno culturalmente
significativo. Para o humanismo, a realidade co@sem construgcbes mentais de um
individuo com o que ele esta engajado, sendo qige eegajamento tem um impacto no

observador e na situacdo que esta sendo observada.
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Para Vico (1668-1744pud HUGHES (1980), o estudo do homem e da sociedade é
diferente do estudo de outros fendmenos, apresdmtassim, dois principios metodolégicos:
a neutralidade de valor (a neutralidade do ciensistial para com o fendbmeno estudado) e o

método do tipo ideal (onde o sujeito € livre).

Nas ciéncias sociais, os individuos sdo sujetbjeto da investigagcdo, o que significa
que o conhecimento da sociedade é uma forma decmltecimento. Na perspectiva
humanista, o cientista tem uma visao subjetiveedidade, ou seja, tenta entender a situacao

do seu ponto de referéncia, no qual todas as pgiespla realidade sdo validas.

Hughes (1980, p. 77) descreve que os atores satd@m significado aos ambientes
sociais, cabendo "ao cientista natural e s6 aeflaid segundo as regras de procedimento de
sua ciéncia, seu campo observacional, e deterromé#atos, dados e acontecimentos dentro

deste que sejam relevantes para seus problemasmasitos em pauta”.

Apo6s andlise das correntes filoséficas selecigagara desenvolver este estudo
optou-se pela perspectiva humanista das ciénctaasisgoor entender ser a mais adequada ao

processo de compreensao e analise dos fenbmernais estudados.

2.2 Caracterizacdo da Pesquisa

O método de quantificar os fenbmenos esta reladm@® enfoque positivista, ja o
método de qualificar os fenbmenos baseia-se no geafofenomenolégico, onde a
intencionalidade € a idéia fundamental e a direxgsié no objeto, ndo existindo objeto sem
sujeito (TRIVINOS, 1987).

Para Trivifios (1987, p. 43), a fenomenologia ratetescreve o fato ou fendbmeno tal

como ele é, ou seja, "é 0 estudo das essénciadps s problemas, segundo ela, tornam a
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definir esséncias: esséncia da percepcao, a essEnconsciéncia, por exemplo" . Segundo o
mesmo autor, enquanto os positivistas transformamondecimento num mundo objetivo, a
fenomenologia, da énfase ao ator na experiéncia garsujeito, em sua forma subjetiva.
Assim, destacam-se o0s principais métodos utilizadssa pesquisa: 0 método quantitativo e

o qualitativo.

No método quantitativo, caracteriza-se o empregtednicas estatisticas para a coleta
e tratamento dos dados, o que garante a precisioedaltados e reduz as distorcbes de
andlise e interpretacdo (EASTERBY-SMITH, 1999). tde® fenbmeno € examinado por
seus fatores e variaveis mensuraveis o que € atdlequando se deseja conhecer a extensao

(estatisticamente falando) do objeto de estudo.

Ja 0 método qualitativo ndo se interessa em neatkgorias ou variaveis mas, sim,
em descrever, compreender e interpretar a complégidle um fendmeno. Bodgapud
TRIVINOS (1987, p. 127-130) assinala cinco cardsteas da pesquisa qualitativa: a
pesquisa qualitativa tem o ambiente natural cormefalireta dos dados e o pesquisador
como instrumento-chave; a pesquisa qualitativa écridva; os pesquisadores estao
preocupados com 0 processo e ndo simplesmente somesoltados e o produto; os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indetit@; o significado é a preocupacgao

essencial na abordagem qualitativa.

Triviios (1987, p. 130), sobre as postulacdes efmjyosa qualitativa, aponta que "o
enfoque fenomenoldgico privilegiou esta analisegperconsiderou que os significados que
0s sujeitos davam aos fenbmenos dependiam esseectal dos pressupostos culturais
préprios do meio que alimentavam sua existénciagntid do enfoque qualitativo, o
pesquisador tem liberdade tedrico-metodoldgica peabizar seu estudo, sendo condicionado

ao nivel de exigéncia de seu trabalho cientifico.
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Para este estudo, levou-se em consideracdo anfiemtizcao filosofica da perspectiva
humanista para a abordagem metodolégica; quaratuaeza, a pesquisa € quanti-qualitativa,
pela utilizagdo de um método que agrega os aspgutditativos e qualitativos; sendo que
uma Vvisdo extrema e oposta entre estes ndo canpdva uma maior interpretacdo do

fendbmeno social estudado.

Nesta pesquisa, que envolveu uma abordagem quaiiiativa, utilizou-se um
estudo de caso singular, com auxilio de entrevistaplicacdo de questionérios sobre as
percepcdes que os sujeitos tinham da constituigaaplital intelectual da Unijui, ou seja, das
trés dimensdes que o integram, segundo o moddipadt de Stewart (1998). o capital

humano, o capital estrutural e o capital do cliente

Como um dos principais métodos da pesquisa sde@terby-Smith (1999, p. 71)
apresenta o método da entrevista. Para este algatrevista é considerada o melhor método
de coleta de informacbes, sendo "a oportunidade pgresquisador sondar profundamente
para descobrir novos indicios, explorar novas dgées de um problema e garantir relatos
vividos, precisos e abrangentes baseados na exgarigessoal”. A principal razdo para
conduzir uma entrevista qualitativa € entenderuseég Burgessapud EASTERBY-SMITH
(1999, p. 73) "como as pessoas constroem o sigddie a significancia das suas situacoes...
da... complexa estrutura pessoal de crencas eegalos quais elas desenvolveram ao longo

de suas vidas para ajudar a explicar e prever e@vet mundo delas".

Além da entrevista, Trivifios (1987, p. 133) destaestudo de caso como sendo uma
“categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidadesguanalisa aprofundadamente”. Esta
andlise é dada, principalmente, por meio de duasrgtancias: a natureza e abrangéncia da

unidade e o suporte tedrico que serve de orienfag@oo pesquisador.
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Corroborando com Trivifios, Yin (2001, p. 27) deser que o estudo de caso se
diferencia de outras técnicas de pesquisa, paschdn varias evidéncias, como: documentos,
entrevistas e observagdes, que contribuem paralsee acontecimentos contemporaneos,
destacando que “o estudo de caso contribui, deafonigualavel, para a compreensao que

temos dos fendmenos individuais, organizacionaisas e politicos” (YIN, 2001, p. 21).

O autor esclarece que a necessidade de utilizstumlo de caso surge no fato de
procurar compreender fendmenos sociais complexasnipindo a investigagao tanto de

ciclos de vida individuais, como de processos agg&ionais e administrativos.

Platt (1992)apud YIN (2001, p. 32-33) considera que a estratégi@stado de caso

comeca com uma légica de planejamento apresengansieguintes caracteristicas:

1. Um estudo de caso € uma investigacdo empirieaimpuestiga um fenémeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vida esplecialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdamiante definidos; e,

2. A investigacao de estudo de caso enfrenta umacsio tecnicamente Unica em
que havera muito mais variaveis de interesse dopgpmos de dados, e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncas os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como ou#sultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicoes tedricas panduzir a coleta e a analise
de dados (YIN, 2001, p. 32-33).

Assim, como estratégia de pesquisa, o estudostefoao método escolhido desde o
planejamento até as abordagens de coleta e adald®dos; nesse sentido, ele se tornou uma

estratégia de pesquisa abrangente.

2.3 Coleta e Analise dos Dados

A coleta de evidéncia para um estudo de casocatel@com Yin (2001, p. 105) vem

de seis fontes distintas: documentos, registroggewastas, observacao direta, observacao
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participante e artefatos fisicos. Além dessas fonte autor destaca alguns principios
importantes a serem seguidos, como 0 uso de maisddonte de evidéncias, a utilizacao de
um banco de dados para o estudo de caso e o enmadeados dados coletados com o
resultados das conclusdes.

Devido a natureza quanti-qualitativa da pesquigdowese, para a coleta de dados,
pelas técnicas de entrevista semi-estruturadayis@sdocumental e pesquisa bibliografica. O
método da entrevista possui varios aspectos a sevesiderados como a valorizagdo da
presenca do investigador, oferecendo as informagiesessarias e enriquecendo a

investigacéo (TRIVINOS, 1987).

Neste estudo, a técnica da entrevista foi realizasa os dirigentes da organizagéo
escolhida, no caso a Unijui, entendido como o gaupm exerce influéncia sobre o sistema e
que toma as principais decisfes. Neste sentidorevestaram-se quatro individuos
considerados possuidores de informacBes estratégiohre o capital intelectual da
Instituicdo, sendo o Vice-Reitor de Administragdd/ice-Reitor de P6s-Graduagéo, Pesquisa
e Extensdo, a Gerente da Coordenadoria de MarketingGerente da Coordenadoria de
Recursos Humanos. Quanto ao questionario, 0 mesmenfiado para um total de 72
individuos divididos em quatro grandes grupos catgmpela Reitoria, sendo o questionario
enviado para 4 pessoas com retorno de 3 sendaiistrso de 75%; para os Chefes de
Departamentos, em que 12 pessoas foram aborda8asegponderam (66,67%); para as
Geréncias das Coordenadorias Administrativas, em dps 22 pessoas pesquisadas, 17
responderam o questionario (um universo de 77,2&%@ra os Coordenadores de Cursos em

qgue das 34 pessoas pesquisadas, somente 16 raspodguestionario (47,06%).

Para a pesquisa documental, que segundo Godo%)(1®9ma valiosa técnica de

abordagem de dados qualitativos, pois oferece omia fle informac¢do que contribui para a
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promocdo e melhor compreensao do fendmeno estudadon utilizados documentos

internos da Unijui como o Balanco Social da Ingtéa, relatorios e prospectos informativos.

A pesquisa bibliografica abrange a bibliografia |mamia em relacdo ao tema de
estudo, podendo ser publicacdes avulsas, artigoes,| teses e internet. Sua finalidade é
colocar o pesquisador em contato direto com o auepdiblicado sobre o assunto. A
bibliografia, para Manzo (1971, p. 32) oferece ragmara definir, resolver, ndo somente
problemas ja conhecidos como, também, explorar n@veas onde os problemas ndo se

cristalizaram suficientemente.

Desta forma, a pesquisa bibliografica ndo é repetigo que ja foi dito ou escrito
sobre o0 assunto, mas propicia o exame do tema ®ab enfoque ou abordagem, podendo

chegar a conclusdes inovadoras.

Sobre a pesquisa bibliografica, foi utilizada pesta, livros que abordam o tema
capital intelectual, gestdo do conhecimento, eésjratempresarial e organizagéo intensiva em
conhecimento, bem como artigos publicados em eseatperiddicos, teses e dissertacbes

sobre os assuntos abordados e referéncias dagingetire o tema em questao.

Quanto a analise dos dados, esta significa estutdaompor, dissecar, dividir,
interpretar. Segundo Lakatos e Marconi (2001, p.“@7analise de um texto refere-se ao
processo de conhecimento de determinada realidadepleca o0 exame sistematico dos
elementos”. E a andlise que vai permitir obsergacamponentes de um conjunto, perceber
suas relacdes, passar de uma idéia-chave para njomio de idéias mais especificas e,

finalmente, passar a generalizagéo e a critica.

Assim, como método de interpretacdo qualitativalagos, Minayo (1994) propds o

hermenéutico-dialéticoNeste, ha dois pressupostos de andlise: o pdnaér que ndo ha
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consenso nem ponto de chegada na produgéo do aoehéz e, o segundo diz que a ciéncia

se constréi na relacdo entre a razao dos queiegmmae a experiéncia surgida na realidade.

7

Na proposta de Minayo (1994), a primeira interg@ba a ser feita € a das
determina¢des fundamentais, onde s&o levadas emsidemagdo a conjuntura socio-
econbmica e a politica em que o fenbmeno estudazigdrte e sua historia. A segunda
interpretacdo a ser feita baseia-se nos fatosdaggilo fendmeno investigado, como 0s

resultados da observacéo dos diversos aspectosma sensiderados.

A analise final, segundo Minayo (1994, p. 78-79pcpra estabelecer uma relacao
entre o referencial tedrico da pesquisa e os dapdos que se cheguem as questdes da
pesquisa com base nos objetivos, chegando, assetaca@o entre o “concreto e o abstrato, o

geral e o particular, a teoria e a pratica”.

Cabe ressaltar que todo o produto final da analseuma pesquisa deve ser
considerado como um resultado aproximado e pravisde modo que, em se tratando de
ciéncia social, “as afirmacdes podem superar cefekiprévias a elas e podem ser superadas

por outras afirmagdes futuras” (MINAYO, 1994, p).79

Além dos aspectos levantados por Minayo (1994), (2001) contribui destacando
gue a analise dos dados consiste em examinargbdater as evidéncias e que o pesquisador
deve definir prioridades, levando em considerac@onaparacdo entre um padrdo empirico e
uma base progndstica, ou baseada em suposi¢cOeslisealos dados e a construcdo de uma
explanacdo sobre os mesmos; a analise das seciéncséries das evidéncias coletadas; e o

encadeamento entre 0os eventos ao longo do tempo.
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Para a andlise das repostas do questionario (APERBI), foi utilizado o Programa
Microsoft Excel, calculando-se, por meio de suag®des, a média obtida através dos dados

coletados, o desvio padréo e a freqtiéncia em qressokados apareceram no mesmo.

Para obter as respostas do questionario, utilizcausscala Likert, sendo:

1 = Muito fraco;

2 = Fraco;

3 = Regular;

4 = Bom;

5 = Muito bom.

Para a ultima questdo do questionario, utilizoa-seguinte escala:

1 = Muito baixo;

2 = Baixo;

3 = Médio;

4 = Alto;

5 = Muito alto.

Para a analise do questionario, cada perguntaspamde a um item, demonstrados no

quadro a seguir:
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Quadro 1- Medidas de Capital Intelectual da Ingtio

ltem Pergunta
Medida 1 | Medidas de Capital Humano
1.1 Grau de qualificacao profissional dos colaboresl
1.2 Capacidade de oferta de novos produtos/sergicosnunidade (mercado)
1.3 Grau de envolvimento/comprometimento do colabor nas atividades |e

repercussao do seu trabalho na satisfacao doeclient
Medida 2 | Medidas de Capital Estrutural

2.1 Estruturacdo e qualidade do sistema gerereigfdrmacdes decisorial
2.2 Capacidade de sustentabilidade econdmica/fn@nda Instituicao
2.3 Qualidade da infra-estrutura fisica e tecnagpara a consecucdo dos

objetivos institucionais
Medida 3 | Medidas de Capital do Cliente

3.1 Nivel de satisfacdo do cliente com relacdcsaogcos prestados
3.2 Peso e repercussé@o do nome UNIJUI (marca) ncache
3.3 Indice de evasao/perda de alunos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A questio fundamental que baseou a entrevistaeéapada no APENDICE B.

2.4 Design da Pesquisa

O design da pesquisa, segundo Yin (2001), é ceraid uma sequéncia légica que
relaciona as informacdes e dados empiricos as@psesticiais de pesquisa e as conclusdes.
Nesta pesquisa, esta relacdo se estabelece podanai@lise dos dados empiricos juntamente
com as informagBes coletadas durante as pesqu@asandntais e bibliograficas, das
entrevistas e dos questionarios; os dados foraacioglados ao grafico de radar, chamado
Navegador do Capital Intelectual, desenvolvido ptawart (1998) e adaptado a Instituicdo

pesquisada, conforme os aspectos e fatores quesspd estudar.

O gréfico de radar permite a criagdo de uma imagsationando Varios tipos de
dados. Comecga com um circulo, como uma tela de,radp centro irradia a quantia de

linhas conforme o numero de itens que se desejmaam cada eixo é marcada a escala em
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valores absolutos, encontrados por meio da médiaednltados das questbes do questionario

(APENDICE A).

Este navegador, conforme a Figura 1 possibilitosualizar a evolugdo do
desempenho da Instituicdo, onde a area do intddgpoligono representa a situacéo atual
enquanto a area externa indica a situacdo desefamla.outras palavras, alcancar a

extremidade do circulo € o ideal, segundo o modelo.

O navegador, apresentado por Stewart (1998), fptado em seus itens de avaliacao
levando em consideragédo os aspectos que se desstjalar na Instituicdo. Desta forma, o
grafico de radar foi composto de nove questbeségssendo trés questdes voltadas para

cada tipo de recurso, ou seja, para o capital haptapital estrutural e capital do cliente.

7

O grafico de radar é composto por um poligono deenados, onde cada um

representa o resultado do item analisado, senttibdisios em nove principais questdes:

Na medida de capital humano as trés questdes &mlamforam:

1 — Grau de qualificagéo profissional dos colaborest

2 — Capacidade de oferta de novos produtos/sergicomunidade;

3 — Grau de envolvimento/comprometimento do colatbor nas atividades e

repercussao do seu trabalho na satisfagao doeclient

Para a medida do capital estrutural, foram levastéads questdes, sendo elas:

1 — Estruturacéo e qualidade do sistema gerereigifdrmacgdes decisorial;

2 — Capacidade de sustentabilidade economico/feianda Instituicéo;
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3 — Qualidade da infra-estrutura fisica e tecnagiara a consecugcdo dos objetivos

institucionais.
A medida do capital do cliente foi composta pos géestdes, sendo estas:
1 — Nivel de satisfacdo do cliente com relacacsaodcos prestados;
2 — Peso e repercusséo do nome UNIJUI (marca) noaohe
3 — indice de evaséo/perda de alunos.

Desta forma, considerou-se, para fins desta pescassseguintes medidas e variaveis

de analise:

Medidas de Capital
Medidas de Capital Humano - CH
Cliente - CC CH - Grau de qualificagdo
profissional dos colaboradores

CH - Capacidade de ofertade

CC-indice de evasdo/perdade \ L
novos produtos/servigos a

alunos

CH-Graude
envolvimento/comprometiment
o do colaboradernas atividade
erepercussio do seutrabalho
nasatisfagdo do cliente

CC-Pesoerepercussiodo
nome UNIUI

CE-Estruturagio e qualidade do
sistema gerencial de

CC-Nivelde satisfagio do
cliente com relagio aos servigos

prestados informagdes decisorial
CE- Qualidade da infra- E - Capacidade de
estruturafisica e tecnologica sustentabilidade
paraa consecugio dos objetivos econdmica/financeirada

institucionais Instituigdo

Medidas de Capital
Esttutural- CE

Figura 1 — Proposta de Navegador do Capital Ineépara a Unijui
Fonte: Adaptado de Stewart (1998)
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O grafico de radar apresenta algumas vantagen®:com

- mostra como a empresa se encontra no momenta empde deve se dirigir;

- por ser de facil visualizacdo, pode ser comparadm o de outra empresa

concorrente para, assim, determinar suas forcdefziéncias;

- pode ser comparado gradativamente entre os anabsalos para medir o
desempenho nas areas pesquisadas e a evolucdopdssa&rdiante das metas e objetivos

propostos;

- este grafico pode indicar anomalias como, pomgse, no indice de capital do
cliente, se a satisfacdo do cliente esta alta rediwd estd baixo € porque algo se encontra

errado.

Stewart (1998) desenvolveu o navegador do capitelectual relacionando as trés
principais classificacdes deste: o capital humanoapital estrutural e o capital do cliente,
sendo este uma ferramenta de navegacédo que mondga@mpresa se encontra e para onde

deve se dirigir.

Desta maneira, os dados e informagdes coletadesbpidam um perfil de como se
encontra a Instituicdo estudada — Unijui — e quehminho que a mesma esta percorrendo
tendo em vista o estudo do seu capital intelecdoalo uma vantagem competitiva. Por fim,
para se chegar aos resultados do estudo, seguerar®-seguintes passos para sua efetiva

elaboracgéo, configurando o design da pesquisa, dosim a figura 2:



Fase | Fase Il
Definicdo das medidas de Elaboracéo do questionario
capital intelectual e dos fatores explicitando os
de analise com base no modelo = conceitos/entendimentos de
do Navegador do Capital cada fator de analise nas
Intelectual de Stewart (1998) respectivas medidas: capital
humano, capital estrutural e
capital dlcliente.
Fase lll Fase lll
Realizacéo das entrevistas junto Aplicacdo dos questionérios junto
aos seguintes publicos: aos seguintes publicos:
- Vice-Reitor de Administracao - Reitoria
- Vice-Reitor de Pés-Graduagéoﬂ-b - Chefes de Departamentos
Pesquisa e Extensao - Gerentes das Coordenadoriag
- Gerente da Coordenadoria d¢ Administrativas
Marketing - Coordenadores de Cursos
- Gerente da Coordenadoria d¢
Recursos Humanos

4

Fase IV Fase V
Sistematizacao dos dados e ddg Sl Interpretacdo tedrica com base no
depoimentos por meio de analise Navegador do Capital Intelectual.

das médias, desvio padréo e
frequéncia das medidas
analisadas.

Figura 2 — Design da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora




3 REFERENCIAL TEORICO

As varias abordagens tedricas sobre o tema obigetestudo sdo apresentadas neste
capitulo, que constitui a estrutura referencial quatro partes. A primeira trata do tema
principal de estudo, ou seja, o0 capital intelecteiasuas classificacdes: capital humano,
estrutural e cliente e o navegador idealizado pew&t (1998), como uma ferramenta
estratégica para as organizacdes. A segunda eearagpartes referem-se, respectivamente, ao
estudo da gestdo do conhecimento e das organizia¢@esivas em conhecimento. A quarta e
tltima parte trata da estratégia organizaciona,@sigem e conceitos, bem como do processo
de formacao das estratégias e seu gerenciamenéoyemmue a gestdo do capital intelectual

pressupde a implementacéo da estratégia no corteydaizacional.

3.1 Capital Intelectual

O capital intelectual manifesta-se em todas assad@evida, nas decisbes e, até
mesmo, na sobrevivéncia da espécie humana. E ecagrercepcdo das organizacbes e seus
administradores sobre a influéncia e as implicagiscapital intelectual nos resultados

empresariais, segundo descreve Crawford (1994).

A disseminacao do capital intelectual em todo o couthecorre de muitos fatores que
envolvem o setor econdmico, e as principais tendéngue estdo levando as empresas a

observarem melhor o papel do conhecimento, de acmah Klein (1998, p. X), séo:

a) a globalizacdo da economia, que esta exercdtalprassao sobre empresas em

termos da necessidade de flexibilizacdo, inovagasaeidade de processo;
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b) a conscientizag&o do valor do conhecimento edpario, encravado em processos

e rotinas organizacionais;

C) a conscientizacdo do conhecimento como um &E@roducao distinto e seu papel
nas crescentes razdes de valor contabil para Wiomercado em setores baseados em

conhecimento.

Para o alcance uma vantagem competitiva, as enspestao incorporando fatores
intangiveis aos seus produtos e servi¢os, sendoegqualguns ramos de atividade, essa
incorporacgdo se torna uma necessidade de sobreidy&onforme é descrito por Sa (1998, p.
56) na afirmacgéo de que o “patriménio, essencialep@num conjunto impessoal de meios e
recursos materiais e imateriais, exatamente enmrndieiedo momento, visando a satisfacdo

das necessidades da atividade de uma célula social”

A percepcéao da influéncia e implicacbes que o ahpitelectual gera nas empresas,
trouxe a preocupacado de avalia-lo, mensura-lo emgsebe, registra-lo na contabilidade ou
talvez em relatérios suplementares as demonstrdgimsceiras, com o intuito de melhor
espelhar o valor do patrimbnio e a informacdo addgupara a gestdo, pois como esta
classificado como um bem intangivel, algo ndo paidpé incorpdreo, é necessario que seja

desenvolvido um método de mensuragéo.

Como maneira de administrar o capital intelectBalrash citado em Almeida e Hajj

(1997) sugere alguns dados que poderiam contiplau@ esta administracéo:



a7

- definir a importancia do investimento intelectpatra o desenvolvimento de novos
produtos;

- avaliar a estratégia dos competidores e 0 ativocothhecimento;

- classificar o seu portfolio: o que vocé tem, e quocé usa, onde eles estédo
alocados;

- analisar e avaliar o valor da portfélio: quaniesecustam, o que pode ser feito para
maximizar o valor deles, se deve manté-los, vead@li abandona-los;

- investir: baseado no que se apreendeu nos passasores, identificar espagos
gue devem ser preenchidos para explorar o conhetmelefender-se da
concorréncia, direcionar a a¢gdo da empresa ou avartecnologia; e

- reunir o seu novo portfélio de conhecimento eetiepa operacd@d infinitum
(Petrash apud ALMEIDA e HAJJ, 1997, p. 78).

Para Stewart (1998), o desempenho dos ativos iiveisgexige a avaliacdo através de
medidas financeiras e nao-financeiras. Entretasdio, as medidas nao-financeiras que se
ajustam melhor ao objetivo de avaliagdo dessessatdesta forma as entidades necessitam de
indicadores que captem essas medidas nao-finasceana possibilitar a avaliagado do capital
intelectual.

Sveiby (2001) comenta que o estudo sobre a mersurdg capital intelectual é
preocupacdo de muitos pesquisadores e profissiespéxializados, que constatam na prética
as mudancas empresariais; essas, nao estdo sdletida® no patrimonio das entidades
gerando distor¢cbes no que se refere ao seu va@istrazlo na contabilidade e ao considerado

pelo mercado.

Neste sentido, o referido autor considera que ganracdes, com seus especialistas e
pesquisadores ligados a empresas e consultoriasjegenvolvendo modelos que possam dar
conta, de forma mensuravel, da contribuicdo dota@iajitelectual para o valor real de uma

empresa.

Muitas empresas do mundo todo estdo em busca dead®lo de mensuracdo do seu
capital intelectual. Algumas desenvolvem um modelotro de sua realidade e outras buscam
0s modelos ja existentes, devido ao custo e tengoessarios para pesquisa, preferindo

adapté-los as suas condi¢des atuais.
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3.1.1 Conceituacgédo de Capital Intelectual

A tarefa de conceituacédo de capitadl@dtual envolve diferentes enfoques que se
intercomplementam sobre aspectos relevantes, os giegaem ser considerados para a
abordagem deste recurso presente na infra-estrdasraelacdes e estratégias empresariais,
como teorizam os varios autores pesquisados.

Para Stewart (1998, p. 53), “a gestdo do capitaldotual € como um oceano recém-
descoberto, que ainda ndo consta do mapa, e pexeostivos entendem suas dimensdes ou
sabem como navegéa-lo”. Talvez, por este motivesteri poucas definicdes e menos ainda

empresas que sabem o que €, como se classificaensera o capital intelectual.

Seria um bom comeco, para entender o que € capitalectual a definicao
apresentada por Stewart (1998, p. 61): “materielestual que foi formalizado, capturado e
alavancado a fim de produzir um ativo de maior valgsta definicdo nos lembra que os
ativos intelectuais podem ser encontrados tantol@rais rotineiros, como em locais

desconhecidos e que podem ser simples ou altam@migexos.

Siqueira (2007) considera capital intelectual coooorespondente ao conjunto de
conhecimentos e informagdes, encontrado nas olygies, que agrega valor ao produto e
aos servicos mediante a aplicacdo da inteligéncimde do capital monetério, ao

empreendimento.

Um conceito mais elaborado é apresentado por Sté1248):
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A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uondem Util a partir da
capacidade intelectual geral - ou seja, quandonsssuma forma coerente (uma
mala direta, um banco de dados, uma agenda paraeumio, a descricdo de um
processo); quando capturada de uma forma que permie seja descrita,
compartilhada e explorada; e quando pode ser dplieaalgo que ndo poderia ser
realizado se continuasse fragmentado como moedasimenbueiro. O capital
intelectual é o conhecimento Util em nova embalaff&hEWART, 1998, p. 61).

O capital intelectual de uma organizacdo € o semhawmmento, experiéncia,
especializacéo, talento, habilidades de seus emgosgcapacidade de inovacdo em produtos,
processos, informacdes, caracteristicas de setiiedgnento com os clientes e fornecedores,

patentes, enfim, uma série de ativos intangiveli€(K, 1998, p. 1).

Corroborando com Klein, Paiva (1999, p. 36) afimpi@ o capital intelectual abrange
0s conhecimentos acumulados de uma empresa relaiyp@ssoas, metodologias, patentes,

projetos e relacionamentos.

Edvinsson e Malone (1998, p. 9-10) definem cajpilectual da seguinte forma: € a
posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tegiacbrganizacional, relacionamentos com

clientes e habilidades profissionais que propoamomma vantagem competitiva no mercado.

Para uma melhor compreensédo do que seja capigédihial, Edvinsson e Malone
(1998, p. 9-10) fazem uma comparacdo do mesmo guom arvore, um organismo Vivo,
como se apresenta na figura 2. As partes visiae#rdore, tronco, galhos, folhas podem ser
comparados aos relatérios anuais, demonstrativemndeiros, notas explicativas,
organogramas e outros documentos que procurampmeigio econdémico-financeira de uma
empresa. O fruto gerado pela arvore representacossl e os produtos da empresa. As raizes,
que se encontram abaixo da superficie terrestreegeptam o valor oculto, o capital
intelectual, que se encontra na parte invisiveledgpresa. “Para que a arvore floresca e

produza bons frutos, ela precisa ser alimentadagioes fortes e sadias.”



50

Troncos, galhos, folhas e frutos (parte

Parte facilmente visivel).

relatada pela
contabilidade

Evidéncias sobre a saude da arvore.
(normalmente aparece no Balanco
Patrimonial)

Raizes (que poderdo modificar a saude da
arvore em anos futuros)

(normalmente n&o aparece no Balanco
Patrimonial). Parte oculta, nem sempre
relatada pela Contabilidade

PARTE INVISIVEL i
ATIVOS INTANGIVEIS

(Parasitas e outros problemas
podem atacar as raizes ou
nutrientes, umidade, etc. que
fortalecerdo a arvore e seus
produtos)

Figura 3 — Metéfora do Capital Intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p. 9-10)

Assim, a metafora do capital intelectual com unvaid, apresentada por Edvinsson e
Malone (1998), mostra 0 quanto uma empresa negedsitrecursos (raizes) sadios que a
fortalecam e tornem-na diferente, ja que levam emsideracdo em sua gestdo os ativos

intangiveis e ndo somente 0s recursos materiaisrgasizagées.

Outra definicdo de capital intelectual é apresentat Stewart, considerando-o como:

a soma do conhecimento de todos em uma empresa, lbeproporciona vantagem
competitiva. (...) constitui a matéria intelectual conhecimento, informacéo,
propriedade intelectual, experiéncia — que podeusiizada para gerar rigueza.
(STEWART, 1998, p. XII).
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Para Sveiby (1998), o capital intelectual estaesgmtado pelos ativos intangiveis, que
sao classificados em: estrutura interna, estr@xterna e competéncia dos funcionéarios. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), o capital intelectuabigosto por dois tipos de conhecimento: o
conhecimento técito que esta disperso na cabecpefs®as que integram uma empresa,
especialmente, na sua experiéncia pratica, e ceconknto explicito que esta distribuido em
documentos gerados em sua estrutura, como rekgtdriemorandos, arquivos eletrénicos.
Esses autores apontam o conhecimento explicito,0ceamdo a existéncia concreta da

organizacdo e o conhecimento t4cito como a padéiva.

Brooking (1996, p. 12), conceitua o capital intélet como sendo “uma combinacao
de ativos intangiveis, frutos das mudancas nas &aaecnologia da informacdo, midia e
comunicacdo, que trazem beneficios intangiveis paraentidades e que capacitam o

funcionamento das mesmas”.

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade 5F2007), também conceitua
capital intelectual como sendo o valor agregadopsodutos e aos servicos da organizacao
por meio do conhecimento adquirido. E composto spélabilidades e conhecimento das
pessoas, pela tecnologia de produtos e de processqeelas caracteristicas especificas de
uma organizagcdo. A experiéncia, o conhecimentotecaologia adquiridos pelas pessoas
integram a memdria histérica de uma organizacacéqudase para o aprendizado continuo,

gue forma e expande o capital intelectual.

Os fatos e dados tratados adequadamente se traasioem informacdo. A analise
da informagao produz o conhecimento. O conhecimatit@aado, de maneira organizada,
como forma de incrementar o acervo de experiénaiagjltura da organizacéo e o valor

agregado aos produtos, se constituem em capikdatdal.
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3.1.2 Desenvolvimento histérico do Capital Inteleatl

Conforme descreve Wernke (2003), os aspectos iivi@isgde uma organizacdo tém
se tornado mais relevante a partir da ultima déamaéculo passado. Esta relevancia
procede, segundo o autor, da modernizacdo da e@noomdial que esta considerando
fatores como capacidade de inovagdo, conhecimkeabiljdades de negociagao, localizagao

geografica, produtividade e qualidade como indiceslda competitividade empresarial.

Em consideracdo ao aspecto historico do capiteleictual, a partir do século XV, ja
se tentava encontrar uma forma de atribuir valonet@io ao ser humano. Este interesse de
mensuracdo teve carater econdbmico como forma der medperdas com as guerras e
migracdes. Além deste aspecto, a expressao ‘caipitelectual’ surgiu em 1958 por
atribuicdo de dois analistas financeiros que serigeh a avaliagdo de acdes de determinadas

empresas (WERNKE, 2003).

A origem do capital intelectual esta relacionaden ap surgimento da sociedade do
conhecimento que teve inicio logo apds a Segundarr&WMundial, conforme descreve
Drucker (1996), caracterizada por uma série deagdes, mudancas e transformacdes, nas

quais a informacao e o conhecimento passaramuant@apel fundamental.

Assim, a primeira referéncia sobre o conceito ghtalaintelectual foi mencionada por
Stewart em 1994, onde ele apontava as experiénegigadas por algumas empresas no
intuito de mensurar o capital intelectual; no casdkandia AFS que foi a primeira

organizacédo a publicar um relatério complementataul divulgando seu capital intelectual.
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3.1.3 Modelos de Mensuragéo do Capital Intelectual

Os ativos do capital intelectual de uma emprestemmoser mensurados e avaliados
pela contabilidade através de métodos de mensumgiamliacdo que contribuem para a
melhoria do desempenho organizacional.

Os métodos de mensuracdo do capital intelectuaerposer diferenciados e
desenvolvidos de acordo com as caracteristicasada empresa. Estes métodos devem
apresentar eficiéncia na sua medicao e utilizaicankbres como instrumentos de medidas,

como numeros absolutos, médias, razoes, escatagm@uunidade de medida diferente.

N&o existe nenhum método padrédo para a avaliagdmsp dos componentes do
capital intelectual da empresa, todavia, jA exist@igumas iniciativas no sentido de
desenvolver alguns métodos capazes de realizarnesssuracdo no sentido de contribuir

para o desempenho da gestéo do capital intelaedauainpresa.

Assim, apresentam-se trés modelos que oferecemidéie de como mensurar 0

capital intelectual.

3.1.3.1 Modelo de Edvinsson e Malonel

Sobre o capital intelectual, Edvinsson e Malon@©8 9ormularam, juntamente com
sua equipe da Skandia, trés conclusdes fundamei(1diso capital intelectual constitui
informacdo suplementar e ndo subordinada as infg@resafinanceiras; (2) € um capital nao-
financeiro e representa a lacuna oculta entre ar vl mercado e o valor contabil; e (3) € um

passivo e ndo um ativo.
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A nédo subordinacdo do capital intelectual em relagsiinformacdes financeiras cria
uma maior liberdade na hora de estabelecer osiasitde mensuragéo. Para definir o ponto
de partida para a mensuracdo do capital intelectyahsso seria desmembré-los em seus
componentes até que sejam atingidos os itensiaosalijue o formam. A afirmacdo que o
mesmo se constitui em um passivo € compreensivaivemn que seus elementos constituem-

se em ativos.

Da mensuracdo do capital intelectual resultaraccacidres sobre o comportamento
dos elementos que o compdem: capital humano, tdpitaiente e o capital estrutural, que é
subdividido em capital organizacional, capital deviagéo e capital de processos. Para um
melhor acompanhamento do desenvolvimento e desémpmis tipos de capital intelectual
Edvinsson e Malone (1998) criaram um navegador ostopde cinco focos: foco financeiro,
foco no cliente, foco no processo, foco na renavag&esenvolvimento e foco humano,

conforme descreve a figura 4:

HISTORICO

FOCO FINANCEIRO

FOCO NO
PROCESSO

FOCO NO
CLIENTE

HOJE

Cl

FOCO NA RENOVAGCAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 4 — Navegador da Skandia
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p. 60)
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O foco financeiro inclui o balango patrimonial, sttuindo o passado da empresa,

uma medida exata de onde ela estava em um monspeoifco.

O foco no cliente e o foco no processo represetamstentacdo da empresa, sendo
gue o primeiro avalia uma categoria distinta que @diente e o segundo avalia a estrutura

organizacional correspondendo ao capital estrutural

Finalmente, chega-se a base da empresa, represgmedal foco na renovacdo e
desenvolvimento. Os indices nessa regido medenaladade do preparo da empresa para o
futuro, por meio de treinamento dos empregadognded/imento de novos produtos e acdes
semelhantes e a eficacia com que a empresa estdoalmdo o passado obsoleto pela
renovagao da linha de produtos, desisténcia de ashesc decadentes e outras agodes
estratégicas. Eles também focam o provavel amb@nieegdcios no qual a organizacgédo ira

operar.

O dultimo, o foco humano, representa a parte da esaprconstituida de seus
funcionéarios e suas competéncias, capacidadesikdhdbs que devem estar em constante
atualizacdo e a disposi¢cdo da empresa. O foco rugancentro e a alma da entidade, seu
coracao, a inteligéncia ou a Unica forca ativa rgamizacdo que alcanca todas as outras

regides do capital intelectual.

3.1.3.2 Modelo de Sveiby

Para avaliar o capital intelectual, Sveiby (1998%ahvolveu uma metodologia que
tem como objetivo criar um sistema de gerenciameetonformacdes para 0s gestores da
empresa, que precisam conhecé-la, acompanhar eveligdo e adotar medidas corretivas

guando necessarias. Serve também para atendercessidades dos clientes, credores e
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acionistas. O autor subdividiu a avaliacdo do ehpitelectual em: competéncia das pessoas
(conhecimento nas pessoas), estrutura interna ¢conbnto na organizacédo) e estrutura

externa (conhecimento no cliente).

Para esse autor, muitas empresas avaliam algussudeativos intangiveis e utilizam
indicadores nao financeiros principalmente pardiava eficiéncia operacional. As empresas
do setor de producao, por exemplo, avaliam a tdaghar hora, os hospitais e hotéis avaliam
por ocupacao de leitos, as escolas avaliam as mofasas dos alunos, as universidades
avaliam o numero de teses de doutorado por ansira @sr diante. A eficiéncia operacional
€ avaliada desde o nascimento da organizacdo iradusDs outros ativos intangiveis

comecaram a ser avaliados mais recentemente (SVEIE98).

O autor comenta, ainda, que a dificuldade ndoesté&riar medidas intangiveis, mas
em interpretar os resultados. A avaliacdo, de umiongeral, envolve a tentativa de identificar
os fluxos que mudam ou, por outro lado, influenciamalor de mercado dos ativos. Se
considerar o balanco patrimonial visivel, sdo #€guantidades a serem avaliadas: estrutura
interna, estrutura externa e a competéncia do glesSoquadro 2 descreve o monitor de

ativos intangiveis identificando os indicadoresdéa quantidade avaliada.

Quadro 2 — Indicadores de Avaliagéo

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Crescimento/Renovacdo  Crescimento/Renovacéo Crescimento/Renovacao
Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia

Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estixoié Indicadores de Estabilidade

Fonte: Sveiby (1998, p. 197)

Segundo Sveiby (1998), o monitor de ativos intagigie um formato de apresentacao

que exibe, de forma simples, uma série de indiemdoelevantes, que proporcionam a
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empresa visualizar o desempenho dos ativos intaisgi¥ escolha dos indicadores depende
da estratégia da empresa podendo ser utilizadas fpeg de acompanhamento de uma

estratégia orientada para o conhecimento.

3.1.3.3 Modelo de Stewart

Entre os diversos modelos ou instrumentos que bustadir o capital intelectual das
empresas, destaca-se o Navegador do Capital nt@letesenvolvido por Stewart (1998), o
qual entende que o capital intelectual deve amatisdesempenho da empresa sob varias
perspectivas. Para tanto, sugere um grafico circatatado por varias linhas, em forma de
uma tela de radar. Esse grafico tem a vantagenoder mgrupar varias medidas diferentes
(razdo, %, valores absolutos, etc.) num mesmo quddrautor utiliza uma medida geral
(razdo valor de mercado/valor contabil) e indicadopara cada um dos elementos que
compdem o capital intelectual: humano, estrutuciente.

O autor criou o navegador de capital intelectualn drés itens: capital humano,
capital estrutural e capital do cliente, e sugete indicadores para cada item, mas também
esclarece que fica a critério da empresa o numeriteds e indicadores, de acordo com as
suas necessidades de informacdo. Lembra que acdage € importante, pois um ndamero
muito grande de medidas podera causar superlogagdomuitos casos ndo se consegue obter
informacgdes importantes, pois se podem escolherda@due muito pouco ou nada tem a ver
com o capital intelectual. Deve-se avaliar o qestéatégico e importante, se a empresa vende
confiabilidade de produtos antigos, por que acom@am numero de novos pedidos de

patentes?

Outro ponto que deve ser considerado é a avalidadoatividades que produzem

rigueza intelectual. Muitos aspectos consideradgsrtantes pela empresa tém pouco ou
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nada a ver com o capital intelectual. A empresadoi@leger os itens e indicadores deve ter

o cuidado de selecionar aqueles que vao efetivanecdlizar o capital intelectual.

O navegador de capital intelectual, conforme mastiigura 5, possui um formato de
radar, ou seja, um circulo com linhas que saemxttereidade e se encontram no centro.
Stewart (1998) sugere que se marque em cada eiroesoala relevante, podendo ocorrer
variagao nessas escalas: uma inclui percentuarasaazdes, outros valores absolutos. Para a
maioria das medidas, coloca-se zero no centro &ficgr ou seja, a medida cresce do centro

para fora, mas, também, pode-se fazer o inverso.

RAZAO VALOR DE
MERCADO(VALOR
CONTABIL indice de rotatividade
Indice de retengio de trabalhadores do
MEDIDAS DE de clientes conhecimento MEDIDAS
CAPITAL DO DE CAPITAL
CLIENTE HUMANO
Venda de novos
Valor da produtos como %
marca do total de vendas
Atitude dos
Satisfagio funciondrios
do cliente

Razio vendas/custos de
vendas, gerais &
administrativos Giros de

capital

Custo de substituigao

de banco de dados

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Figura 5 — Navegador do Capital Intelectual
Fonte: Stewart (1998, p. 219)

O navegador do capital intelectual tem a vantagean fatil visualizacdo do
acompanhamento da evolucdo do desempenho da empmsase ter cuidado especial na
escolha dos indices de desempenho, para que segmuaalos a estratégia da empresa. Uma

ferramenta de navegacdo nao deve dizer apenasserei#a, mas deve mostrar para onde se
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dirigir. A figura também podera indicar anomaliagsegexigem investigacdo; como por
exemplo: - os itens escolhidos pela empresa pamp@oo navegador de capital intelectual,
no caso, retencédo do cliente e satisfagcdo do elirdb estdo demonstrando uma evolugao
condizente com o esperado; ou seja, indices baxaemonstracdo grafica sugerem que algo

estranho est4 acontecendo com o produto ou sexytembém, com o seu mercado.

Em suma, como Stewart (1998) classificou o capitalectual em trés grupos: capital
humano, capital estrutural e capital do clientangortante destacar a analise do autor sobre
cada tipo de capital, o que proporciona um enteeion mais amplo da identificagdo e
utilizacdo dos mesmos.

Para fins desta pesquisa, optou-se por utilizandeho idealizado por Stewart (1998)
pelo fato de 0 mesmo apresentar simplicidade, gséosua forma de radar mostra claramente
COmo a empresa se encontra no momento e para andema deve se dirigir. Além disso, o
grafico em forma de radar pode ser comparado cdm @utra empresa concorrente, pode se
comparado de um ano para outro a fim de verificav@ucdo da empresa nos itens ou
medidas analisadas e, por fim, este grafico indit@malias como se a satisfagdo do cliente

esta alta e o indice de retencéo baixa, mostralgoessté errado.

3.1.3.3.1 Capital Humano

Segundo Stewart (1998) € importante separar semtnte objetividade. Enquanto
existem funcionarios que sdo realmente ativos dle vauito alto, existem outros que sdo
custos e tornam-se irritantes. Faz-se necessatmglii-los, diferenciando o custo de se
remunerar os funcionarios, do valor de investieselD trabalhador que esta contribuindo
pouco e aprendendo pouco pode ser facilmente 8uillsti Trata-se de uma pessoa contratada

e ndo uma mente contratada. Dele o empregadorexaaa
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Para o autor, as empresas precisam criar oportlesdale tornar publico o
conhecimento privado, ja que o capital humano deveorganizacional e nao individual. A
General Eletric (GE) por exemplo, criou o progranmvdork-Out uma série de reunides nas
quais os funcionarios propdem mudancas nos prazedsotrabalho e os chefes séo
solicitados a aprova-las ou rejeita-las (STEWARI98). Para entender o capital humano,
Stewart (1998, p. 80), diz que é preciso entendehabilidades que determinam qualquer

tarefa, processo ou negdécio. S&o elas:

- Habilidade do tipocommodity:séo as habilidades adquiridas, costumam néo ser
especificas de uma empresa e podem ter o mesmopaak qualquer organizacio. E, por

exemplo, a habilidade de atender ao telefone.

- Habilidades alavancas: o conhecimento pode se&x vahoso para uma determinada
empresa do que para outra. S8o0 especificas a umn sendo a uma empresa. Os
programadores, por exemplo, dadersen Consultingpodem alavancar essa habilidade

enguanto os dBank of Americad agregam valores aos seus funcionarios.

- Habilidades proprietariasado os talentos especificos a empresa em tornaalo g
uma organizagdo constréi seu negocio. Pode seficamtii em forma de patentes, direitos

autoraisexpertise.

Por outro lado, é importante também analisar a defiobra da empresa em questéao e
seus fatores de facilidades e dificuldades. O quadnostra quatro situagdes em que a forga
de trabalho de uma empresa pode ser classificadgcatelo com a andlise das pessoas

(componente humano da organizacgéao).
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Quadro 3 — Fatores de facilidades e dificuldadeanadisar a mao-de-obra
DIFICIL DE SUBSTITUIR, DIFICIL DE SUBSTITUIR,
POUCO VALOR AGREGADO MUITO VALOR AGREGADO

FACIL DE SUBSTITUIR, FACIL DE SUBSTITUIR,
POUCO VALOR AGREGADO MUITO VALOR AGREGADO

Fonte: Quadrantes utilizados para amélesmao-de-obra para o Capital Humano
(STEWART, 1998, p. 81)

No guadrante inferior esquerdo estdo as pessoapidasa empresa nao depende para
fazer sucesso. Qualquer um pode ocupar o cargempot de treinamento é curto. As
organizag6es inteligentes gastam e investem o nposssvel no trabalho que os clientes nédo
valorizam e cujas habilidades dos funcionariosnseja facil substituicdo, automatizando o

gue podem.

No quadrante superior esquerdo estdo as pessoaspgeledem um conjunto de
operagOes dificeis, mas que ndo dao as cartagzarealm trabalho importante, mas os
clientes ndo valorizam, como as secretérias expiedee as relagbes publicas da empresa.
Segundo Zubofapud STEWART (1998, p. 82), faz-se necessario informtnabalho desses
funcionarios, ou seja, modifica-lo a fim de adi@omais valor de informacédo para que ele

comece a beneficiar os clientes.

No quadrante inferior direito estdo as pessoas dghilidades os clientes valorizam,
mas como individuos podem ser descartaveis. Uno lprecisa de uma bela capa, por
exemplo, mas existem inUmeros excelentes programsdisuais. As tarefas dessas pessoas
podem ser terceirizadas. Terceirizando, a empredderta da necessidade de investir em
expertisendo-prioritaria. A alternativa a terceirizagéo dfarenciacdo — encontrar formas de
transformar o conhecimento genérico em algo quenpresa seja singularmente capaz de

explorar ou que possa explorar de formas singulares
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Por fim, no quadrante superior direito ficam aseds$: pessoas que desempenham
papéis insubstituiveis na organizacdo e que é avanpelo qual os clientes procuram a
empresa e nao 0s concorrentes. Podem ocupar atgssma hierarquia. Podem ser quimicos
pesquisadores, representante de vendas, gerepi®jd®s, estrelas de cinema. E o capital
humano de uma empresa. E mais dificil para os coemes reproduzirem essas habilidades
do que a empresa que as detém substitui-las, eonr@lecia disso esse trabalho gerara um
alto grau de valor agregado e a empresa terd un@ wWentagem competitiva, podendo

cobrar mais por seus servigos.

No entendimento de Stewart (1998, p. 83), as pess@@ 0s ativos mais importantes
e, faz-se necessario desenvolver o capital humanansforma-lo em ativo organizacional.
Assim, faz sentido que um ativo empresarial tenhgem social, surgem dai as
“comunidades praticas”. Essas comunidades est@ides=uem torno de um empreendimento,
S840 responsaveis por si mesmas, as pessoas entfi@ameporque querem contribuir e
aprender, o trabalho é propriedade do grupo. Umaunalade de pratica é voluntaria, tem
vida longa, realiza dois trabalhos importantes paraonstrucdo do capital humano: a
transferéncia de conhecimento e a inovagao. Padarapa formacdo dessas comunidades,

Stewart (1998, p. 88), sugere o0 que 0s gerentesspre:
- reconhecer essas comunidades e sua importancia;
- dar-lhes os recursos de que elas precisam;
- ajuda-las a crescer.

O autor esclarece que cada vez mais os traballsadt@eecem mais lealdade a suas

profissdes e comunidades de préatica. O desafioiddw, [portanto, € como transformar o

capital humano em vantagem proprietaria. A formalicita € reconhecer e estimular o
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desenvolvimento de comunidades intelectuais emsafeadamentais a sua vantagem
competitiva. Por outro lado, existem formas exfd&i por exemplo, como tratar os
funcionéarios do conhecimento como capitalistas gjes sdo. Quando o conhecimento é o
principal recurso e resultado, a propriedade desmghecimento torna-se indistinta,

compartilhada: o trabalhador é parcialmente prtgmi® assim como o capitalista e o cliente.

Para que os recursos humanos desempenhem um papelor desenvolvimento e
gestdo do capital humano, sera preciso investiegpertiseespecifica a empresa, de alto
valor, em &reas como definicdo de fronteiras elidabies de competéncia essencial, para
melhor o desenvolvimento dos executivos, promovfertdizacdo cruzada entre 0s gerentes e
especialistas de alto potencial em tecnologia i@l desenvolvimento de sistemas de
remuneracao, que recompensem a melhoria de prscesdisciplinas que fazem parte do

capital intelectual da empresa.

Bill Gates (Microsofy), por exemplo, abriu o capital de sua empresa @& se
funcionérios, porque estes criaram a principal peolade das empresas: os codigos de
software Desse modo, ele incentivou os funcionarios ne@spfinanceiro ao invés de leva-

los para outras empresas (STEWART, 1998).

3.1.3.3.2 Capital Estrutural

Conforme Stewart (1998) o capital estrutural é shegimento que ndo vai para casa
depois do expediente, é o conhecimento contidmoret de propriedade da empresa e pode
ser formado por: tecnologias, invencdes, dadosligagibes, projetos, processos que podem
ser patenteados e ter seus direitos autorais nadpst e, também, pela estratégia e pela
cultura, pela estrutura e pelos sistemas, pelasasoé procedimentos organizacionais que séo

mais valiosos que os elementos codificados.
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Hoje o grande agregador do conhecimento de umaniaeg@io € a tecnologia da
informac&o, que processa e armazena um estoque idee conhecimento empresarial. O
autor comenta que ha uma quantidade cada vez ndaiomdicios que mostram as
recompensas financeiras, que a empresa tera carestimento na tecnologia da gestao do
conhecimento. Além do mais, os bancos de dadosodkecimento facilitam o acesso ao
conhecimento dos colegas e ajudam as empresaBathtrade forma global. Outro motivo
para se fazer um esforco formal a fim de mapeapaaidade intelectual da empresa, é lidar

com o crescimento e a rotatividade de pessoal.

Stewart (1998, p. 103), indica que existem tréssitgue justificam o investimento na

criacao dos bancos de dados de conhecimento:

1. Paginas amarelas: as paginas amarelas séo, erifipra-sumo” da tecnologia da
gestdo do conhecimento, porque € um sistema simples conecta quem pergunta a
especialistas, economiza tempo, reduz erros e igdpsse evita a reinvencao de incontaveis
rodas. S8o mapas que mostram onde esta localizedohecimento da empresa - na cabeca

de quem, por exemplo.

2. Licdes aprendidas: uma das melhores formas deerfar o capital estrutural é
acumular licdes aprendidashecklistsdo que deu certo e errado. Elas ajudam, juntamente
com outras diretrizes, quem esté realizando prejgitailares, evitando, assim, o retrabalho e

economizam tempo.

3. Inteligéncia do concorrente: além de classifizazonhecimento especializado, a
geréncia explicita do capital estrutural pode auarem produtividade. As empresas
aumentam sua produtividade adaptando sua mecagaaizacional, seu capital estrutural, a

fim de aumentar a velocidade da movimentagdo dbemmmento; pois 0 conhecimento deve
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fluir rapida e facilmente entre as fungfes. O ssmesoje, esta em oferecer solugdes rapidas e

customizadas para as necessidades de clientesfiesgec

Assim como as informac¢des podem substituir os as®qo capital estrutural pode
substituir as estruturas organizacionais. As reffesomunicagdo, as paginas amarelas e os
bancos de dados permitem que uma empresa cologsiengthores profissionais na linha de
frente e, ao mesmo tempo, mantenha exjgertisedisponivel para toda organizagdo. Isso
proporcionara que a rede e o banco de dados sidstda profundidade de conhecimento que
uma hierarquia com varios niveis oferece, pela énadg de conhecimento que constitui a

soma da experiéncia coletiva dos funcionarios.

Sendo assim, uma rede ativa de geréncia de contrgttirtende a ser um sistema que
se autocorrige: o erro deve ser deletado, novaasigogressistas precisam ser testadas e
divulgadas, processos e licdbes aprendidas precisamdocumentados e a memoria
organizacional organizada. Esses acontecimenté@s furgir um novo gerente, que sera a
pessoa responsavel por manter os bancos de dadosdem, categorizando e formatando
documentos e eliminando os obsoletos. Encarregarsbém, de convencer os consultores a
usar o sistema, procurando coisas para fazepload e identificar tépicos que devem se

tornar objetos de pesquisa. O sucesso dessa gedapende da boa lideranga.

O autor alerta sobre o perigo de investir demaiscemhecimento, sem o devido
gerenciamento dos ativos intelectuais, que podarl&ao excesso de conhecimento e
proporcionar informacdes desnecessérias. Pois @l pdg tecnologia € dar suporte a
verdadeira rede de conhecimento, a rede informgedsoas que conversam umas com as
outras. Umnsightesclarecedor sabe distinguir a informacédo quepumada para alguém, da

informacdo que € puxada por alguém. Em vez de eeasin relatorio, a pessoa pode ter
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acesso a ele, capacidade de recebé-lo, se premigaiyos podem ser colocados em bancos

de dados. O ideal € empurrar menos as informacgéel®ea-las onde possam ser puxadas.

3.1.3.3.3 Capital do Cliente

Stewart (1998) define o capital intelectual dortieecomo o valor de sua franquia,
seus relacionamentos continuos com pessoas e zagdes para as quais vende. Dentre as
trés categorias de capital intelectual, a do @ieénta mais valiosa. Afinal, é o cliente quem
paga as contas.

Entretanto, o autor alerta que o capital do clieaparenta ainda ter a pior
administracdo entre os ativos intangiveis. Muitstalgelecimentos comerciais, por exemplo,
nao sabem nem mesmo quem sS&o 0s seus clientasag ovesmo sabendo, os tratam como
adversarios, ao invés de aproveitarem as possiiésl de ganhos para ambos.Férd
Motors Companycalcula que cada ponto percentual a mais no iddicde lealdade do
cliente, ou seja, a porcentagem de proprietariod §oe compram carros Ford, represente um

valor de U$ 100 milhdes por ano em lucros.

Comenta, também, que a era da informacdo, das epamdles de computador e
sistemas de bancos de dados, representam a pdasibitle inversdo desse quadro, desde que
as empresas aprendam a colher, armazenar e uéifegaramente as informacgoes sobre seus

clientes que sao capazes de gerar valor.

Para Stewart (1998), a geréncia do capital inteddcesta baseada, dentre outras
coisas, no principio de que quando a informacaodenp o mesmo perde-se na dire¢do do
cliente. A transparéncia das empresas, quantoeasspodutos e servicos, é cada vez mais
exigida pelos clientes porque possibilita a tom@elaecisdes de compra muito mais precisas

e aumenta o poder de barganha dos clientes. Igticcarem ameacgas nas margens de lucros
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dos fornecedores em alguns segmentos da economia, @mr exemplo, o de automdéveis
usados. Neste setor a compra por impulso, grandelg@ de lucros, esta dando lugar a
compra por comparacao, baseada nas informacdesgrodas nas bases de dados acessiveis

(cada vez mais comuns) via telefone, fax ou inteara tempo real.

Estudos apontam que apenas a forca de pressaamacareéxercida pelo maior sobre
0 menor ndo é suficiente para explicar ocorrénuimso essa. Tal explicacdo se encontra no
fato de que velhos ditados como ‘o cliente tem sengprazdo’ sempre estiveram certos,

tendo sido, algumas vezes, mal interpretado.

Segundo o autor, hoje o cliente pode dar o tons, ganhece a partitura. A informacgéo
€ mais valiosa do que nunca; os clientes, hoje,né@io mais informag¢des do que tinham,
através das bases de dados computadorizadas,torqadundamental a geréncia do capital
do cliente, que é de vital importancia para as esg®. Portanto, considera-se muito
importante que os investimentos no capital do ®iesejam realizados em conjunto com 0s
clientes, buscando o beneficio matuo no que dipeits as informacdes e conhecimentos

gerados. Os investimentos séo verdadeiros e deisamavobtencdo de retorno financeiro.

Algumas das maneiras de se investir no capitallidate, conforme Stewart (1998)

Sao as seguintes:

a) inovar com os clientes: independente de quem ®e&eu comprador, ele deseja
obter o maximo do cliente dele. Os investimentospesyuisa e desenvolvimento podem ser
muito mais produtivo caso ja se tenha um clienflazale se beneficiar pelo fato de ser o

primeiro a experimentar a inovagao;

b) investir em seus clientes: oferecer aos clieatagportunidade de acompanhar

eletronicamente, passo a passo, a fabricacdo deroduto, pode ter desvantagens com
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relacéo ao poder de barganha. Entretanto, apresetanfinidade de vantagens, destacando-

se a possibilidade de se oledbacldo cliente, antes mesmo de se cometer erros;

c) concentrar-se nos clientes como individuosenapowermentcomo beneficio,
aumenta a capacidade da empresa em adquirir inféeaaobre os seus clientes. Entretanto,
transformar essas informagcdes em capital do cliemeativo duradouro, requer a capacidade
de atender com flexibilidade as necessidades destes individuais. Isso torna necessario
que as informacfes a serem utilizadas possam safdas de bases de dados organizadas por

clientes, onde constem cadastros individualizados;

d) dividir os ganhos com seus clientes: o conagt@apital do cliente sé faz sentido
guando o produtor e o cliente ndo lutam pelo extedgue criaram juntos, mas concordam
abertamente em possui-lo juntos. Quanto mais &stre$ lacos entre produtor e consumidor,

maior € a capacidade de se gerar excedente em @ereepital do cliente;

A figura 6 mostra esta relacdo em quatro etapasparte inferior estdo as (1)
transacfes e quando a relacao € apenas de congmea quando envolve personalizagdo de
produtos e/ou servicos, esta se procurando unsol2gdo de produto; quando o fornecedor e
o comprador desenvolvem um produto e/ou servi¢osguée a base do negocio do comprador,
esta se falando em (3) solucdo de negdcio; e quandonecedor assume efetivamente a
responsabilidade por uma parte do negdécio do calopréorna-se (4) parceria. Ao caminhar
da transacdo em direcdo a parceria, o fornecedoersta suas margens de lucro, seguranca e

a fatia do cliente, ou seja, seu capital do cliente



69

Capital do
M Cliente

parceria
solucdes ;
de negocios
| solugdes

de produto ,-_"
| tramsacdes

Capital Estrutural

k'

Capital Humano Parceria

Figura 6 — Estreitamento das Relagbes
Fonte: Stewart (1998, p. 141)

e) aprender o negocio do seu cliente e Ihe ensinaeu: afinal, quanto melhor
informado estiver sobre o negdcio de um clientdhargoderé servi-lo. Isso se dara através
da identificacdo das necessidades nao-expressasclidate, o que permitira o

desenvolvimento de produtos que os atendam;

A figura 7 mostra que a maior parte dos relaciomdaaseentre comprador e vendedor
assemelha-se a uma gravata-borboleta, onde n&mdseaprender sem os clientes, deixando
esse relacionamento nas maos de um vendedor oo @emprador. Em vez disso, deve-se
pensar no relacionamento entre comprador e vendsaono um diamante (figura 7) onde
uma equipe altamente especializada em logisticaketiag, contabilidade, engenharia e
outros ajudam o cliente a entender o0 que preasap@ste pode ganhar dinheiro e que outras

vantagens podem-se oferecer.
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Figura 7 — Relacionamento Gravata-Borboleta
Fonte: Stewart (1998, p. 143)

Vendedor Comprador
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Figura 8 — Relacionamento Diamante
Fonte: Stewart (1998, p. 143)

f) tornar-se indispenséavel: as informagcBes sobreliente podem e devem ser
utilizadas para que se busque ofertar um servigbpara o cliente, de dificil substituicdo por

outro fornecedor. Através de informacgbes, € pobksbanhecer as caracteristicas e
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especificidade de determinado produto que o toreapecialmente atraente aos olhos do

comprador.

3.2 Gestao do Conhecimento

No inicio da década de 90, surgiu o conceito detddedo Conhecimento que,
segundo Sveiby (1998, p. 3) “ndo é mais uma modefidéncia operacional. Faz parte da
estratégia empresarial”. Nesta perspectiva, alganseitos sdo necessarios para compreender

a gestao do conhecimento, como ‘dado’, ‘informagiconhecimento.

Dado, para uma organizagdo, pode ser conceituagm aon “conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos” (DAVEDIRT & PRUSAK, 1998, p. 2), ou seja, €
uma informagdo bruta; pois, por ndo ser dotado dgpdgito e significado, torna-se

importante porque é a matéria-prima para a cridgdaformacéo (SANTOS, 2001).

Para Drucker (1999, p. 32) a informacdo “sdo damdsrpretados, dotados de
relevancia e propésito”, tornando-se, assim, umonoei matéria necessaria capaz de gerar
conhecimento. Para melhor esclarecimento, recerra-Santos, que assim descreve seu

entendimento sobre conhecimento:

o conhecimento deriva da informacgéo assim comq detadados. O conhecimento
ndo é puro nem simples, mas é uma mistura de elesyanfluido e formalmente
estruturado; é intuitivo e, portanto, dificil der @mlocado em palavras ou de ser
plenamente entendido em termos logicos. Ele edistéro das pessoas e por isso é
complexo e imprevisivel (SANTOS, 2001, p. 30).

O conhecimento, segundo Nonaka e Takeushi (19931as8ificado em dois tipos: o

conhecimento explicito e o conhecimento tacito. &orthecimento explicito, entende-se o
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que pode ser transmitido facilmente entre os iddi®$ por meio de manuais, afirmacdes
gramaticais, expressdes, documentos, formularios donhecimento tacito € dificil de ser
articulado na linguagem formal; esta ligado a epera individual e envolve fatores
intangiveis como, crengas pessoais, intuicdes, @esochabilidades, transformando-se em
uma fonte importante de competitividade entre @mmizacdes, pois é considerado o mais
importante tipo de conhecimento.

Portanto, a gestao do conhecimento, de acordo emto$ (2001, p. 32) “é 0 processo
sistematico de identificacdo, criacdo, renovacaapkcacdo dos conhecimentos que sao
estratégicos na vida de uma organizacdo. E a astmaigdio dos ativos de conhecimento das

organizacoes”.

Com a gestdo do conhecimento, as organizacoesnpassaensurar a sua eficiéncia,
além de tomarem decisfes mais precisas com redag@das estratégias, sabendo identificar as
fontes de informacdes e a administrar os dados f@macdes, logo, a gerenciar o
conhecimento (SANTOS, 2001). Para este autor, astosf praticos da gestdo do
conhecimento nas empresas devem estar ancorad® gelssdes da alta administracao a
respeito do desenvolvimento estratégico e orgaiozal; pelos investimentos em infra-

estrutura tecnoldgica e pela cultura organizacional

Ainda, segundo Santos (2001, p. 34) “a gestao ddhemmento € um processo
corporativo, focado na estratégia empresarial e equolve a gestdo das competéncias, a
gestdo do capital intelectual, a aprendizagem argeional, a inteligéncia empresarial e a

educacao corporativa”.

Corroborando, Davenport & Prusak (1998) definemheairmento como sendo uma

mistura de experiéncia, valores e informacdo, quergyina e é aplicado diretamente ao

trabalhador. Os autores ainda referenciam que g=i@mente encontra-se embutido em
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documentos, rotinas, processos, praticas e normgenipacionais. Sob este enfoque e
caracterizado por inumeras transformagfes no cantewindial, surge uma nova era: a

Sociedade do Conhecimento (SIQUEIRA, 2007).

Desde o pés-guerra vem se admitindo que a prodatei e a competitividade
dependem cada vez mais da capacidade de lidar dofiorenacdo para transforma-la em
conhecimento. Assim, aumenta a importancia dos rgesuintangiveis na economia,

principalmente na educacéao e treinamento da far¢eadalho e do conhecimento.

Em um artigo sobre a sociedade do conhecimentogB#)(2007) cita Alvin Toffler,
onde este expde trés mudancas vividas pela huntgnidando a transformagéo da sociedade

agricola para a industrial e, atualmente, parai@dade do conhecimento.

Nas grandes transformacdes sociais, 0 conhecinsentpre desempenhou um papel
importante. Na revolucdo industrial, foi aplicad® farramentas, processos e produtos. Na
revolucdo da produtividade, foi aplicado ao trabadh atualmente, na revolugéo gerencial, o
conhecimento estd sendo aplicado ao proprio comiemto, sendo reconhecido como

principal elemento para o sucesso organizacion@UEIRA, 2007).

Para Siqueira (2007), na sociedade do conhecimeste, € acrescentado aos trés
fatores de producéo tradicionais — recursos natunado-de-obra e capital, pois para o autor,

estes sO sdo obtidos de maneira facil quando exisd@hecimento aplicado.

Na era do conhecimento, a real vantagem competiBvama organizacao esta na sua
habilidade de extrair, tratar e analisar a inforieagem gerenciar o conhecimento e na
capacidade de transformar este conhecimento ermdésce acdes efetivas a fim de agregar
valor aos seus ativos intangiveis, como marca, eténpia dos colaboradores e relagdo com

clientes (KLEIN, 1998).
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Para isso, esta nova realidade obriga as empresadiaem o quanto de trabalho e de
alteracdes devem realizar para atender as necdssidid mercado; ou seja, para criar
conhecimento organizacional, a empresa deve delsenva capacidade de criar novo
conhecimento, difundi-lo e incorpora-lo como umaaabs produtos, servicos e sistemas

(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Para Lopez (2007), a transformacg&o nas organizaigmsnde da mudanca de visao,
da percepcao de futuro e da cultura das empresascbmo da aplicagdo do conhecimento

nesta nova fase ao qual agrega valor ao real fgatiingdas organizagoes.

As organizagfes ndo podem ser complacentes comhecionento, pois 0 ambiente é
de constante mudanca, o que o torna cada vez roaipetitivo. Assim, a empresa deve
desenvolver a capacidade de criar continuament® mawhecimento para que este se
transforme em fonte de competitividade na sociedddeconhecimento (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997).

O nome ‘sociedade do conhecimento’ é atribuidoymamesmo é considerado fator
de producéo, juntamente a terra, ao capital e amaltito, ndo como fator substitutivo dos
demais, mas, sim, estabelecendo-se uma relacadeddependéncia entre eles. Sendo que a
partir disso a existéncia do recurso do conhecimenta sua aplicagdo passam a ser

fundamentais para a gestéo da organizacao.

Em resumo, entre as principais consequéncias dmosedo conhecimento, podem-se

elencar algumas (SIQUEIRA, 2007):

- a valorizagao do ser humano detentor do conhetane

- a importancia do capital do cliente no ambierate threfas organizacionais;
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- a materializacdo do conhecimento em tecnologibstguindo partes ou totalmente a

mao-de-obra no processo produtivo;

- a modificac@o na estrutura das organizagfes gpiara a produtividade;

- a tendéncia acentuada para o crescimento do det@ervicos comaoftware

servigos eletronicos ou ainda em pesquisa e delsemento (P&D);

- 0s produtos consumindo menos recursos materragfrecursos intelectuais.

Portanto, o valor real das organizac6es ndo adwaifras tradicionalmente aceitas
durante a era industrial, ou seja, ndo residem mstalacbes, estoques e maquinas. A
valorizagdo das empresas esté ligada ao seu capégictual que é um ativo intangivel e na
“capacidade estratégica para explorar, acumulanpadilhar e criar novo conhecimento de
forma continua e repetida em um processo dinAn{N@NAKA e TAKEUCHI, 1997, p.

188).

3.3 Organizacao Intensiva em Conhecimento

O conhecimento, considerado como recurso estratéyisDAI e CALADO, 2005),
nao deve permanecer isolado, mas € importante ste@ @resente entre o relacionamento
dos individuos para tornar-se um conhecimento igol&t possibilitar 0 seu gerenciamento a

fim de obter-se um diferencial competitivo paraagnizagdes.

Nas organizagbes intensivas em conhecimento (O¢Cxonhecimento € mais
importante que outros fatores e esta relacionadag@ em um determinado contexto
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Assim, define-se uma O0mo sendo “uma organizagao

com um fluxo instavel e imprevisivel de trabalhedmdo em projetos e, portanto, onde nao
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h& énfase em estruturas formais” (JOAO, 2004), &ja, ©nde o conhecimento é atributo
essencial e recurso valioso para que se estahalegaantagem competitiva sustentavel nas

organizagoes.

Uma OIC é considerada uma organizacdo que utibz®rhente ativos intangiveis,
como o0 conhecimento, tanto na produgdo e vendaatkifos e servicos Como no Processo

que envolve os trabalhadores do conhecimento pan@daicao destes.

De acordo com Davel e Souza (2004), as OIC sao asascpela intensidade e
complexidade dos relacionamentos desenvolvidosrdides por seus dirigentes, gestores e
proprietarios, além de serem caracterizadas compatl@eza intelectual e dos processos
serem desenvolvidos por profissionais altamentdifipa@los, 0 que garante a organizacdo
status de OIC com significativo nivel de compeititade, ou seja, os trabalhadores das OIC
utilizam o conhecimento na producgéo de produtosréc®s com alta intensidade de capital

intelectual e tecnologia agregada.

bY 7

Quanto a estrutura das OIC, é caracterizada pelueate dindmico e de rapida
mudanca conforme véo surgindo os eventos (HALLA20Assim, o processo produtivo de
uma OIC exige sofisticado conhecimento por parte sleus profissionais, o que atribui
carater estratégico por sustentar a capacidadeldeiaar problemas de forma criativa e

gerando soluc¢des inovadoras.

Como o processo de trabalho € dindmico e funcia@ma fluidez, a organizacéo é
altamente dependente dos profissionais do conhatine de sua lealdade organizacional,
por isso, torna-se estratégico o processo de gareanto da cultura organizacional (DAVEL
e SOUZA, 2004). A lealdade do profissional do caiento é decorrente desta estrutura
que estimula o inter-relacionamento de que a orgghb pertence um pouco a cada

funcionério. Portanto, a organizagdo acaba desflotale um prestigio no mercado o que
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alimenta a lealdade organizacional, “é a questadatdidade organizacional influenciando a

lealdade a empresa” (DAVEL e SOUZA, 2004).

Nadai e Calado (2005) descrevem que existem fatpraktativos que determinam a
intensidade do conhecimento nas organizagfes, ¢hjnas atividades desempenhadas na
organizacao; (2) as competéncias e habilidadesdals&las pelas pessoas que trabalham na
organizacao; (3) o produto ou servico oferecidorecado; (4) o mercado de atuacdo da

organizacao; e (5) as praticas de gestao do canbet.

Dependendo do tipo de atividade desempenhada melenizacbes € que se
caracteriza uma OIC. Exemplos tipicos sdo os ésodt de advocacia e contabilidade,
empresas de consultoria, computacao e administrag@&ocias de publicidade, empresas de
alta tecnologia e desenvolvimento, bem como unidades e centros de pesquisa, 0 que é o

caso da instituicdo objeto da pesquisa.

Quanto as competéncias e habilidades das pesseatraipalham na organizacao,
Nadai e Calado (2005) descrevem que estes deveonisetados para o conhecimento, além
de serem pessoas inteligentes, intelectualmentasasre interessadas em criar, compartilhar
e utilizar os conhecimentos a fim de refletiremreob processo e estarem envolvidas de

forma que desenvolvam praticas voltadas as acégasi

O tipo de produto ou servi¢o oferecido ao mercaaabem caracteriza uma OIC. De
acordo com Stewart (2002), existem quatro tipos pdedutos do conhecimento: o
conhecimento embutido ou instalado através de poede servicos inteligentes; a
distribuicdo e venda do conhecimento como prodatgenda de produtos de consumo do
conhecimento e; a alavancagem da propriedade d¢hiale Logo, quanto mais os produtos

forem intensivos em conhecimento, mais as emptesa@m-se possuidoras desse recurso.
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Uma OIC também é caracterizada pelo mercado dedubem como pela eficiéncia
atingida pelos trabalhadores do conhecimento naugém de produtos que levam em
consideragdo a experiéncia, o conhecimento e acic@o® de adaptacdo das pessoas

(NADAI e CALADO, 2005).

Por fim, as praticas da gestdo do conhecimentoestésnas empresas também podem
caracterizar se uma organizagdo € intensiva em econknto. Como 0s ambientes
organizacionais estdo se tornando mais complexocsn®getitivos, S840 necessaria praticas
para os gerir; assim, Terra (1999) considera qgestdo do conhecimento deve atender as
caracteristicas e demandas do ambiente competilism como atender as necessidades

individuais e coletivas associadas aos processos.

Outro fator importante nas OIC é a forma de geegnque, segundo Fleust al

(2002) deve ser inovadora, integradora, unificagoceativa.

Desta maneira, as OIC séo caracterizadas a partiitehsidade do conhecimento em
seus produtos, processos, pessoas, atividadestesliemercado de atuagcdo e préaticas de
gestao do conhecimento e, como 0 recurso conhetmmassa a ser tdo importante quanto os
demais recursos de uma organizacdo, ele se totretégigco para a mesma (NADAI e

CALADO, 2005).

Como as OIC possuem todas as caracteristicas géatdestorna-se um modelo ideal
para aprofundar seu estudo como aplicagcdo da geéstamapital intelectual que aqui se
propoe.

3.4 Organizacgédo e Estratégia Organizacional

Cabe a secdo o esclarecimento sobre como se earooasrorganizagdes no contexto

atual e como elas se caracterizam como sistemdoalleym como se da o processo da
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estratégia, sua origem e formacao e, por fim, canuntece a gestdo estratégica do capital

intelectual.

As organizac¢fes, segundo Hall (2004), realizam eqtado o que € feito no mundo
contemporaneo e, por estarem presentes em tudo figemos, produzem impactos
importantes para os individuos e comunidades ehdampara a sociedade ou ambiente do

qual fazem parte.

Por sua vez, os ambientes das organizacfes saoleraa®s principal determinante
de sua estrutura e de seus processos, portantamenivel mais amplo, sdo influenciados
pela sociedade e a influenciam. Além de influeneiaociedade por meio de sua estrutura
social e dos impactos sobre os membros, as orgéeigadambém sdo agentes ativos no

processo de mudanca social.

Essas considerac¢des indicam que as organizacoessitam ter suas estratégias para

poderem manter-se no mercado.

Segundo o conceito de organizagédo descrito pooitZi989) onde as mesmas sdo
consideradas entidades sociais (ou agrupamentoanmsncriadas e recriadas para atingir
objetivos especificos, percebe-se 0 quanto o pocede formacdo de estratégia

organizacional é importante para que as organizagiéancem os objetivos estabelecidos.

A criacdo da estratégia organizacional torna-sddorental para a sustentabilidade da

organizacdo nos diversos ambientes em que a mesémserida.

3.4.1 Organizacdo enquanto Sistema Aberto

De acordo com a Teoria Geral dos Sistemas, de lgutfon Bertalanffy (1968), as

organizacfes, enquanto sistema aberto mantém anioehmento dindmico com o ambiente,
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considerando as mudancas e a existéncia de ungigedmtre as partes constituintes da
mesma, ou seja, é entendido como um complexo deeates em interacdo e em intercambio

continuo com o ambiente.

Os sistemas abertos sao considerados como umacitedas partes, constituindo um
todo, orientado para um fim determinado e em peem&relacéo de interdependéncia com o

ambiente externo (AMADO, 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem que uma orggitzé um sistema aberto que
interage o conhecimento com os consumidores e sagprxternas a organizagdo e possui a
capacidade de coletar a resposta dos clientesas pogdutos, descobrir novas tendéncias nas
necessidades dos consumidores ou gerar idéiasndeitts de novos produtos com outras

empresas.

O modelo de organizacdo como sistema aberto, segMdta (2001) traz alguns

pressupostos:

a) Importacdo de energia: recebe do ambiente insumecessarios ao seu

funcionamento (matéria-prima, mao-de-obra);

b) Processamento de energia: transforma os insparoseio de seus processos;

c) Exportacao de energia: apds o processamenpopdgtos retornam ao ambiente;

d) Ciclo de eventos: energia que retorna para@anagcao para repetir 0 processo;

e) Entropia negativa: a reposicdo de energia fantacer o processo de entropia

negativa, impedindo a morte da organizacao;
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f) Informacdo, retroalimentacdo e codificacdo: aforimacdo possibilita o
conhecimento do ambiente; a codificacdo faz a azgeéo receber apenas as informacoes

para as quais esta adaptada; e a retroalimentaz@ocbrrecdo dos desvios;

g) Estado estavel: o processo de expanséo faz uera qrganizacdo assuma estados

estaveis de niveis diferentes;

h) Diferenciacdo: causada pela multiplicacao ecebg@io de funcgdes;

i) Equifinalidade: ndo existe uma Unica maneira certaad@ganizagdo atingir um

estado estavel, sendo este atingido a partir ddi@@es iniciais e atraveés de meios diferentes.

De acordo com Teixeira (2005) um sistema abert@samta como caracteristica
bésica o intercambio de influéncias com o meio antbj em funcdo das entradas e saidas,
agindo de forma pro-ativa as imposi¢cbes ambierga@presentando um posicionamento

flexivel, uma conduta reajustavel e uma dispospgia a auto-organizagao.

A organizagdo possui caracteristicas de sistentdoaloa medida em que se adapta e
auto-organiza por meio das relagfes de intercamloie interacdo; é um sistema social com
partes independentes, mas inter-relacionadas;eetdeds erros que devem ser corrigidos e

supera as pressdes ambientais externas (TEIXEI®Ig)2

Assim, a organizacdo enquanto sistema aberto dsssoma cultura pelo ambiente na
medida em que cria produtos e atende as necessidimleneio, agindo como fonte

transmissora de conhecimento e de desenvolvim@&iXEIRA, 2005).

Baseado na Teoria Geral dos Sistemas de Bertalasiyganizacdes sao classificadas

como Sistemas Abertos Sociotécnicos, ou seja,tdafielacdo do sistema social e técnico.



82

A abordagem sociotécnica fundamenta-se nos proxige que a organizagdo é um
sistema aberto que interage com o meio ambientebioando os sistemas técnico e social e
a inter-relagéo entre as empresas e 0 seu amipardealcancar os objetivos por diferentes

caminhos e utilizando diferentes recursos (AMADQ02).

Na abordagem sociotécnica, a organizacdo € vistao com sistema que possui
entrada, processo, saida, retroacdo e ambientda Desneira, a organizacdo processa
insumos técnicos e sociais (matéria-prima, equipémse informacédo, conhecimento, forca
humana, valores, inspiragdes, expectativas) prem&s do meio e os fornece na forma de

produto ao ambiente (TEIXEIRA, 2005).

3.4.2 Estratégia Organizacional

Para entender o campo da estratégia organiza@goralciso compreender a evolugéo
do pensamento e das praticas referentes a esrabégn como sua origem e conceito, a
formacao das estratégias, a estratégia compedittvgestdo estratégica do capital intelectual,

0S quais serao apresentados neste item.

3.4.2.1 Origem e Conceito da Estratégia

Segundo Mintzberg e Quinn (2001) a estratégiaastda ao uso militar, isso se deve

ao fato das discussdes sobre estratégia acontenerambiente militar ou terem seu inicio na

Grécia, ou seja, estratégia em gregiwdtegos significa “a arte do general”.
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Quanto a definicdo e melhor entendimento do gjeesdratégia, Mintzberg e Quinn
(2001) apresentam cinco definicées que a consideosmo plano, pretexto, padrao, posigao e

perspectiva.

As estratégias, como plano, sdo aquelas prepag@atamente e as acfes sdo
desenvolvidas de forma consciente. Na area militagstratégia trata do planejamento do
plano de guerra; na teoria dos jogos € um planac@ss a serem tomadas para cada situagao;
na administracdo é um plano que assegura o0s agetigerem alcancados. A estratégia ainda

pode ser usada como um pretexto ou manobra pasa@ng concorrente ou competidor.

A estratégia, como padrado, é considerada um pamréam fluxo de acdes, ou seja,
podem surgir sem suspeita ou deliberadamente. Assira intencdo de acao pode se originar
de inteng&o prévia ou serem realizadas sem aendedia de forgas politicas, tecnoldgicas ou

de mercado.

A estratégia, como posicdo, pode ser pré-estabalemi pretendida através de um
plano, podendo ser alcancada por meio de um paidgr&domportamento. Conforme a teoria
militar e a dos jogos, a estratégia como posic@eralmente utilizada nos negdcios como

concorréncia frontal de duas ou mais pessoas @nizagoes.

A estratégia, como perspectiva, mostra como agategistas véem o mundo, ou seja,
todas as estratégias sao abstratas; elas existmasapa mente das pessoas interessadas, ou
seja, € uma invencdo, uma imaginacdo das pessosentido de regular o comportamento

antes que aconteca ou definida como padréo pateegies comportamentos ja ocorridos.

Segundo os autores, as varias definicbes de égat estdo diretamente inter-
relacionadas, competindo entre si e se completaadestratégia, como plano, orienta as

organizacfes direcionando-as as ac¢fes. Ja a getratémo padrdo, enfoca diretamente a



84

acdo levando em conta o comportamento. Como pogtexestratégia leva ao campo da
concorréncia onde se utilizam manobras com o objeke obter vantagens. Em sua relagao, a
estratégia como posicao, visualiza as organizagfeseu ambiente competitivo, protegendo,
enfrentando ou evitando a concorréncia. E, finatmea estratégia perspectiva mostra as

intencdes e comportamentos no contexto coletivarganizagéo.

Desta forma, as definices de estratégias desqriti@s autores mostram certa relagcéo
entre si, bem como descrevem ndo apenas uma iedidadl no ambiente competitivo, mas

enriguece a habilidade de compreender e admingdrprocessos que formam a estratégia.

Para Day e Reibstein (1999, p. 58) estratégiaudcdr uma vantagem competitiva
sobre os concorrentes e, ao mesmo tempo, dimirenosfio das vantagens atuais”. Assim, a
forca de uma estratégia é determinada pela caplecidia prever e reagir aos movimentos e
contramovimentos dos concorrentes, sendo que segsudepende ainda de como as acoes

serdo tomadas no ambiente competitivo de mudancas.

Outra definicdo de estratégia é apresentada pdaKapNorton onde a estratégia é a

escolha dos segmentos de mercado e clientes quenidades de negdécios
pretendem servir, identificando os processos intriticos nos quais a unidade
deve atingir a exceléncia para concretizar suagostas de valor aos clientes dos
segmentos-alvo, e selecionando as capacidadesidingiy e organizacionais
necessarias para tingir os objetivos internos tleates e financeiros (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 38).

Corroborando, Andrews descreve um conceito de qmde ser entendida a estratégia

empresarial:
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Estratégia empresarial € o padrdo de decisdes emenmpresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, pr@duprincipais politicas e planos
para a obtencdo dessas metas e define a escadgdigas em que a empresa deve
se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e hantpe pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdqueapretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidades (ArgiieMINTZBERG e QUINN,
2001, p. 58).

Desta forma, a estratégia esta diretamente ligadplano de acdo das organizacdes
com o0 objetivo de buscar uma posicdo competitivartavel e estabelecer lucratividade e

sustentabilidade frente a concorréncia.

3.4.2.2 Formacéao das Estratégias

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001), as egjiaseparecem ser elaboradas na
visdo e comportamento dos estrategistas, bem c@mmrstram a formacdo da estratégia
como um processo de aprendizado interativo, sendoagénfase se encontra no papel do

executivo principal e na cupula geral da organiaaca

O processo de mudanca estratégica se da a meakdedegisdes internas e eventos
externos acontecem simultaneamente criando nova@sios para a tomada de decisdo. Nesse
sentido, tanto a abordagem de planejamento porensst quanto a abordagem
comportamental de poder podem contribuir para oerdedvimento da estratégia

organizacional apresentando pontos fortes e pdratoss para esse processo de mudanca.

Além disso, existem alguns tipos de mudancas {ptam o processo da estratégia,
como o estilo e postura da administracdo; seusioelamentos; capacidade inovadora;
efeitos de crescimento; eventos que resultam ensddesc temporarias e que alteram a
estratégia futura da empresa; processos de dicaggib que exigem comprometimento e
preparo de toda a equipe; planejamento formal aggmptina e organiza as metas a serem

alcancadas.
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Desta maneira, apesar das mudancas ocorridas otespo de elaboracdo das
estratégias, os autores ainda destacam que agitridla com o desconhecido, e é por isso
gue ndo se consegue prever 0s eventos. Portaidigica explica o porqué de se proceder de
maneira flexivel e experimental, o que seria o @60 de “incrementacao logica”, ou seja,
administrar de maneira consciente e ativa pernatimiisturar a andlise e a politica

organizacional com as necessidades individuais.

Para gerenciar as mudancas estratégicas, a ablagé®s emprega processos
incrementais, como ficar a frente do sistema forrdal informagdes, construir uma
conscientizacdo organizacional, construir simbalescredibilidade e mudanca, levar em
considerac@o novos pontos de vistas, promover ngaddaticas e solugdes parciais, ampliar
0 apoio politico, superar oposi¢cdes ocorridas, flexibilidade consciente e estruturada,
esperar pacientemente pela melhor opcao, criarneafzar o comprometimento de toda a

organizacéo e focar o necessario.

Segundo os autores, Mintzberg e Quinn (2001)rmadtacéo de estratégias por meio
do planejamento formal tem apresentado fracassesua® implementacdes, por considerar
este processo como isolado e sequencial. Em cartickgy 0 processo de incrementagéo
l6gica da estratégia utiliza o entendimento, atidade e o comprometimento no proprio
processo para criar suas estratégias, interagindo fluxo continuo de eventos da
organizacdo. Além disso, destaca-se a formacaestaatégias pelos gerentes como uma
visdo emergente, as estratégias surgem tanto ddienaaquia superior para uma inferior da

organizacgdo, como vice-versa.

Os autores demonstram, por meio de uma metaforgue os gerentes séo artesaos e

a estratégia € a argila, que a esséncia da e#ratégsanal € o trabalho posicionado entre o
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passado das capacidades da empresa e o futurcssibilades do mercado. Assim, eles

descrevem alguns itens a serem seguidos para qura ogprocesso da estratégia artesanal.

Estratégias sdo planos para o futuro e padrogmseado. As estratégias podem ser
planejadas e pretendidas de acordo com fatos dosyrassim como podem ser perseguidas,
realizadas, ou ndo conforme o caso. Estratégmpmisam ser deliberadas, podem também
emergir. A estratégia puramente deliberada impedprendizado, assim como a puramente
emergente impede o controle. Desse modo, tanttratéega deliberada quanto a emergente
formam dois extremos nos quais as estratégias 8adas, sendo que algumas dessas

abordam qualquer uma das pontas, mas também algutm iptermediario.

Estratégias eficientes desenvolvem todo tipo deds estranhas podendo aparecer em
diferentes lugares e situagfes, ndo existindo uareira melhor de se elaborar estratégia. As
reorientacfes estratégicas acontecem em saltogsbrevquantitativos, por mais que a
estratégia esteja enraizada na estabilidade, anpaglecisa ser continua onde a organizagao
deve adaptar-se o tempo todo, dando enfoque oprehcie um lado e, por outro adaptando e

mantendo aceitacdo com o ambiente externo em nautaca

Administrar a estratégia é, portanto, criar peresame ac¢ao, controle e aprendizado,
estabilidade e mudanca. Nesse sentido, administrarolve dedicacdo, experiéncia,
envolvimento, senso de harmonia e integracdo. @S que desenvolvem estratégia como
artesdos, estdo envolvidos no aprendizado de sgasizaces através do contato pessoal,
sao sensiveis a experiéncia e reconhecem que stotbasomente visao individual, mas séo
necessarios outros fatores que contribuem na deisgéo de estratégias (MINTZBERG e

QUINN, 2001).
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3.4.2.3 Estratégia Competitiva

A competitividade das empresas tem sido tema émtginente discutido no contexto

organizacional.

Quando o assunto é estratégia, um dos estudiogoseqdestacam é Porter (1991).
Segundo ele, a estratégia competitiva € 0 conjdatactes entre as metas que a organizacao
busca e as politicas utilizadas para se chegasats; ou seja, determinar o foco de atuacao
da organizacdo, qual o publico que pretende atermdeno se dara sua participagdo no
mercado e qual a melhor forma (estratégia) paraageenpresa consiga atingir o melhor

desempenho séo questdes fundamentais da estratégia.

Desta maneira, Porter (1991) descreve que a quesi@osminante na escolha da
estratégia adequada € a posicdo da empresa dentseudsegmento no mercado, 0 que
determina comparativamente a sua rentabilidadeetagdo & média das outras organiza¢des
(concorrentes); para um bom desempenho em longm,péa preciso que a organizacao

apresente uma vantagem competitiva sustentavel.

Ao descrever estratégia, Henderson (1998, p. Bnafgue é a “busca deliberada de
um plano de acéo para desenvolver e ajustar ageamtaompetitiva de uma empresa” e para
Day e Reibstein (1999, p. 58) “é buscar uma vamtagempetitiva sobre os concorrentes e,
ao mesmo tempo, diminuir a erosdo das vantager@satlAssim, uma estratégia bem
formulada contribui para ordenar os recursos de wnganizacdo com base em suas

competéncias e deficiéncias.

Para a formulagdo da estratégia competitiva, devessencializar a competéncia na
qual a empresa é mais forte de modo que ela pdfssantiar-se das outras organizagoes,

bem como conhecer o ambiente na qual ela e sew®srcentes estdo inseridos. Para isso,
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Porter (1991) indica cinco forcas que determinaimamica da competi¢cédo, sendo: a entrada
de novos concorrentes, a ameaca de substitutaxjey de barganha dos clientes, o poder de

barganha dos fornecedores e a rivalidade entrereorentes atuais.

Dependendo a pressao que essas forcas exercemmeafgiio das estratégias, Porter
(1991) descreve que as organizacdes podem adétatipos de estratégia competitiva: a
estratégia de lideranca em custo (onde a orgamizagsca obter vantagem competitiva pela
oferta de produtos e servicos a custos menoresudosgus concorrentes); a estratégia de
diferenciacdo (onde a organizacdo busca introdalgim diferencial em seus produtos e
servigcos que justifiguem precos mais altos); etatgia de foco (onde a organizacéo busca
obter vantagens ou oferecer produtos e servicospregos menores ou pela diferenciacao

dos mesmos, em um mercado mais localizado e ggstrit

Desta maneira, a estratégia torna-se vantagem tibngeara a organizacao quando
possibilita melhor atendimento as necessidadesloivges e de valor para eles, orientando as
competéncias para as oportunidades que surgem moadoe (NOGUEIRA, FILHO e

TORKOMIAN, 2001).

Sobre o fenbmeno da vantagem competitiva, VastmneeCyrino (2000) descrevem
quatro principais correntes tedricas, sendo: asakede posicionamento estratégico, a teoria
dos recursos, as teorias baseadas nos processusrdado e as teorias de competéncias
dindmicas e, por fim, a convergéncia entre esti@témpresarial e teoria organizacional.
Conforme os referidos autores, a vantagem cometid a mudancga organizacional
constituem temas fundamentais do pensamento ssivadégia empresarial, sendo que ambos

convergem na atual economia mundial.

Essa convergéncia é fomentada, primeiramente,fatdados trabalhos, no campo da

estratégia empresarial, basearem-se em fundameraadémicos focalizando o contetdo das
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estratégias em si. Além de esses trabalhos ughzanetodologias com base empirica e de
importancia as implicacdes normativas dos resustadoobjetivo principal no campo da
estratégiaseria identificar os fatores responsaveis pelo ssaceu fracasso das empresas

(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Para os mesmos autores, pelo fato de ambos asbsOpasearem-se nas ciéncias
sociais, em geral na sociologia, as contribuicoessels estudos direcionam seu foco na
natureza da mudanca organizacional e nos procdssadaptacao, inovacéo e aprendizagem,
com a utilizagdo, principalmente, de métodos caialibs que contribuem para entender e

explicar a natureza e a dinamica dos processosidamga organizacional.

No entanto, apesar das diferencas tedricas e niégpcks, algumas razdes justificam
a convergéncia dessas duas correntes, sendo, airpridelas, a evolugdo dos ambientes
organizacionais marcada pela inovacdo tecnoldgitategyracdo dos mercados mundiais,
caracterizando esta mudanca como inevitavel pabelgcer uma relacdo entre a estratégia

como fendmeno intencional e o comportamento orgaronal como fendmeno emergente.

Em segundo lugar, os modelos utilizados na admagdb estratégica tornam-se
frageis tanto na pratica como na teoria, por nd&dsguarem aos modelos atuais de estratégia
empresarial. Os modelos teoricos e das contribsighepiricas tratadas neste explicam o
porqué da convergéncia constatada por meio dedimensdes: 0 aumento da complexidade
ambiental e do seu impacto sobre o comportamergt@@gmnizacdes; e o foco nos processos

e recursos intra-organizacionais (VASCONCELOS e O¥®R 2000).

Sobre a teoria do posicionamento estratégico, Yaszoncelos e Cyrino (2000), a
década de 70 era caracterizada pelo estilo nemdasade a vantagem competitiva era
considerada um acidente excepcional do funcionatg mercados, sendo que as forcas da

concorréncia eram dirigidas pelas forcas do mergadourando obter sempre o méaximo de
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lucratividade. A organizacgdo, neste estagio, n@atéda como uma instituicdo, mas como um

ator individual sem nenhuma autonomia de decisaotquas mudancgas do ambiente.

Essa teoria é baseada na premissa do equilibriezaee racionalidade, que resulta
em uma andlise estéatica do processo de tomadaid@aleAlguns problemas como os limites
a conversao de recursos, a especificidade de atasmogparticularidades tecnolbgicas e a
interacéo organizacional ndo fazem parte desset@que se caracteriza um problema. Nos
preceitos da economia neoclassica, € estranhgpagrincdo de estratégia, sendo as idéias e

o planejamento desnecessarios e disfuncionais.

A partir dos anos 70, surge a questao da vantagempatitiva que € dividida em dois
eixos: o0 primeiro classifica os estudos segundogeim da vantagem competitiva — as teorias
que consideram a vantagem competitiva como posioiento exterior a organizacao,
derivado do modelo industrial, da dindmica da cofcwia e do mercado e — as que
consideram @erformancesuperior e decorrente das caracteristicas intelamasganizacdo. O
segundo eixo ndo considera a concorréncia, ondendi&do estdo — 0os pesquisadores que
possuem uma Vvisdo estrutural e estatica da comoctrdundada na nocdo de equilibrio
econdmico e — os que enfocam os aspectos dinameicositdveis, como a inovacao, a

descontinuidade e o desequilibrio.

O modelo de organizacao industrial, difundido @efpo de andlise de vantagem
competitiva, é conhecido comdestrutura-Comportamento-Performanceem que a
performancedas organizacdes depende das estratégias dosattmrgy e vendedores quanto
a fixacao de precos, politicas de pesquisa e desémento, publicidade e investimentos, ou
seja, goerformanceecondmica é resultante do comportamento do angbégntjual as firmas

estao inseridas (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).
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Segundo a analise de Porter (1991) sobre a vantagmpetitiva, alguns elementos
caracterizam a nova organizacao industrial. Premsénte, sendo a unidade de analise a
induUstria e ndo a firma individual. Em segundo lu@aa estrutura da industria que determina
o comportamento dos agentes econbmicos e, estessugovez, é que determinam a
performancedas firmas, sendo a estrutura industrial o pradoifeterminante do sucesso ou

fracasso no cenario competitivo.

Em mais uma anadlise, Porter (1991) identificou quegantagem competitiva é o
resultado da capacidade da firma de realizar afidd com custo mais baixo que o dos
concorrentes e de organizar atividades de formarargum valor diferenciado para os
compradores. Para ele, dois fatores determinam ndagem competitiva: as condigoes
iniciais, ativos acumulados ao longo do tempo e dprévam da relagdo da inddstria com o
ambiente externo. A estratégia, entdo € protedema das forcas competitivas e a escolha

dos dirigentes.

Neste sentido, a nogdo de estratégia é orient@@dagpnocdo de adaptacdo, que pode
ser externa — a partir da analise do ambientenefidentifica a posicdo mais favoravel e
interna — ocorre a adaptacdo dos elementos intedaofrma quanto a sua posicdo na
indUstria, sendo a sinergia e a coeréncia intemtarminantes de uma estratégia bem

sucedida.

A idéia de organizacao industrial trouxe, aindatras abordagens sobre estratégia: a
primeira destas é a da concorréncia engajada,jaucsengajamento estratégico sinaliza aos
concorrentes a disposicdo da firma em assumir ugarlno mercado. Uma segunda
abordagem diz respeito a teoria dos jogos, on@enestlelo estrutura um jogo entre os atores

envolvidos no processo (PORTER, 1991).
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Para prever o comportamento das empresas, P@88f)( oferece uma explicacéo
fundada em uma estrutura tedrica consistente eriearpente verificavel. Mas, alguns

aspectos criticos sao levantados a partir disso.

Em primeiro lugar estd em 0s processos intra-@@gaionais assumirem um papel
secundério na organizacdo industrial. Em segunélm,s@o considerados os acontecimentos
internos das organizagcbes. Em terceiro, os dirggem@inalisam somente os aspectos das
industrias para formular suas estratégias. E,ipgrd carater exdgeno das forgas externas que

transforma a estratégia em adaptacéo.

J& a teoria dos recursos surge durante os anosoB@® alternativa a organizacao
industrial. A principal premissa desta correnteaesbs recursos e nhas competéncias
desenvolvidas como fonte da vantagem competitietesErecursos e capacidades sao
considerados elementos raros, de dificil imitagdsubstituicdo, ndo sendo somente 0s
recursos fisicos e financeiros; mas, também, ogrses intangiveis (VASCONCELOS e

CYRINO, 2000).

Nesta perspectiva, a firma caracterizava-se comma entidade administrativa
composta por um conjunto de recursos, e nao coneofuntdo abstrata de transformacgéo de
insumos e produtos. Dessa maneira, 0 processo g0 das firmas da-se tanto pelas
oportunidades externas como pelas internas desvdalaonjunto de recursos existentes nas

firmas.

Um aspecto determinante para a expansao das féraagilizacdo plena dos recursos
gue lhes impedem o equilibrio e do mercado, oy asjfirmas se afastariam do equilibrio se

nao conseguirem utilizar seu feixe de recursos.
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A escola do design estratégico também exerceuéimia sobre esta corrente, por
meio do modelo de SWOT, onde as forgas e fraqusEasdirecionadas ao ambiente interno e
as oportunidades e ameacas, ao ambiente exterfiantas. No ambiente interno, as forcas e
fraquezas sao resultados dos individuos que compberganizacdo, da forma como essas
capacidades individuais sao integradas no trabathetivo e da qualidade da coordenacéo

dos esforcos de equipe (VASCONCELOS e CYRINO, 2000)

Neste sentido, a teoria dos recursos, fundamengrsduas generalizacdes empiricas

e em dois postulados, conforme descrevem Vascanedlyrino (2000):

As generalizagBes empiricas:

a) as diferengcas existentes entre as firmas dooneotho controlam 0s recursos

necessarios a implementacgéo das estratégias;

b) o fato de estas diferengas serem relativanestéeeis.

Os postulados séao:

a) a utilizacdo dos recursos causa diferenca derpence, ou seja, 0S recursos
devem ser capazes de gerar produtos e servicogaalizaveis e de grande valor para o

cliente;

b) o fato das firmas procurarem melhorar constaetgée sua performance econdémica.

Estes postulados alertam para alguns aspecta®) sevantagem competitiva um dos
principais pontos. Esta pressupfe que a utilizagdorecursos sejam heterogéneos e que, em
funcdo disso, as firmas apresentam diferentes rnpeafices econdmicas, algumas
apresentando baixa lucratividade em relagdo a utiae apresentam excepcional

lucratividade em relacdo a média de mercado.
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A heterogeneidade € algo a ser preservado nestnt® visto que 0S recursos sao
diferenciados em cada organizacdo, o que impedetabilidade e a substituicdo, ou seja, a
imitabilidade das firmas em identificar e reproduzs recursos dos seus concorrentes e a
substituicdo dos recursos utilizados pelos conntesepor outros que poderiam ter resultados

econdmicos iguais ou superiores (VASCONCELOS e @XR12000).

Como o mercado de recursos nao € perfeito e ctonptecompleta, também, é a
existéncia de vantagem competitiva, sendo que tess@ coloca em evidéncia a diferenca
entre as firmas em funcdo da diversidade de seussas e competéncias, o que também é
determinante para a vantagem competitiva, ja quaeogrsos sao importantes para a
performance competitiva, para a gestdo dos progsedsoacumulacdo e coordenacdo de

estratégias.

A teoria dos recursos apresenta, ainda, algungeimcomo a énfase na nogéo de
equilibrio, a énfase em recursos discretos e o | psgeaundario atribuido ao ambiente
caracterizado pela nocéo de estratégia de ‘demir@ fora’. Enquanto, a teoria baseada nos
processo de mercado enfatiza a dinamica das empréss mercados e da concorréncia,
focando os processos de mudancga e inovagao dasiesdrindustriais. A origem dessa teoria
esta nos estudos das escolas austriacas de ecanmniantribuiram, sobretudo, em quatro

temas principais, conforme Vasconcelos e Cyrin@Q20

a) os processos de mercado: na perspectiva ngicelas papel do mercado é de
reduzir as diferengas de rentabilidade entre aglatles econémicas, onde o mercado exerce
uma forca niveladora que coordena as acdes pedmititingir um equilibrio econdmico por

meio do mecanismo de pregos.
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Pela escola austriaca, o mercado é um processtesimberta interativa entre as
informagbes e o conhecimento, onde as firmas olbt&mo por meio da descoberta de

oportunidades e da mobilizacao de recursos (VASCEINES e CYRINO, 2000).

Os processos de mercado, de acordo com Kirsreocgm Vasconcelos e Cyrino
(2000), possuem quatro aspectos fundamentais: pat@m@o (mantida pela liberdade dos
fluxos de capitais, juntamente com a inexisténeidalreiras); o conhecimento e descoberta
(cabe ao empreendedor a tarefa de descobrir npeaginidades e gerar conhecimento sobre
essas); 0s incentivos e recompensas (0s lucrosresuitantes da descoberta de novas
oportunidades de producéo e da criagdo de novabicagbes de fatores de producao); e os
precos de mercado (traduzem o valor das descobé&tws pelos empreendedores,

sinalizando as oportunidades de lucros excepcipnais

b) o papel do empreendedor: aqui o empreendedom@so papel de introduzir as
inovagdes capazes de melhor satisfazer as demdodasercado, ou seja, descobrir novas
oportunidades de producao, por meio de métodos efiaisntes e produtos mais eficazes em
termos de resultado final para os consumidores iswyplica a utilizacdo de métodos
cientificos, mobiliza¢céo de conhecimento explididormacdes circunstanciais e contextuais

e formas técitas de conhecimento das especificidadais.

A capacidade do empreendedor ndo esta somentei@mmavas oportunidades mas,
também, no processo de imitar rapidamente as a@esncorréncia, o que contribui para

uma maior eficiéncia do sistema econdmico comoado.t

c) a heterogeneidade das firmas: a escola awstrtasidera a firma pela sua histéria e
individualidade, o que torna dificil a imitacao @glconcorrentes, ou seja, as estratégias que

determinam uma maior rentabilidade para a firma sdondas de elementos de dificil
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imitacdo por parte dos concorrentes, 0 que é ddeaptlos aspectos individuais que cada

firma apresenta.

d) o conjunto de fatores ndo observaveis: osdatarobservaveis fazem a diferenca
na performanceda firma, visto que séo invisiveis aos processtistimis de producgéo, por
iSSO a sua importancia, pois sdo 0s que escapamamida do mercado, sendo, assim,

responsaveis por uma maior vantagem competitiva.

Por fim, a teoria de competéncias dindmicas aeentl aspectos dos ambientes
concorrenciais e dos recursos existentes nas firalésn de estudar os mecanismos e
processos organizacionais e as configuragdes gplieax a acumulacao e a utilizacao desses
recursos. Procura, ainda, estudar as relagOes estrprocessos de decisdo, as agles
empreendidas e as duas consequéncias gerenciaia famacao, conservacao e destruicdo

de recursos (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Para isso, sao identificadas quatro fontes difesede vantagem competitiva, segundo

0S mesmos autores:

1. Acesso a recursos raros e valiosos em queda éederivada da propriedade, como

concessao e patentes;

2. A vantagem competitiva estd na capacidade aesformacdo dos fatores de
producdo em produtos vendaveis no mercado, ou dej@mpregar métodos operacionais

mais eficientes que os da concorréncia;

3. A capacidade da firma em agir deliberadamemi@ penovar seu estoque de

recursos e competéncias com o objetivo de criansipvodutos e mercados;
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4. A capacidade das firmas em criar um fluxo cwmide inovagdo gragas ao
desenvolvimento de competéncias ligadas a préppaaidade de gerar novas competéncias e

recursos.

Na perspectiva desta teoria, 0 importante éso@itente o estoque de recursos, mas a
capacidade de acumular e combinar novos recurso®eas configuracdes capazes de gerar
fontes adicionais de rendas. Dessa forma, os @xuesultam das agbes e decisGes tomadas
na firma e, para isso, € necessério entender camadas as rotinas e 0S processos

organizacionais.

O ponto principal desta andlise estd no conjunt® glocessos administrativos que
influenciam a producédo de ativos tangiveis e irtaig e que cumprem trés funcdes basicas:
a funcdo de coordenacgédo do uso interno e extersor@mursos da firma; a funcdo de
aprendizagem que possibilita a utilizagdo mais aefidos recursos; e a funcao de

reconfiguragao dos recursos que permite a contweidgerformanceda firma.

O enfoque dos processos organizacionais perntteg@io de uma teoria estratégica
mais flexivel onde os recursos sdo vistos ndo cel@mentos estaveis, mas como recursos

anicos ou raros que derivam de processos especifeocada firma.

Assim, esta andlise de ambiente permite uma e&olujndmica que garante as

organizacdes a possibilidade de continuacao dagemt competitiva.

Esta teoria aceita as seguintes premissas, sejlasdoncelos e Cyrino (2000):

- nem todas as competéncias sao igualmente inmp@stpara a vantagem competitiva;

- uma dada firma sé pode se destacar em um nuredativamente restrito de

competéncias.
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Neste sentido, para os estudiosos desta teori@cassos e as capacidades da firma
sao resultado de um processo de aprendizagem peri@xcia, transformando as firmas em

locais de integracdo de conhecimento, de criacéie @ede sua protecao.

A comparacdo dessas quatro abordagens teoricastgererificar a convergéncia
entre a teoria organizacional e a analise est@teéfias trés primeiras teorias - organizacao
industrial, de recursos e de processos de mercadestratégia ndo é considerada na analise
organizacional. J4 na teoria das capacidades din@mvé-se uma convergéncia entre a
estratégia e a teoria; isso propicia o enriquecimeéa disciplina, tornando-a mais ampla e

complexa em termos explicativos.

3.4.2.4 Gestao Estratégica do Capital Intelectual

A aplicacéo do conhecimento vem transformando a &bk organizagdes. Segundo
Antunes (2000, p. 18), essa aplicagdo vem impactessabremaneira, o valor das empresas,
pois a materializagdo da aplicacdo deste recuras,amtecnologias disponiveis e empregadas
para atuar num ambiente globalizado, produzem bmogfintangiveis (capital intelectual),

que agregam valor as mesmas.

Com o capital intelectual presente nas organizag@segestores tém a necessidade de
aplicar novas estratégias, de utilizar uma nowsdifia de administracdo e de buscar novas

formas de avaliacdo do valor da empresa, incluggdativos intangiveis.

A importancia do capital intelectual pode estartdmente ligada, em primeiro
lugar, aos gestores, que tém a necessidade daraaslmudancas nos recursos humanos e
seus impactos em termos de decisbes, de recru@snenbntratacdes, demissoes,

treinamentos, promocgodes, recolocacgdes e transfaggriais mudancgas provocam alteragdes



100

no comportamento e no desempenho dos funcionan@s conseqiéncias ainda nao sao

mensuradas pela contabilidade (SIQUEIRA, 2007).

Para uma organizacéo, os empregados séo, definénta, o0 mais importante ativo
e 0 mais valioso dos investimentos, pois o conhegimmdos mesmos é fundamental para o

desenvolvimento das atividades.

Assim, o valor de um individuo pode ser definidmooo valor atual do conjunto de
servicos futuros que se espera que ele prestetduwgreriodo de tempo que permanecer na
organizacdo. Similarmente, o valor de um grupo para instituicdo pode ser definido como
o valor atual de seus futuros servicos (SIQUEIRB07). Enfim, o valor da organizacao

humana como um todo € o valor atual de seus serfu¢aros.

Observa-se que grande maioria das empresas aindserndeu conta de seus ativos
intelectuais e a importancia dos investimentos eoca&gédo e treinamento em seu capital

humano, que é fonte de inovacéo e alavancagenpdaldatelectual.

Neste contexto, Sveiby (2001) descreve gue numaresapem que 0S ativos
intangiveis sdo varias vezes mais valiosos queaagiveis, o gerenciamento deveria
concentrar-se na gestdo dos intangiveis. Ja St€h@98), reforca que a substituicdo de
materiais e ativos fisicos pelo conhecimento diz @lguém que investe em uma empresa esta
comprando um conjunto de talentos, capacidadesilidaies e idéias, ou seja, esta

comprando capital intelectual e ndo capital fisico.

Assim, 0 sucesso das empresas estara dependenmonmais da administracdo dos
recursos intelectuais do que da coordenacdo fidime que trabalham na producao
(SIQUEIRA, 2007). Partindo, entdo, do pressupostoqde o capital intelectual de uma

empresa esta ligado ao humano e ao conhecimende-ggo desenvolver ou adaptar um
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modelo que atenda a necessidade de gerenciar taua @do processo produtivo de uma

Instituicdo, conforme descrito por Sa.

existem empresas que valem mais pela forca deistusyiveis que mesmo pela
dos elementos corpdéreos, como sdo muitos do ramtfalenatica e outras de altas
especializacdes cientificas e de prestacdo decesrOnde ndo se pode desprezar
uma avaliacéo, como riqueza efetiva, o que possigeimaterial (SA, 1998, p. 34).

Desde as organizacdes mais primitivas, o melhodytop ou o melhor resultado
sempre esteve associado a maneira com que as péssa as coisas; esta inclui a forma
de organizar as equipes, o bom relacionamento elatsee, principalmente, como transformar
o0 conhecimento individual numa obra coletiva, faltenom que o conhecimento e o talento
humano se tornassem um diferencial competitiveeeagrempresas (KLEIN, 1998).

Para garantir a continuidade empresarial, os gesedevem desenvolver novas
competéncias, buscar novos objetivos e disseminaonbecimento através dos resultados
obtidos com a mensuracao do capital intelectual.deaorre a importancia de se criar uma
arquitetura de gestdo na empresa onde a estra@giao conhecimento deve ser uma acgao

continua (KLEIN, 1998).

As organizacdes devem gerir seu capital intelectpal meio de sistemas de
mapeamento (ou mensuracgao), para tornar praticaseesforcos; os quais devem se alinhar
com as estratégias. Deve-se ter como horizontenstracdo de sistemas de memoria coletiva
e de tratamento das informacdes para a conversammpartiihamento das informacfes em
conhecimento produtivo, a instrumentalizacdo pa@ospeccao de praticas, que levem a
economia de tempo e esforco e 0 mapeamento de aior@rgo, competéncias e habilidades

dos colaboradores.
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Estes sdo apenas alguns dos aspectos iniciaisvetogokem um projeto de gestéo e
que leva, como principal informacédo, os resultadasmensuracdo do capital humano,

estrutural e do cliente (KLEIN, 1998).

Desta maneira, Stewart (1998, p. 56) comenta que fuluro préximo, com o
provavel desenvolvimento de métodos de mensuragamapital intelectual, os executivos,

provavelmente terdo de colocar novos itens em gerada de trabalho, como por exemplo:

* identificar o impacto e a consisténcia do conmecito e do capital intelectual no

setor especifico de sua empresa;

o criar as condicdes de desenvolvimento, fluxo elhar@ continua deste

conhecimento;

» desenhar a rede de conhecimento, estruturandapitakcintelectual de modo a

forcar sua transformacg&o em propriedade da empreda das pessoas;

» criar os indicadores de mensuracdo do capitalactual com objetivo de
tangibilizar o intangivel, tendo como meta maiotoxiaar financeiramente cada item, de
modo que se tenha efetivamente no futuro, em algiay o balanco patrimonial

contabilizando os lucros e perdas do capital intedd da empresa.

A identificacdo e a mensuracdo do capital intelctno ponto de vista gerencial,

apresentam, ainda, algumas vantagens, conformea S (2000):
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- 0 conhecimento da competéncia dos profissionarsadpres de receita para a
organizacdo contribui para decisdes de recrutanestdecao, reducdo de pessoal,
investimento em treinamento e estabelecimentodgsndle produtividade;

- 0 conhecimento da estrutura interna contribuapdacisdes de investimento em
tecnologia da informacédo e em relacdo ao pesscalptate;

- 0 conhecimento da estrutura externa identificacamcteristicas dos clientes,
contribuindo para o estabelecimento de politicagaj#acdo de novos clientes e
desenvolvimento de novos produtos e servicos (SOeZA2000, p. 89).

O gerenciamento da aplicacdo e mensuracdo do Icagi#ectual, nas suas trés
principais classificacfes - capital humano, camtdtutural e capital do cliente - fornece os
elementos necessarios para que 0s gestores possduzic suas atividades fazendo com que
0 processo da tomada de decisdes atinja seusvoljdiente as mudancas impostas nesse
NOvo cenario.

Portanto, é esta avaliacdo do capital intelectus melhorard o processo de
elaboracdo das estratégias e do seu gerenciansentty possivel descrever e mensurar, por

exemplo, como o conhecimento adiciona valor as esast.

Conforme Wernke (2002), o atual momento empresdédieda clara a necessidade de
apurar o valor do capital intelectual, pois ele tem valor e, administrando-o, é possivel
aperfeicoar o desempenho financeiro das organigag@eridas no ambiente moderno de

competicdo mercadoldgica.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo é introduzida pela caracterizacaodstituigdo objeto da pesquisa e aborda,
principalmente, a analise dos resultados refereasesnedidas de Capital Intelectual da
mesma obtida por meio dos questionarios respondidias entrevistas realizadas.

O gréfico de radar — Navegador do Capital Intelgctia Unijui — é apresentado nesta
secao levando em consideracdo os dados e informagQf#adas para a formacao do mesmo,

bem como as estratégias desenvolvidas pela Igstituieste aspecto.

4.1 Caracterizagao da Instituicdo Objeto da Pesquas

A UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste doaHstdo Rio Grande do Sul,
instituicdo objeto de estudo, € uma universidadenal, comunitéria e filantrépica, mantida
pela FIDENE — Fundacdo de Integracdo, Desenvolwonen Educacdo do Noroeste do
Estado. Esta instituicdo origina-se na antiga Fcld de Filosofia, Ciéncias e Letras de ljui
(FAFI), foi criada em 1956 e implantada em marcold&7 por idealizagdo dos Frades
Menores Franciscanos (capuchinhos).

A FIDENE, como fundacdo mantenedora da Unijui, Buacintegracdo da regido
através da educacdo para o desenvolvimento. Nestexto, a Unijui surge num processo
progressivo de inser¢cdo na vida comunitaria locabenal, tendo sua trajetéria marcada pela

promocao de uma cultura educativa e comprometigdaaanseios da comunidade.

Conforme descreve Manfio (2003, p. 47), a Unijuurda faculdade “interiorana
comprometida com sua populacao, irradiando cubui@mando pessoas atraves do ensino e

da extensédo pelo trabalho arduo e incansavel depsefessores na acdo educativa concreta”.
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Outra caracteristica marcante da Unijui descritaanfio (2003) € a sua preocupagdo com o
dialogo, com a troca de idéias e experiéncias e @antercambio e cooperagcdo com outras

organizagoes.

Atualmente, a Unijui estrutura-se em Departameradgulados entre si através do
Conselho de Gestdo e por 6rgaos de apoio e virasulad Conselho Universitario e a
Reitoria. Sua funcdo béasica “é desenvolver o endm@raduacdo e de pds-graduacao, a
pesquisa e a extenséo na regido noroeste do Ekaldm Grande do Sul” (MANFIO, 2003,

p. 49). A estrutura fisica esta distribuida em iquampi e dois nucleos universitarios com

vista a ampliar e qualificar os servicos prestafmgtificar a interagdo com a sociedade.

Com autonomia pedagodgico-cientifica, administrativde gestdo financeira e
patrimonial, a Unijui segue o principio da uniatrems atividades de ensino, de pesquisa, de
extensdo e de administracdo; como missdo principaca ser “universidade de carater
publico ndo estatal e comunitaria, que produz éako& conhecimento humano universal,
particularizando-se através de sua insercao orgamac sociedade, na perspectiva de sua

construcao-reconstrucao” (MANFIO, 2003, p. 50).

De acordo com o0 mesmo autor, a Unijui possui cobjetigos:

| — Formar diplomados nas diferentes areas de canbeto, para insercdo em

setores profissionais e para a participacdo no nglekémento da sociedade

brasileira;

Il — Desenvolver pesquisa comprometida com o pesenvolvimento humano e

social;

[l — Promover, pelo ensino, o cultivo das areaglAmentais do conhecimento e a
capacitacdo de quadros profissionais exigidos gesenvolvimento da regido e do
pais;

IV — Promover a extensdo, aberta a participacécodaunidade, visando a difuséo
das conquistas e dos beneficios resultantes dgéoriaultural e da pesquisa
cientifica e tecnolégica (MANFIO, 2003, p. 50-51).
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Assim, a Instituicdo passa a ter dimensdes maidasmpom novas exigéncias e
desafios, sobremaneira no ambiente em que estddmgsociedade globalizada, era do
conhecimento, avang¢o da ciéncia, da tecnologiandodo virtual, dos novos processos de
trabalho); o que exige das organizacdes maior cttwpkade, com profissionais melhor

capacitados e competéncia para aprender e fareode mais eficaz suas atividades.

Em conseqiiéncia de sua histéria e projeto, destaeaalgumas caracteristicas ou
dimensdes que fazem parte da trajetéria da Ungufmarca regional; a marca de uma
instituicdo aberta; a dimenséo publica ndo estataimunitéria; a centralidade na pedagogia;
a autogestdo; a dimensao do desenvolvimento; eulagio dindmica e intercomplementar
entre ensino, pesquisa e extensdo; a politica wheafdo e qualificagdo de seus recursos
humanos; e o compromisso com 0S remanescenteseiadige com as parcelas mais

necessitadas da populagao (BRUM, 1998).

Desta maneira, a Unijui, nos seus cinqienta anexperiéncia académica e atuagéo
na comunidade regional, destaca-se pelo compromsssmal e pela busca de um
desenvolvimento local e regional, numa perspeadtigaconstrugcdo compartilhada de uma

sociedade substancialmente mais democrética (BRI9RB).

4.2 Analise das Medidas do Capital Intelectual da NIJUI

Uma sintese das informacdes obtidas por meio dstiqnério, bem como das
entrevistas realizadas sdo apresentadas a segtécrnica da entrevista foi realizada com
quatro pessoas consideradas estratégicas pararg@btdas informacdes inerentes ao capital
intelectual da Instituicdo pesquisada, sendo: @-¥Reitor de Administracéo, o Vice-Reitor

de Pos-Graduacao, Pesquisa e Extenséo, o ChefeoddeGadoria de Recursos Humanos e a
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Chefe da Coordenadoria de Marketing. A entrevistanbrteada pela questao fundamental
expressa no APENDICE B.

Quanto ao questionario (APENDICE A), procurou-saigar os dados referentes as
nove questdes que compdem o Radar do Capital ¢dhialeda Unijui, ou seja, o radar é

formado pela média das respostas de cada questigesdtionario.

E importante mencionar que o questionario foi efvigara 72 (setenta e dois)
individuos divididos em quatro grandes grupos, serd reitoria (4 individuos), o0s
departamentos (12 individuos), as coordenadoridsir{@ividuos) e os coordenadores de
cursos (34 individuos). Com esta técnica, obtegspasta somente de 44 (quarenta e quatro)
individuos, ou seja, 61,11% dos questionarios elegaforam devolvidos devidamente

respondidos.

Dentro dos quatro grupos pesquisados, o percertaal que responderam ao
guestionario foram os seguintes: do grupo da ieift#% das pessoas responderam, ou seja,
apenas uma pessoa nao respondeu. Nos departanenioiserso dos respondentes foi de
66,67%, ou seja, 8 pessoas das 12 pesquisadasndespm O questionario. Nas
coordenadorias, das 22 pessoas pesquisadas, bhdesm o0 questionario, ou seja, um
universo de 77,27%, o mais expressivo. Entre osdeoadores de cursos, das 34 pessoas
pesquisadas, somente 16 responderam o questiooarseja, 47,06%. Esses dados mostram
gue, entre 0s grupos pesquisados, os que foramefedilgos ao responder o questionario foi
0 grupo das coordenadorias (77,27%). Em contraaari grupo dos coordenadores de cursos

foram os menos efetivos em responder o questio(¥fi06%).

Para a sistematizacdo de andlise, os dados e efdes coletadas na entrevista e no

questionério foram divididos em trés secdes, sendo:
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12 secdo: Medidas de Capital Humano - Nesta sem&onfanalisados os dados
relativos ao Capital Humano da Instituicdo colesadotre os quatro grandes grupos, sendo
gue sera medida a média das respostas, 0 desvapgttontrado nas mesmas e o grafico de

radar atribuido ao Capital Humano da Instituig&o.

22 secao: Medidas de Capital Estrutural - Os daetf@sentes ao Capital Estrutural
foram analisados nesta sec¢éo, sendo medida a slia, mélesvio padréo e o grafico de radar

atribuido ao Capital Estrutural da Instituicao.

32 secdo: Medidas de Capital do Cliente - Estaosegdira os dados referentes ao
Capital do Cliente, onde sera mostrado a médiaswuid padrao e o grafico de radar atribuido

ao Capital do Cliente da Instituig&o.

Por fim, todas as informacdes coletadas por mesoqdestionarios respondidos pelos
guatro grandes grupos, juntamente com as entrevisdizadas, foram analisados em suas
médias e desvio padrao, que resultam no grande@rdé radar do Capital Intelectual da

Instituicdo pesquisada.

4.2.1 Medidas de Capital Humano

Esta sec¢ao divide-se em cinco partes, sendo: admel@ capital humano vista pela
Reitoria, pelos Chefes de Departamentos, pelas dénadorias Administrativas, pelos

Coordenadores de Cursos, por fim, uma analise tidada da percep¢éo de todos 0s grupos.
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a) Visdo da Reitoria quanto ao Capital Humano datlngéo:

Por meio do questionario enviado para a Reitoriativeram-se as seguintes

informacdes referentes ao capital humano da Iingdidy conforme a tabela abaixo:

Tabela 1 - Capital Humano- Visédo da Reitoria

Reitoria Média | Desvio
Padrdo
1.1-Qualificag&o profissional 5|4|4| 4,3 4,9

w
N
w

1.2-Oferta de novos produtos 3,3 3,9
1.3Comprometimento do colaborador (4|5(4| 4,3 4,9
Fonte: Dados da Pesquisa

Na questdo que mede o grau de qualificacdo profissdos colaboradores, a média
alcancada foi de 4,3 em um total de 5,0; ou segaemdrevistados responderam que 0s
colaboradores apresentam bom nivel de competéBcisica em termos de formacéo,
conhecimento e habilidades. Na questdo seguineenmpde a capacidade de oferta de novos
produtos e servigos, apresentou menor média dimsteespostas da Reitoria, sendo de 3,3, 0
gque mostra que a Instituicdo apresenta capacidsgldar de oferta de novos produtos e
servicos a comunidade. Na proxima questdo, a Reitl@screve que existe bom grau de
responsabilidade, comprometimento e envolvimenttralmalho tanto dos professores quanto

dos funcionérios da Institui¢&o.

J& o desvio padrdo mostra a média de desvio nagdeedem relagdo a media, ou
seja, quanto maior o desvio padrao, mais dispestas as medi¢des individuais em relacéo a

média.

No caso da Reitoria, conforme descreve a tabela dgesvio padrdo em relagédo a
média é considerado pequeno (desvio padrdo dealebas trés questdes analisadas), o que

nao apresenta problemas, pois ndo ha grande dispamire as respostas.
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As respostas referentes ao capital humano mostuana gReitoria esta mais envolvida
e preocupada com as repercussfes que 0 mesmeergprpara a Instituicdo. Isso é valido
visto a média que as respostas alcancaram queaésala frequiiéncia entre os quatro grupos

entrevistados.

b) Visdo dos Chefes de Departamentos quanto ao Chhitabno da Institui¢ao:

Em relacdo as respostas dos Chefes de Departameictm¥figuracao € a seguinte:

De acordo com a tabela 2, as respostas dos Chef@emhrtamentos alcangcaram uma
média de 3,9 no que diz respeito ao grau de quegdio profissional. Quanto ao grau de
envolvimento e comprometimento do colaborador camatividades de trabalho, a média
alcancada foi de 3,1 e de 3,6 quanto a capacidaddedta de novos produtos e servigos a

comunidade.

Tabela 2 - Capital Humano - Visdo dos Chefes deaRamentos

Departamentos Média | Desvio

Padrdo
1.1-Qualificagao profissional 4/5/5/4/3/2/4|4| 3,9 4,9
1.2-Oferta de novos produtos 3(4/5(2(2|2|4|3| 3,1 4,3
1.3-Comprometimento do colaboradof2|5(5(3(4|2|4|4| 3,6 4,8

Fonte: Dados da Pesquisa

Nesse sentido, o grau de dispersdo entre as raspostaior, visto que sao oito
respondentes. Assim, o desvio padrao em relagédédéansegundo a tabela 2, é de 1 para a

primeira questao analisada e de 1,2 para demastagpse
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As respostas referentes ao capital humano mostuenosg) Chefes de Departamentos
tém uma visao um pouco diferente da que a Reipms$aui, visto que 0S mesmos enxergam o

capital humano por aspectos diferenciados, pritoipate no que condiz a gestdo do mesmo.

c) Visdo das Coordenadorias Administrativas quanto Gapital Humano da

Instituicdo:

Em relacdo as respostas das Coordenadorias Adraiivias, os dados coletados

foram os seguintes:

Quanto a média obtida pelas respostas das Coomtamddministrativas, segundo a
tabela 3, a questdo que mede o grau de qualifigargdissional dos colaboradores, foi a mais
alta, atingindo 4,1 de um total de 5,0. Na quegt@® mede a capacidade de oferta de novos
produtos e servicos a comunidade, a média alcarfoad?2, o que € considerada regular,
sendo que a mesma media foi alcangcada pela qugationede o comprometimento do

colaborador nas atividades da Instituicao, tambémsiderada regular.

Tabela 3 - Capital Humano - Visdo das Coordenasi@dministrativas

Coordenadorias Média | Desvio

Padréo
1.1-Qualificacdo profissional 413|5|4|4|4|4|4|4|4|/4|4|4|5|5|3|4| 4,1 4,6
1.2-Oferta de novos produtos 3/3|4|3/3|4(2|3|3[4|5|3|3|2|3|2|4| 3,2 4,0
1.3-Comprometimento do colaborador 21313|3/3|3|4|4|4/3|4|3|4|2]4|3|3| 3,2 3,9

Fonte: Dados da Pesquisa

A questdo que se refere a capacidade de ofertavbs produtos e servigos, de acordo
com a tabela 3, demonstrou maior desvio padraoetegdo a sua média, visto a dispersao
entre as respostas serem maiores, variando ergsealss 2 e 5, ou seja, de fraco a bom. Ja a

questao que se refere ao grau de qualificacacspiofial, atingiu um desvio padréo de 0,5 em
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relacdo a sua média, o que é considerado baixaedaambém ocorre com a questdo que
relaciona o envolvimento do colaborador nas atoédacom desvio padrdo de 0,7 em relagcao

a sua média.

As respostas referentes ao capital humano mostraen ag Coordenadorias
Administrativas estdo pouco envolvidas no que $ereea gestdo do capital humano da

Instituicdo, visto a média das respostas e a fre@&om que elas aparecem serem baixas.

d) Viséo dos Coordenadores de Cursos quanto ao CHijpitaéno da Instituic&do:

Em relagdo as respostas dos Coordenadores de Cossdados coletados foram os

seguintes:

Segundo a tabela 4, a média por questdo obtidagtergrupo foi a mais baixa dos

guatro grupos pesquisados, sendo que varia em Bé&dia que é considerado regular.

Tabela 4 - Capital Humano - Visdo dos CoordenadieeSursos

Coordenadores de Cursos Média | Desvio

Padréo
1.1-Qualificacdo profissional 414|4|4(4|3|4|4|3|5|2|2|4|4|3|5| 3,7 4,6
1.2-Oferta de novos produtos 3/3|3[3|3|3|3|4(3|3|3|3|3|3|2|5| 3.1 3,7
1.3-Comprometimento do colaborador 3/4|4/413]/4|3|3|4|3|2|3|3|4|2|5| 34 4,2

Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto ao desvio padrao, percebe-se que nas testdga analisadas, conforme a
tabela 4, o grau de disperséo entre as respostasevdre as escalas 2 (fraco) a 5 (muito
bom); sendo que o desvio padrdo das trés questiend que 1(um), o que é considerado

baixo.
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As respostas referentes ao capital humano mostugnog) Coordenadores de Cursos

Sao 0s que menos se envolvem na gestdo do capitano da Instituicdo; mesmo sendo

parte importante do mesmo, como demonstra a médiaa$postas e a freqiiéncia com que

elas aparecem serem as mais baixas entre os grepqsisados.

e) Visao geral quanto ao Capital Humano da Instituicao

Ao se analisar o capital humano, como um todo,nsiderando-se as respostas dos

guatro grupos pesquisados, temos 0s seguintes:dados

Tabela 5 — Capital Humano — Viséo Geral

Reitoria | Departamentos| Coordenadorias| Coordenadores| Média | Desvio
de Cursos Padréo
1.1-Qualificacdo profissional 4,3 3,9 4,1 3,7 3,9 4,7
1.2-Oferta de novos produtos 3,3 3,1 3,2 3,1 3,2 3,9
1.3-Comprometimento do
colaborador 4,3 3,6 3,2 3,4 3,4 4,3

Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com as respostas dos quatro grupos padqgsj pode-se afirmar que a

média das mesmas se mantém num padrdo que va? @339, o que ndo é uma variancia

muito grande entre as mesmas. O mesmo pode-seddizisvio padrdo, que também mostra

pequenas diferencas entre as questdes analisadas.

Tanto a média como o desvio padrdo mostra que &agradnde diferenca entre as

questbes analisadas. Percebe-se que a questdoelgwona o grau de qualificacao

profissional do colaborador, € a que recebeu naialiacdo, 0 que mostra que a mesma € o

item mais mencionado entre os pesquisados.
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Tendo em vista a média encontrada nas questdam-skeno seguinte grafico de radar

do Capital Humano da Institui¢cao:

Medidas 1.1-grau de qualificaciio

de Capital profissional dos

H colaboradores
umano 5

1.3-grau de
env olvimento/comprome
timento do colaborador
nas atividades e
repercussio do seu
trabalhona satisfacio do
cliente

1.2-capacidade de oferta
denovos
produtosservigos a
comunidade

Figura 9 — Gréfico de Radar do Capital Humano
Fonte: Dados da Pesquisa
Conforme a figura 9, a questdo que relaciona o deaqualificagéo profissional dos
colaboradores é a que merece maior destague, jdegercontra mais perto da extremidade

(com média 3,9), o que mostra que a mesma é coadalde regular a bom.

A questdo que se refere a capacidade de ofertaodes produtos e servicos a
comunidade obteve a menor média entre as trés dgsed3,2), mostrando que 0s
entrevistados se preocupam com a capacidade decémwem termos de oferta de novos

produtos e servigos da Institui¢ao.

Ja a questdo que mostra o grau de comprometimesoadvimento do colaborador
nas atividades da Instituicdo alcancou média Z#hbém mostrando que este se encontra

regular na visdo dos entrevistados.
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A questdo que mede o grau de qualificacdo profissido colaborador denota uma
semelhanca de opinido entre as respostas dos CGleefegpartamentos e dos Coordenadores
de Cursos, com média 3,9 e 3,7, respectivament@esfino acontece com as respostas da

Reitoria e das Coordenadorias Administrativas, awban média 4,3 e 4,1, respectivamente.

Percebe-se, ainda, uma diferenca de opinido estmespostas dadas pela Reitoria
(com média 4,3) e pelos Coordenadores de Cursos (eédia 3,7) no que diz respeito a
visdo sobre o nivel de competéncia técnica em tro® formagcdo, conhecimento e

habilidades do quadro funcional da Instituicdo easecucao das suas atividades.

Quanto a questdo que mede a capacidade de ofertavds produtos e servigos a
comunidade, a percep¢cao dos quatro grupos andaisapiesenta bastantes semelhancas
(Reitoria — média 3,3; Chefes de Departamentosdian®1; Coordenadorias Administrativas
— média 3,2; Coordenadores de Cursos — médiadj Beja, eles demonstram a mesma visao
quanto ao nivel de capacidade propositiva na irfavagn termos de oferta de novos produtos

e servicos oferecidos.

A guestao que analisa o grau de envolvimento e camgtimento do colaborador nas
atividades da Instituicdo, mostra uma semelhanggoedo entre as respostas dos Chefes de
Departamentos (média 3,6), das Coordenadorias Astmditivas (média 3,2) e dos
Coordenadores de Cursos (média 3,4). Em contrdpathid uma diferenca de opinido destes
grupos, como expressam as respostas da Reitodatiupgiu média 4,3; ou seja, este ultimo
grupo entende que ha um bom grau de responsalalidathprometimento e envolvimento
pleno no trabalho dos professores e funcionariodndtituicdo e, consequente, impacto
positivo deste envolvimento na percepc¢ao e safisfap cliente, diferentemente da opiniao
dos outros trés grupos que consideram esse enwsitantdo colaborador ndo tdo elevado

COmo expresso na percepcao da Reitoria.
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Desta maneira, de acordo com as entrevistas rdafiza respeito das politicas e/ou
acoes, de carater estratégico, com relacdo a gastéapital humano da Instituicdo, chegam-

se as seguintes conclusdes

No ambito da gestdo académica, a Instituicdo sersprdestacou por valorizar e
investir na formagéo das pessoas; em termos opagasj um fator de fixagcdo de pessoas e
de competéncias € a existéncia da politica de wér®f de plano de carreira e de niveis

salariais, além dos demais beneficios nesta area.

Neste aspecto, segundo a visdo da reitoria, atuigstd n&o apresentou um
gerenciamento estratégico quanto ao agrupamenfiesknas por area de competéncia; ou
seja, o0 quadro docente possui hoje, conforme ddaasitoria, 120 doutores dispersos entre
areas; o que dificulta a formacdo de novos cungssy) que os doutores estdo distribuidos
entre as diversas areas do conhecimento, ndo aondegcriar um capital intelectual
institucional e, sim, gerando profissionais compiete em suas areas de interesse pessoal e
ndo académica; assim ndo existe densidade em tedmoteméatica que viabilize um
diferencial mais estruturado principalmente em mowsStricto SensuA falta de foco na
area de ensino deu-se pelo fato de existirem, at&optempo, poucos programas de
doutorado no pais; assim os docentes fazem o darsibutoramento pela necessidade dos

quadros da Instituicdo, o que caracteriza os pnogsade hoje serem multidisciplinares.

Outro elemento importante encontra-se no ensingraduacao; conforme a reitoria,
85% do quadro sdo mestres e doutores. Neste aspedstratégia € qualificar os
coordenadores de cursos a fazerem gestdo académ®gja, um bom curso é a soma de uma
boa aula, de uma boa infra-estrutura e de uma bakdgde no ensino. Transformar boas

aulas em bons cursos é estratégico, onde o grasddial é trabalhar com os coordenadores

em termos de bom desempenho de cursos.
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Pela historia da Instituicdo, estratégico é vasoras pessoas na sua qualificacdo e nos
indices salariais, sendo que os professores gandwrfgrme dados da reitoria, em média,
30% a mais que em outras instituicdes regionadmAdisso, ha a politica de formacao dos
recursos humanos, o plano de carreira e o ambietetgo de excelente qualidade que faz

com que as pessoas gostem de trabalhar na In&bituic

Em se tratando do quadro técnico e administratevdngdtituicdo, também existem
estratégias que garantem uma politica de qualfca;formacdo dos recursos humanos, o
que visa um melhor aproveitamento das competéeasada um, melhorando a execucéo

das atividades e o atendimento prestado pelosaraldbres.

Assim, conclui-se que as ag¢les estratégicas deatdypimano da Instituicdo estédo
mais voltadas a valorizacdo do ser humano comdspiofial e como pessoa, oferecendo
formacao e maior qualificacdo, bem como benefigios vao desde salarios acima da média

do mercado até uma estrutura adequada para a uQéeedas atividades.

A andlise do capital humano da Instituicido pesgaisaostra a grande importancia
que a mesma tem com o grau de qualificacdo profiasidos colaboradores; este fator
alcancou a maior média no gréfico de radar do @laplumano diante dos demais itens
analisados (capacidade de novos produtos e se&icomunidade e grau de envolvimento e

comprometimento do colaborador).

Segundo John White, empreséario de Rhode Islandafergp) citado por Stewart
(1998), o investimento em capital humano, no quefsze a treinamentos, profissionalizagéo
e investimento em educacao, faz com que o ret@m@ €m forma de atitude, pois as pessoas

acreditam que fazem parte do jogo.
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O gerenciamento do capital humano esta no valasiido sobre os funcionarios e
ndo no custo de remuneracdo; ou seja, o0 investimant capital humano produz inUmeras
vantagens para as organizagfes; pois € onde tudecep sendo a seiva que alimenta e
sustenta a empresa com seus pensamentos, invengéagsidade e atitudes (STEWART,

1998).

O principal objetivo do capital humano é a inovacégja sob a forma de novos
produtos e servicos, ou de melhorias nos proceksasgocios; logo, é formado e empregado
quando o tempo e o talento das pessoas resultanegmogacao, sendo que ele cresce de duas
formas: “guando a empresa utiliza mais o0 que asopsssabem e quando um namero maior
de pessoas sabe mais coisas Uteis para a orgarii{8J&EWART, 1998, p. 78). Isso se
justifica pelo fato das organizacbes estarem vigemé era da informacdo onde o
conhecimento é a principal fonte de sucesso emakspor isso, ndo se pode utilizar o

capital humano de forma ineficiente e, sim, geiteida melhor forma possivel.

Segundo Stewart (1998) a geréncia das organizagdess tomadores de deciséo
precisam focalizar e acumular o talento das pessjagor meio de novas contratacdes ou da
profissionalizacdo daqueles ja existentes na ozgea#o; isso € fundamental, pois tem ligagédo

direta com a estratégia da mesma.

O desafio das organizacdes esta em encontrar eaamgltalentos que realmente sao
ativos, pois qualquer tarefa, processo ou negobeiseib-se em trés tipos diferentes de
habilidades: habilidades do tippmmodity(habilidades néo especificas de um negécio, como
habilidades de digitacdo ou de atender ao teleftrad)lidadesalavancadago conhecimento
gue é importante para a atividade da empresa, @onumhecimento dos programadores da
Microsoft) e habilidadesproprietarias (talentos especificos a atividade da empresa,

codificadas sob a forma de patentes, direitos aister propriedade intelectual) (STEWART,
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1998). Desta forma, é necessario analisar a faegaathalno da empresa de acordo com que

cada funcionério representa para ela.

O capital humano de uma empresa, por exemplo, Sepie que os funcionarios
existentes nesta sdo de muito valor agregado #idié slibstituicdo, ou seja, € “incorporado
nas pessoas cujo talento e experiéncia criam aufm® e servicos que sdo o motivo pelo
gual os clientes procuram a empresa e nédo os agentes” (STEWART, 1998, p. 81). Isso é
um ativo onde os funciondrios que aqui ndo se ehigog sao apenas custos de mao-de-obra.
Quanto maior a intensidade de capital humano deargenizacéo mais ela pode cobrar por

seus servigos e menos vulneravel ficara aos caertes.

O desafio gerencial esta naqueles funcionariogepresentam pouco valor agregado,
mas sao de dificil substituicdo, pois ai estdo oscibnarios necessarios para 0
desenvolvimento da atividade empresarial, mas @ produzem valor para a empresa.
Neste caso, € necessario informar o trabalho déssesnarios a fim de adicionar mais valor

de informacgao para que ele comece a beneficidraydes.

Os funcionérios que representam pouco valor agoegad#io de facil substituicdo, sdo
aqueles que seu trabalho produz pouco valor agregath a empresa; em consequéncia
produzem pouca repercussao diante do relacionangentoos clientes da mesma; assim se
tornam de facil substituicdo. Entretanto, aquelss gpssuem muito valor agregado e sao de
facil substituicdo sdo os que a empresa pode escgiela terceirizagdo, ou pela
diferenciacéo, ou seja, encontrar formas de tramsfoo conhecimento genérico em algo que

a empresa seja capaz de explorar.

Quando as pessoas sdo o0 ativo mais importantegdaipacéo, ou seja, que possuem
muito valor agregado e sdo de dificil substituig&oporcionam a esta uma maior vantagem

competitiva, assim, o capital humano torna-se uvo atrganizacional. Neste modelo os
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funcionérios desenvolvem habilidades e capacidade®s clientes esperam das pessoas com
as quais lidam. Os “modelos de competéncia”, parew&t (1998) mostrariam a
familiaridade com a linha de produtos e servic@sesfidos pela empresa a qual fazem parte;
o conhecimento dos diversos setores existentesod@@mimesma, as habilidades de venda, ou
seja, os modelos de competéncia, ou mapas de camo@eexibem as habilidades das quais
as pessoas precisam para seguir em suas cargEraspdo que esses sao responsaveis por
aprender o que ndo sabem e aperfeicoar o que gisaliim de realizar seu trabalho com o

méaximo proveito possivel.

De acordo com as médias encontradas na andlisepi@alchumano da Instituicdo
pesquisada, percebe-se pelas respostas da Reajiegia, capital humano da mesma é dificil
de ser substituido ao mesmo tempo em que represenit® valor agregado para a
Instituicdo. Em contrapartida, pelas médias enada8 nas respostas dos Chefes de
Departamentos, das Coordenadorias Administrativasose Coordenadores de Cursos, 0
capital humano presente na Instituicdo apresentagpealor agregado mas estes séo dificeis
de serem substituidos, o que mostra o desafio gateque a Instituicdo possui em
transformar o valor que os funcionarios represenj@angue estes sao essenciais para o

desenvolvimento da atividade organizacional.

No modelo de gestdo da Instituicdo pesquisadazasike a gestdo por competéncia
como estratégia para gerir o capital humano. Issstna que a Instituicdo considera e valoriza
os funcionarios que representam maior valor paresma e que, a0 mesmo tempo, séo de
dificil substituicdo, por representarem verdadeitiferencial, ja que proporcionam a

organizacao, por isso, maior vantagem competitiva.

Para que os recursos humanos contribuam para @gé#stcapital humano é preciso

investir em areas onde se concentram as habilidbEleempeténcia essencial, melhorando o
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desenvolvimento e promovendo as tecnologias e etensas de informacgbes que
recompensem a melhoria de processos e disciplumasagem parte do capital intelectual da

empresa (STEWART, 1998).

Na sociedade do conhecimento o0 pressuposto es@em@is empresas precisem muito
mais dos trabalhadores do conhecimento do que pstesem delas. Neste sentido e nas
palavras de Stewart (1998), as empresas pagans dusmionarios menos do que eles valem,

pois as pessoas criam algo que vale mais do qu@a de seus esforgos individuais.

E por este motivo, ou seja, pelo alto valor agregade alguns funcionarios
representam para as empresas, que deve existigesti@o mais eficiente do capital humano,

ja que este se torna uma das fontes de vantagepetitiva para as organizagoes.

4.2.2 Medidas de Capital Estrutural

Para melhor compreenséao desta secédo, a mesmavedidlacem cinco partes, sendo:
a medida de capital estrutural vista pela Reitgoelps Chefes de Departamentos, pelas
Coordenadorias Administrativas, pelos Coordenadal@sCursos, por fim, uma analise

consolidada da percepcao de todos 0s grupos.

a) Visdo da Reitoria quanto ao Capital Estruturalrdaituicéo:

Por meio do questionario enviado para a Reitoriativeram-se as seguintes

informacdes referentes ao capital estrutural didgtuingio, conforme a tabela 6:
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Tabela 6 — Capital Estrutural — Visao da Reitoria

Reitoria Média | Desvio

Padréao
2.1-Qualidade do sistema gerencial 4,34 3,7 4,2
2.2-Sustentabilidade econdmical/financeira [(3(3(4| 3,3 3,9
2.34nfra-estrutura fisica e tecnoldgica 5/5/5| 5,0 5,0

Fonte: Dados da Pesquisa

A média obtida pela questdo que se refere a esdratqualidade do sistema gerencial
de informagfes decisoriais € de 3,7. Ja a quesidrgta da capacidade de sustentabilidade
econdmico/financeira da Instituicdo obteve a meanédia, sendo de 3,3. O que se destaca
neste item é a média alcancada pela questdo que angulalidade da infra-estrutura fisica e
tecnologica da Instituicdo, sendo uma média dedhie mostra que a Reitoria considera que
a Instituicdo possui alta qualidade de infra-estaufisica e tecnoldgica que contribui para a

consecucao das atividades.

Segundo o desvio padrao alcancado nas medidaspttal eestrutural da Instituicao,
percebe-se que ndo existe grande dispersédo enttedos. Isso é resultante de apenas trés
escalas serem mencionadas nas respostas e peldefaterem poucos respondentes das

mesmas.

Desta analise, percebe-se que a Reitoria considgudar as duas primeiras questdes
que se referem a qualidade do sistema gerenciehpaxidade de sustentabilidade econémica
e financeira e, para a questdo que trata da isfratara fisica e tecnoldgica, a Reitoria

considera que a mesma € muito boa.
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b) Visdo dos Chefes de Departamentos quanto ao Césttaltural da Instituic&o:

As informagdes referentes ao capital estruturalngtituicdo, alcancadas através da

enquete com os Chefes de Departamentos, sdo dastna tabela 7:

Tabela 7 — Capital Estrutural — Visédo dos ChefeBegartamentos

Departamentos Média | Desvio

Padréao
2.1-Qualidade do sistema gerencial 3443|3444 3,6 4,1
2.2-Sustentabilidade econdmica/financeira [2(3|3|3|2|3|3|3| 2,8 3,2
2.34nfra-estrutura fisica e tecnoldgica 3|/4|5|4/3|3|3|4| 3,6 4.4

Fonte: Dados da Pesquisa

Para a questdo que representa a estrutura e a@iealda sistema gerencial de
informacdes a meédia alcancada é de 3,6, considesgldar, 0 mesmo acontece com a
qguestdo que se refere a qualidade da infra-edriitsica e tecnoldgica. JA a questdo que
representa a capacidade de sustentabilidade eamm@nfinanceira da Instituicdo apresentou

a menor média, sendo de 2,8, considerada fraca.

A tabela 7 mostra que o desvio padrdo encontradm gs trés questdes referentes ao
capital estrutural na visdo dos Chefes de Departtos& pequeno, destacando-se somente a
questao que se refere a capacidade de susterdgdbiliondmica e financeira da Institui¢éo,
onde a dispersdo chega a 0,8 em relacdo a sua,misttaque foram mencionadas pelos

respondentes trés escalas, 0 que justifica talaesv

As respostas dos Chefes de Departamentos indic@rog] mesmos véem o capital
estrutural de uma maneira mais usual; ou seja, aasideram a estrutura da Instituicao
quanto a utilizacdo do sistema gerencial de infgdmacomo da infra-estrutura fisica e

tecnolégica da mesma.
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c) Visdo das Coordenadorias Administrativas quanto Gapital Estrutural da

Instituicdo:

Segundo as respostas das Coordenadorias Adminiss;ahs informacoes referentes

ao capital estrutural da Instituicdo, conformelela 8 é:

Tabela 8 — Capital Estrutural — Visdo das Coordenasl Administrativas

Coordenadorias Média | Desvio

Padréo

2.1-Qualidade do sistema gerencial 3|5/4(3|5|3|3|4|4|4|5|4(4|3|4|4(4| 3,9 4,6
2.2-Sustentabilidade econdmica/financeira |3[3|3(4]|4(3|3|3|3|3|3|3|3[4]|4|3|3| 3.2 3,7
2.34nfra-estrutura fisica e tecnoldgica 2|5|4|4|5|5|2|3|5(4|5|4|4|5|5|5|4| 4,2 5,2

Fonte: Dados da Pesquisa

As respostas das Coordenadorias Administrativastrams para a questdao que se
refere ao sistema gerencial de informacao alcanpédia de 3,9, considerada regular. J4 a
questdo que se refere a capacidade de susterddbiletondmica e financeira da Instituicao
alcancou a menor média, de 3,2. A maior média eémm foi a da questdo que trata da
qualidade da infra-estrutura fisica e tecnol6gicem média 4,2, o que € considerada de boa

gualidade.

De acordo com a tabela 8, a questdo referente ladage do sistema gerencial de
informacéo e a que se refere a capacidade de mlstiElade da Instituicdo, apresentam baixo
desvio padrdo em relacdo as suas meédias (0,7 ee@fgctivamente. J& a questdo sobre a
qualidade da infra-estrutura fisica e tecnologagaesenta desvio padréo de 1 em relacdo a
sua média pelo motivo de haver maior dispersa® erstrdados, ou seja, sendo mencionadas

desde a 2 até a escala 5.
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d) Viséo dos Coordenadores de Cursos quanto ao CBpitaitural da Instituicdo:

As respostas dos Coordenadores de Cursos estéstdsgonforme a tabela 9:

Tabela 9 — Capital Estrutural — Visdo dos Coorderexide Cursos

Coordenadores de Cursos Média | Desvio
Padrdo
2.1-Qualidade do sistema gerencial 3|4/5(3|3[3|2(3|4|4|2(|2|4]|4|1]|4| 3,2 4,2
2.2-Sustentabilidade econdmica/financeira |1]|3|3]|2]2]|2]2|3]4|4]/4]|4|3|3|1|3] 2,8 3,8
2.34nfra-estrutura fisica e tecnoldgica 2(4|4|5|2|4|4|4|4|3|4|4|4|4|2|5| 3,7 4,6

Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo os Coordenadores de Cursos, a questaentefarestrutura e a qualidade do
sistema gerencial alcangou média de 3,2 e a qdalida infra-estrutura fisica e tecnoldgica
alcancou média de 3,7. Na questdo que se refapatidade de sustentabilidade econémica
e financeira da Instituicdo, a média alcancadaléoR,8, ou seja, a menor média, pela visdo

dos Coordenadores de Cursos.

O desvio padrao encontrado para as questdes refei@m capital estrutural pela visao
dos Coordenadores de Cursos, conforme a tabeleo@stderado alto (na meédia de 1). Isto

acontece pela grande dispersao de respostasawaeando da escala 1 a escala 5.

Na trés questbes que envolvem o capital estrutiardhstituicdo percebe-se que as
escalas de 1 (muito fraco) a 5 (muito bom) vari@madordo com as respostas, sendo que a
mais mencionada é a escala 4 (bom) na questaemefar qualidade da infra-estrutura fisica

e tecnoldgica.
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Analisando o capital estrutural como um todo eteialas respostas dos quatro grupos

pesquisados, temos 0s seguintes dados:

Tabela 10 — Capital Estrutural — Visao Geral

Reitoria | Departamentos| Coordenadorias| Coordenadores| Média | Desvio

de Cursos Padréo
2.1-Qualidade do sistema gerencial 3,7 3,6 3,9 3,2 3,6 4.4
2.2-Sustentabilidade econdmica/financejira 3,3 2,8 3,2 2,8 3,0 3,0
2.34nfra-estrutura fisica e tecnoldgica 5,0 3,6 4,2 3,7 4,0 4,9

Fonte: Dados da Pesquisa

Pela visdo geral dos dados encontrados referenteapatal estrutural, percebe-se que

a média varia de 3,0 a 4,0. A questdo que se refecapacidade de sustentabilidade

econdmica e financeira recebeu a menor média de 8e mostra a preocupacdo que 0s

entrevistados tém sobre a capacidade de sustésdaleilda Instituicdo. Em contrapartida, a

guestao que se refere a qualidade da infra-esdrfigica e tecnolégica, recebeu a média 4,0,

0 que demonstra a credibilidade da Instituicdo u® sp relaciona as condi¢des de trabalho,

em termos de infra-estrutura fisica e técnica.

Os dados apresentados quanto ao capital estrdemadnstram preocupa¢do quanto a

capacidade de sustentabilidade econdmica e fimandailnstituicdo e em contrapartida uma

grande satisfagdo com a infra-estrutura fisicamica da mesma.

Assim, segundo as informacdes encontradas naigeeshega-se ao seguinte gréfico

de radar do Capital Estrutural da Institui¢ao:
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Figura 10 — Grafico de Radar do Capital Estrutural
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme a figura 10, a questdo que relaciona didquie do sistema gerencial de
informacdes da Instituicdo deve ser mais trabalhddque alcancou média 3,6, considerada
regular, o que acontece também com a questao mefeaecapacidade econdmica e financeira
de sustentabilidade que alcancou média 3,0, sest@oitem 0 mais preocupante e 0 que
merece maior atencdo por parte dos tomadores dsddeda a questdo que se refere a
qualidade da infra-estrutura fisica e tecnolégman média 4,0, encontra-se em melhor
situacao frente aos entrevistados e apresentatafioesatisfatoria, ja que foi considerada

boa pelos mesmos.

A guestdo que mede a estruturacao e qualidadesttonsi gerencial de informacéao,
mostra uma semelhanca de opinido nas respostasitaidr(com média 3,7), dos Chefes de
Departamentos (com média 3,6) e das Coordenadbdiasnistrativas (com média 3,9). Em
contrapartida, ha diferenca de opinido para comeggostas dadas pelos Coordenadores de

Cursos, o qual alcancou média 3,2, ou seja, makirgue o sistema gerencial de informacdes
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apresenta média qualidade de informacdes necessasica a efetividade do processo

decisorio.

Para a questdo que avalia a capacidade de sudidat# econdmica/financeira da
Instituicdo, percebe-se uma diferenca de opinidce es respostas da Reitoria (com média
3,3) e das Coordenadorias Administrativas (com ay&JR) com as respostas dos Chefes de
Departamentos e dos Coordenadores de Cursos, amivomédia 2,8. Isso é percebido de
forma diferenciada por estes dois grupos pelo @a® os mesmos apresentam percepcdes

diferentes quanto ao grau de sustentabilidade gstps e atividades institucionais.

JA na questdo que mede a qualidade da infra-estrfisica e tecnolégica da
Instituicdo, percebe-se algumas diferencas de @gsniPara a Reitoria esta infra-estrutura é
considerada de excelente qualidade, ja que atingddia 5,0. Para as Coordenadorias
Administrativas a qualidade da infra-estrutura énstderada boa com média 4,2. Em
contrapartida, os Chefes de Departamentos e osi@uaniores de Cursos consideram a infra-
estrutura fisica e tecnoldgica de regular qualidg@eque atingiram média de 3,6 e 3,7,

respectivamente.

Desta maneira, conforme as analises das entrevéshzadas a respeito das politicas
e/ou acles, de carater estratégico, com relac@stacgdo capital estrutural da Instituicéo,

chegaram-se as seguintes observacgdes:

Quanto a questao que trata da capacidade de sumlidade econémico/financeira, a
mesma é considerada a maior problematica existenbestituicdo, visto que foi mencionado
como um ponto preocupante durante as entrevistas.nNesmas foi destacado que existe
muita preocupacdo com a sustentabilidade econdémerantes aos projetos e atividades

institucionais visto que estes dependem de rectirsmsceiros para a sua viabilidade. Neste
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aspecto, a Instituicdo tem passado por um proaksseestruturacao, principalmente no que

diz respeito a busca de novos recursos e parecpréagarantam a continuidade dos projetos.

A estrutura fisica e tecnoldgica é muito boa casrsiddo o interior do Estado do Rio
Grande do Sul. No aspecto tecnoldgico a estruteisfiwareé considerada melhor que a de
hardware pois a Instituicdo desenvolve todos os programgsdataformas que necessita
utilizar criando independéncia e sustentabilidagiesa setor. Quanto a estruturéndedware
o diferencial esta em como as pessoas vao utéigsa, ou seja, menos a estrutura e mais o
modo de como ela € utilizada que faz a diferengasshl sentido, € oferecida toda uma
diferenciagdo em termos de disposi¢cdo, laboratosatas, equipamentos que fazem a

diferenca na hora de serem utilizadas.

Aspecto relevante para a gestdo do capital esaétuturo sistema de informacéo
gerencial da Instituicdo, que utiliza principalnesaibis grandes instrumentos: a gestdo por

competéncia e o BS®@&lanced Scorecajd

A gestdo por competéncia, na Instituicdo pesqujsadatendida como a integracdo
do capital humano com o capital estrutural da mesmnaeja, as competéncias sdo o conjunto
de conhecimentos, habilidades e experiéncias d&oae e 0 quanto elas compartilham esse
conhecimento alinhado ao poder de inovagao, valordtira e filosofia da organizagéo, o
qgue constitui o capital humano. Ja o capital astalitinclui o conjunto de equipamentos,
softwares, bancos de dados, marcas e patentesn,Aasi acdes estratégicas do capital
estrutural da Instituicdo visam trabalhar as codmpeés instaladas para organiza-las e

sistematiza-las a fim de criar sistemas de gestégapultem em melhor desempenho.

Desta forma, a gestdo por competéncias visa fecalas conhecimentos, as
habilidades e os comportamentos individuais, vaémdo o trabalho em equipe e a busca

continua de melhores resultados.
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Quanto ao BSC, esse € utilizado tendo por baseogperspectivas: a financeira, que
visa estabelecer metas para tornar a Instituicdtestavel e auto-gerida; a perspectiva do
cliente ou como a Instituicdo deve ser vista pelesntes; a de processos internos, que mostra
em que processos de negocios a Instituicdo deaagac a exceléncia; e a perspectiva do

aprendizado e do crescimento, onde a mesma trabalna capacidade de mudar e melhorar.

O trabalho do BSC visa traduzir a estratégia efatiobs estratégicos especificos,
estabelecendo metas financeiras, deixando clarass qus segmentos de clientes e de
mercados com 0s quais estd competindo, identifacarsd objetivos e as medidas para 0s
processos internos e estabelecendo as metas dqueité® em melhorias significativas para a

Instituicdo como um todo (processos internos, @®colaboradores, comunidade).

Assim, as acOes estratégicas do capital estrutstdb mais focalizadas na melhoria
dos sistemas de informagéo, visto que esse patssimih maior gerenciamento das mesmas e

logo um maior alcance de resultados.

O investimento em infra-estrutura fisica e tecgwa faz parte da gestdo do capital
estrutural, mas ndo € o mais importante, pois esté ligado mais ao conhecimento

armazenado e utilizado como ativo da empresa.

O capital estrutural esta ligado aqueles ativotepeentes a empresa. Exemplo disso
sdo os sistemas de informagOes gerenciais que emaraz a informacdo, logo, o
conhecimento produzido pelos funcionarios. A orgagdo, nesse sentido, concentra e
processa o trabalho do conhecimento, transformancipital humano (que sdo as pessoas)
em capital estrutural (que € o conhecimento méiteado na empresa sob a forma de ativos
intelectuais: tecnologias, invencbes, dados, pablies e processos patenteados ou com

direitos autorais registrados).
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A gestéo do capital estrutural torna-se uma ini@agstratégica quando os bancos de
dados de conhecimento alteram a forma de operamasesas, reunindo as informagdes e

conhecimentos espalhados a fim de converté-losoamecimento organizacional.

Uma questdo € necessaria responder-se: que tipoapital estrutural deve ser
armazenado nos bancos de dados de conhecimentwartS(@998) coloca que ha pelos
menos trés itens que justificam o investimento mac@&o dos bancos de dados de

conhecimento.

Primeiro: as paginas amarelas da empresa. Onde & quformacédo se encontra ou
guem a possui e onde a mesma esta armazenadao8dbgrocurar a informagéo diminui o

tempo de resposta e agiliza o0 processo.

Segundo: licdes aprendidas. Geralmente sdo duwidasspostas para algum processo
armazenadas em bancos de dados de conhecimentéos@ajutilizadas para evitar retrabalho

e economizar tempo.

Terceiro: inteligéncia do concorrente. E necessftie as empresas organizem o
conhecimento sobre seus fornecedores, clientesx@rcentes em um banco de dados de
conhecimento de modo que todas as informacOesstigponiveis num so6 lugar e de facil

acesso a todos.

Stewart (1998) coloca ainda a importancia da existéde gerentes do conhecimento,
de pessoas que exercem a lideranca de estrutuseciges do conhecimento voltadas a um
objetivo estratégico claro, onde o sucesso da gerélo capital intelectual estrutural depende

de uma boa lideranga.

Segundo 0 mesmo autor, o capital estrutural degeirselois objetivos basicos:

primeiro € codificar o conhecimento existente ngsa de forma a transferi-lo para pessoas
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gue o utilizam e segundo é ligar as pessoas a éssEs por meio de um sistema que

possibilite a melhor utilizagdo da informagao/canimento armazenado (STEWART, 1998).

O sucesso da empresa baseada no conhecimento eejzerdploracdo deste e, para
obter resultados satisfatorios, é necessario imvesto em um sistema e em uma nova

cultura organizacional que permita o livre fluxoamhecimento.

Ainda existe o fato de que os usuarios da informalgvem ter acesso a qualquer
dado que possa ajuda-los a realizar seu trababo significa ir em busca da informagéo que
se precisa saber, 0 que € diferente de recebasdivenformacdes sendo que nem todas sé@o
necessarias a realizacdo do trabalho, ou sejaaBtéi®98) diferencia a informacdo que é
“empurrada’ para alguém da informacdo que € “pukxpdaalguém. O ideal seria limpar o
ambiente de trabalho empurrando menos informac¢gefeando mais onde elas possam ser
puxadas que, na maioria dos casos, é necessdidarutim eficaz sistema de banco de dados
do conhecimento com acesso a todos o0s interessddasbjetivo ndo € incutir o mesmo

conhecimento no maximo de mentes possivel, masnathorar seu retorno sobre o capital

intelectual” (SIELOFF in Stewart, 1998, p. 121).

Isso ocasiona uma mudanca no ambiente organizhotomague o propoésito dos
sistemas de geréncia do conhecimento ndo € acuroatdrecimento para seu proprio

beneficio, mas para beneficiar e facilitar a vidduhcionarios e clientes.

Neste sentido, a énfase principal da gestdo daatastrutural da empresa, segundo
Stewart (1998), est4 na gestdo do conhecimentwsftrenando-o em informacao altamente
necessdria para o desenvolvimento do trabalho:skewtilizar para isso um eficaz sistema de
gerenciamento, onde todas as informacfes geradagstdo conhecimento das pessoas,

possam estar armazenadas em um banco de dadasstgjzedisponivel a todos de maneira
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facil, objetiva para possibilitar a sua utilizacde, modo a gerar ainda mais ativo intelectual

para a empresa.

4.2.3 Medidas de Capital do Cliente

Esta secdo estd dividida em cinco partes para fihomcompreensdo, sendo: a

medida de capital do cliente vista pela Reitorialop Chefes de Departamentos, pelas

Coordenadorias Administrativas, pelos CoordenaddesCursos e por fim, uma analise

consolidada da percepcéo de todos 0s grupos.

a) Visdo da Reitoria quanto ao Capital do Clientergditiuicao:

O questionario enviado para a Reitoria mostrolegsistes informacdes referentes ao

capital do cliente da Instituicdo, conforme a talil:

Tabela 11 — Capital do Cliente — Visdo da Reitoria

Reitoria Média | Desvio
Padrao
3.1-Satisfa¢do do cliente 4/414] 4,0 4,0

(62}

3.2-Repercussdo da marca |5(5 5,0 5,0
3.3Evasédo/perda de alunos B2 2,3 2,9
Fonte: Dados da Pesquisa

Conclui-se pelas médias obtidas um grande perdemsarés questdes analisadas. Na
primeira questdo a média de 4,0 mostra que a Re#oredita que os clientes estéo satisfeitos
em relagdo aos servicos prestados, ja que é coadaddeima média boa. JA na questdo
seguinte, a de maior média entre todos os itenssadas, de 5,0, a Reitoria acredita que o
nome “UNIJUI” é referéncia de qualidade e de efetontribuicdo para o desenvolvimento

regional. Para a questao referente a evasao efda ge alunos, como as medidas das escalas
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sao diferentes das outras questdes, quanto manorpercentual melhor, ou seja, pela viséo

da Reitoria, o indice de evasado e/ou perda de sl@me baixo ja que sua média chega a 2,3.

O desvio padréo do capital do cliente, conformabala 11 é quase inexistente, ja que
as respostas nédo apresentam grande dispersdcasrgsealas, ou seja, na questao sobre o
nivel de satisfagdo do cliente, o desvio padrdcem®,za que somente uma escala foi
mencionada em todas as respostas, 0 que ocorrértamd questdo sobre o peso da marca
“UNIJUI". J& na quest&o sobre o indice de perdaldeos, o desvio padrdo é considerado

pequeno, visto que somente duas escalas foram onadeais nas respostas.

Desta forma, é perceptivel a visdo que a Reiterrado capital do cliente, como uma

visdo bem positiva sobre o nivel de satisfacdo liente e quanto a repercussdo do

nome/marca Unijui junto ao mercado.

Pelas médias alcancadas nessas questdes, a Rigigaalara sua percep¢do de que o
cliente encontra-se satisfeito quanto aos servigestados e aos produtos oferecidos pela
Instituicdo; bem como quanto ao peso da marca,éqoensiderada de grande repercussao
junto a comunidade regional, demonstrando sua itApcia e referéncia no contexto da
regido em que atua. Quanto ao indice de perda W®sal pela concepcdo da Reitoria,
encontra-se baixo, pela média de alunos que hegidéntam a Instituicdo. Este namero

permanece quase inalterado nos ultimos periodas/ano

b) Visado dos Chefes de Departamentos quanto ao Cedpitaliente da Instituicao:

Conforme as respostas do questionario enviado gsa@hefes de Departamentos, a
média alcancada referente ao capital do clientmstduicdo € a seguinte conforme a tabela

12:
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Tabela 12 — Capital do Cliente — Visdo dos CheéeBepartamentos

Departamentos Média | Desvio

Padréo
3.1-Satisfagdo do cliente 3/414|3|3(3|4|4| 3,5 4,0
3.2-Repercussao da marca 41415/4|4|3|5|3| 4,0 4,8
3.3Evaséao/perda de alunos 324/3{4/3|3| 3,3 4,0

Fonte: Dados da Pesquisa

A gquestdo que trata da satisfagdo do cliente abeangédia 3,5, sendo considerada
regular. J& a quest&o que trata da repercussdarda MUNIJUI” no mercado alcangou média
4,0, sendo considerada boa. Na visao dos ChefBgplertamentos, a questao que se refere a

evasdo e perda de alunos, a média alcancada &,dedo considerada uma escala média.

Quanto ao desvio padrdo, conforme a tabela 12 de&maogue ha um pouco de
disperséo entre as respostas, mas que nao siggiéinde diferenca entre as mesmas ja que

nao chegam a um ponto percentual cada uma.

c) Visdo das Coordenadorias Administrativas quanto Capital do Cliente da

Instituicdo:

Conforme as respostas do questionario enviado pasa Coordenadorias
Administrativas, as informacdes referentes ao abgd cliente da Instituicdo sao as seguintes

conforme a tabela 13:

Tabela 13 — Capital do Cliente — Visdo das Coordenas Administrativas

Coordenadorias Média | Desvio
Padréao
3.1-Satisfa¢do do cliente 3|4/4\4|4|/4|4/3|4]/4|4|3/4|3|4|/4|4| 3,8 4,2
3.2-Repercussdo da marca |5|5|4|4|4|4 4,6 5,1
3.3 Evaséo/perda de alunos| (2B3|4|3/5(4/3|3|2(2(3|5|4|2|3(3| 3,2 4,1
Fonte: Dados da Pesquisa

(6]
(6]
N
(6]
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ol
ol
N
(6]
N
(6]




136

As Coordenadorias Administrativas pensam praticénda mesma maneira que 0s
Chefes de Departamentos, sendo que a questaonteferaepercussdo da marca, é a que
alcancou maior média de 4,6, sendo considerada Jfas questdes sobre o nivel de
satisfacdo do cliente e sobre o indice de perdalw®s, alcancaram média de 3,8 e 3,2

respectivamente, sendo considerada regular e média.

No desvio padrdo das medidas de capital do cliastguestdes que mede o nivel de
satisfacdo do cliente e a que mede o peso da nmdtcapresentam grande disperséo entre as
respostas, mas, em contrapartida, a questdo que enéwlice de perda de alunos é a que
apresenta maior dispersdo, sendo que as escalaonatas vao da escala 2 (baixo) a escala
5 (muito alto), isso mostra que quanto ao indicev@dsao/perda de alunos, as Coordenadorias

possuem diversas opinides sobre o0 assunto.

d) Viséo dos Coordenadores de Cursos quanto ao Cdpitaliente da Instituicdo:

As informagBes alcangcadas pelas respostas do apueest enviado para 0s
Coordenadores de Cursos, referentes ao capitali@ftecda Instituicdo, sao as seguintes

conforme a tabela 14:

Tabela 14 — Capital do Cliente — Visdo dos Coorderes de Cursos
Coordenadores de Cursos Média | Desvio
Padrao

3.1-Satisfacao do cliente 4/414|1413/3|4|/414|3/3(4|3|4|2|4| 3,6 4,2
3.2Repercussdo damarca |5(4(4|4 3|4 4,1 4,7
3.3Evaséo/perda de alunos A24/3/4/4/3|3|2(2(3|3|5|4|2] 3,1 4,1

I
(6]
a1
w
I
I
N
N
w
(6]

Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo as médias alcancadas, percebe-se que #oqueterente ao peso e

repercussdo da marca, é a de maior destaque, ahckng média mais alta entre as questdes
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analisadas, de 4,1. Ja as questfes que se refereivede satisfacdo do cliente e ao indice

de perda de alunos, alcangcaram médias menores de33L, respectivamente.

Quanto ao desvio padrao, a tabela 14 mostra msperdao das respostas na questao
3.3 sobre o indice de perda de alunos, onde akgsnancionadas variam de 2 (baixo) a 5
(muito alto), mostrando que h& uma visdo bem difdegla sobre o indice de evaséo de
alunos pelos Coordenadores de Cursos. Isso podecoerdo pelo fato de alguns cursos

terem um indice maior que outros, 0 que explica dspersao.

e) Visdo Geral quanto ao Capital do Cliente da Inigtior

Analisando o capital do cliente como um todo e téi@as respostas dos quatro grupos

pesquisados, temos 0s seguintes dados:

Tabela 15 — Capital do Cliente — Viséao Geral

Reitoria | Departamentos| Coordenadorias| Coordenadores| Média | Desvio

de Cursos Padrdo
3.1-Satisfacdo do cliente 4,0 3,5 3,8 3,6 3,7 4,2
3.2-rRepercussdo da marca 5,0 4,0 4,6 4,1 4,3 5,0
3.3-Evasao/perda de alungs 2,3 3,3 3,2 3,1 3,1 4,0

Fonte: Dados da Pesquisa

Pela visdo geral dos dados encontrados referenteatal do cliente, percebe-se
uma média geral mais alta que a do capital humaestretural da Instituicdo. A questdo que
se refere ao nivel de satisfacdo do cliente, ereamba média 3,7. Ja a questdo que mostra a
repercussé@o que o nome “UNIJUI” tem diante da vidd® entrevistados, apresenta a maior
média entre todas as questdes analisadas, seddd. @rianto a questao que mostra o indice

de evasdo de alunos, a média alcancada é de 13ib, sensiderada em uma escala média.
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Quanto ao desvio padrdo, este mostra que a masperdfo acontece entre as
respostas da questdo sobre o indice de perdanmiesahnde as escalas mencionadas variam
de 2 (baixo) a 5 (muito alto). Nas questfes sobnével de satisfacdo do cliente e sobre o
peso da marca, o desvio padrdo é considerado pegiesido a baixa dispersdo em que as

escalas sdo mencionadas nas respostas dos eattesist

Os dados apresentados quanto ao capital do cliéeweonstram claramente a
repercussao que o nome “UNIJUI” tem frente ao nterca que pode ser visto por meio da

figura 10 do Capital do Cliente da Instituicdo s@rgada abaixo:

3.1-nivel de satisfagio

I do cliente comrelagfio

de Capital aos servigosprestados
Cliente 5

Medidas

3.2-pesoerepercussio
do nome TNLTUL
(marca) no mercado

3.3-indicede
evasio/perda de alunos

Figura 11 — Grafico de Radar do Capital do Cliente
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme a figura 11 percebe-se que a questdo que m nivel de satisfacdo do
cliente com relacdo aos servicos prestados alcangedia de 3,7, 0 que € considerado
regular, ou seja, os entrevistados acreditam quextmalho desenvolvido pela Instituicdo

apresenta repercussao satisfatoria junto ao putpliealemanda os servicos da mesma.
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Quanto a questdo que mostra a repercussio da fAERII” no mercado a média é
a maior entre as questdes analisadas, alcancaidjois4p mostra que a marca/nome
“UNIJUI” apresenta uma imagem n&o sé positiva caeoreferéncia em qualidade e de

efetiva contribuicdo no desenvolvimento regional.

A questdo que trata da evasao/perda de alunosia aléancada € de 3,1, sendo que é
o inverso das outras, pois quanto mais perto dobaeo grafico melhor ela se encontra, ou
seja, esta questdo mede a existéncia consideravardingente de alunos de abandonam a
Universidade ou que deixam de concluir seus estywsgsso, quanto menor for esta média,

menor € o indice de evasao de alunos na percepsanttevistados.

Quanto a questao que mede o nivel de satisfac@bemte, percebe-se uma diferenca
de opinido entre os grupos analisados, sendo Reitaria tem uma visdo que o nivel de
satisfacdo do cliente é elevado, j& que atingiu omédia de 4,0. Em contrapartida, os Chefes
de Departamentos (com média 3,5), as CoordenadA@dasnistrativas (média 3,8) e os
Coordenadores de Cursos (média 3,6), percebem guauode aprovacdo e satisfacdo dos

servicos prestados pela Instituicdo junto a conadedegional e alunos é considerado médio.

Para a questdo que mede o peso e repercussdo o MWaHIJUI” no mercado, a
Reitoria € unanime na sua opinido, percebendo a@ndo excelente, jA que atingiu a média
maxima de 5,0. Ja para os Chefes de Departamantadia 4,0), para as Coordenadorias
Administrativas (média 4,6) e para os CoordenaddeeSursos (média 4,1), a repercussao no
nome “UNIJUI” junto & comunidade é considerado bdifgrentemente do grau excelente

percebido pela Reitoria.

Ja na questdo que mede o indice de evasédo e pealands, também encontram-se
algumas diferencas de opinides. Para a Reitor@irdice é considerado baixo, com média

de 2,3. J4 para os Chefes de Departamentos (m@&jjaa8 Coordenadorias Administrativas



140

(média 3,2) e os Coordenadores de Cursos (médiacdsisideram que é média a existéncia
de contingente de alunos que abandonam a Univdesida que deixam de concluir seus

estudos.

Na andlise do capital do cliente da InstituicAogpesada, a questdo que trata do peso
da marca da Instituicdo € a que obteve maior nmedr@ todos os itens analisados do capital

intelectual (média 4,3), isso mostra a importangia a Instituicdo da a sua marca (UNIJUI).

O valor que se da a marca de uma empresa (contagbala Coca-Cola e Microsoft),
€ considerado ativo intelectual puro, pois é alge @ado se pode medir contando ou
mensurando o material ou tangivel que a empressupavas medindo o intangivel que
existe na organizacdo. Um desses pontos intangéeisvalor que a empresa tem no
relacionamento com seus clientes, o que é consliolgrar Stewart (1998) como o capital do

cliente, como a sua fidelidade e confianca na esapre

Para as organizacdes o cliente desempenha papnfiemtal, pois ele é o foco

primordial das estratégias, acfes, inovacoes atinventos.

Quando a empresa sabe aliar o foco no cliente ao resultado financeiro,
transformando os custos do processo, como captatd@adimento, fidelizacdo, em valor
tangibilizado e reconhecido, as estratégias valtadas clientes passam a ser passo
fundamental para a capacidade de sucesso da missmanclui acdes voltadas ao cliente
como de marketing, comunicagao, relacionamentoelifigcdo, promocgdo, pesquisa e

desenvolvimento, inovagéo, etc.

Desta forma, essas acfes mostram que tudo isse ré@msto ou despesa para a

empresa, mas construcdo de valor de médio e longgo,ppois se esta lidando com a
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satisfacdo, a busca das necessidades e expectdtvasiente, o que 0 tornam pecas

estratégicas para o desenvolvimento e crescimentoganizacao.

O capital do cliente, neste sentido, representa tarativo tangivel, como resultados
das vendas, como 0s ativos intangiveis oriundosatlar institucional da empresa (marca,
responsabilidade social), do valor de relacionamefihdice de fidelizagdo, nivel de
satisfacdo), do valor organizacional (utilizagéo tdenologias na relacdo com o cliente,
formacao e treinamento dos profissionais) e dorvatelectual (pesquisa e desenvolvimento,

inovacao, inteligéncia competitiva).

Assim, percebe-se que, por meio das entrevistéigagas que a Unijui realiza varias
dessas acdes (pesquigall center endomarketing extensdo universitaria) o que séo
consideradas estratégias voltadas exclusivamentfieste e que aumentam o valor do seu

capital junto a Instituicdo.

Das acdes de carater estratégico com relagdo aogest capital do cliente da

Instituicéo, de acordo com as entrevistas realgatstacam-se as seguintes:

7z

A imagem da Instituicdo é trabalhada sob véarioea@sg, um destes é o tempo
destinado aos programas de pesquisa. Um desafoaphrstituicdo é o grande nimero de
pesquisas desenvolvidas em carater pessoal, o ifjoeltal a transformacdo do capital
intelectual em capital institucional, ou seja, commaioria das pesquisas sao desenvolvidas
por acdes individuais e ndo grupais, as mesmasmaorrisco de serem extintas quando da
saida de um pesquisador. Por este motivo, umaéggraitilizada pela Instituicdo € mudar o
tempo e as verbas e aloca-las por grupos e njuegeoas. A estratégia € fortalecer os grupos
de pesquisa em areas pré-definidas pela Univeesidaplie destaca a mesma a nivel nacional
ou até internacional sobre estudos em determintadticas, o que gera uma gestdo por

resultado, fortalecendo a imagem da mesma.
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Outra estratégia utilizada com relacéo ao clierdeigar de utilizar a midia em massa
(TV, radio) para um marketing de relacionamentaneoa utilizacdo dccall center ou

telemarketing.

O EAD - ensino a distancia, tem sido outra estiratégsta principalmente como
sendo de blindagem frente as outras Instituic@gue é a primeira a implantar este tipo de

estudo na regido.

Para aumentar a satisfacdo do cliente uma es@maégnelhorar a qualidade dos
cursos, € ouvir mais o aluno, fazendo este avaliawurso, em todo 0 seu contexto,

semestralmente para, a partir dai, desenvolveoglpara satisfazé-los.

O Programa de Endomarketing visa qualificar a Usidade sob trés aspectos:
qualificacdo dos processos, qualificagdo das ailed académicas e qualificacdo no
atendimento. Este programa encontra-se em fadalisiwisa a exceléncia no atendimento e

relacionamento tanto como o cliente/aluno quarlacionamento no ambiente de trabalho.

Ao longo dos 50 anos de histéria, construiu-se omaeca muito forte no sentido de
Instituicdo séria, de boa qualidade e com preodigsade aprendizagem muito significativas,
além de ter desenvolvido um esforgo de interlocung@mnsomente com o aluno, mas com toda
a populacao regional através do ensino e da pesduisle a Instituicdo estd muito presente
na comunidade com varios projetos em diversas ,apeaqse foi e € um diferencial. Isso faz
com que a Unijui esteja presente nos bairros, comiaro e pequenas empresas, junto aos

agricultores, o que fortalece sua imagem.

Acdes com relacdo aos programas de extensdo utdviersvisam a difusdo e a
socializagdo do conhecimento detido pela area denene dos novos conhecimentos

produzidos pela area de pesquisa; o conhecimentealaade da comunidade em que a
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universidade esté inserida; a possibilidade dendsticar necessidades de pesquisas e outras
acoes; a prestacao de servicos e assisténcia aictate; o fornecimento de subsidios para o
aprimoramento curricular e criagdo de novos cuespara 0 aprimoramento da estrutura e
diretrizes da propria universidade na busca daidpd®; a facilidade de integracdo entre
ensino-pesquisa-extensdo; a possibilidade de axtégrentre universidade-comunidade; e a
possibilidade da comunidade universitaria conhagaroblematica regional e atuar na busca
de solugBes plausiveis. Todas essas vantagenstelas@x universitaria sdo consideradas
acoes de carater estratégico que contribuem partortalecimento da imagem da
Instituicdo.Desta forma, essas sdo as a¢les g@itedjue a Instituicdo realiza relacionadas

ao capital do cliente da mesma.

Em todas essas ac¢des, 0 conhecimento esta presesteé importante por que ele é o
“principal ingrediente do capital do cliente” (START, 1998, p. 129), demonstrando o

papel essencial que ele exerce na geréncia degse at

Na era da informacao, esta se encontra cada vezdisponivel para os clientes o que
altera seu poder junto as empresas, ja que o messsoi maior conhecimento (informacéo)
sobre tudo o que envolve a mesma, seus concorratiedoradores e como funciona o
processo de venda. Um exemplo disso é o comémsideico de mercadorias onde o cliente

sabe até qual o estoque disponivel do produto eeifa.

Como as informacdes sdo compartilhadas (na erafdanac&o), toda a cadeia fica

transparente, assim, € possivel criar maior vaor s menores recursos.

Desta forma, quem possui 0 maior niumero de infoima@;quem controla o negocio,

seja a empresa ou 0 seu cliente.
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Para Stewart (1998) o capital do cliente é muitnedkante ao capital humano, pois da
mesma forma que a organizacdo investe em seusofidmms para aumentar o seu ativo
intelectual, este também aumenta quando se inmestelientes. Por isso, 0 investimento em
capital do cliente faz toda diferenca j& que s&e®®s principais geradores de recursos
financeiros para a empresa. Além dos recursos deias, o cliente traz consigo sua
fidelidade e confianca, 0 que aumenta, consequemnt&mno valor da empresa (sua marca)

junto ao mercado.

4.2.4 Capital Intelectual da Instituicdo — Uma Conaslidag&o

Tendo como base as informacdes coletadas por mepeshuisa de campo e levando
em consideracdo a visao que a Reitoria, os ChefeBepartamentos, as Coordenadorias
Administrativas e os Coordenadores de Cursos téespeito do capital humano, estrutural e

cliente da Instituicdo, chega-se ao seguinte Nalargdo Capital Intelectual da UNIJUI:
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Figura 12 — Gréfico de Radar do Capital Intelectizalnstituicao
Fonte: Dados da Pesquisa

Os itens 1.1, 1.2 e 1.3 referem-se as medidas g@aCélumano da Instituicdo

pesquisada, como especificados a seguir:

- O primeiro item medido (item 1.1) demonstra ougtla qualificacéo profissional dos
colaboradores, no sentido de mostrar se o quadoicital da Instituicdo possui elevado nivel
de competéncia técnica em termos de formacédo, conéeto e habilidades na consecucéao

das atividades.

Este item alcancou média 3,9 de um total de 5¢ieodemonstra que é regular o nivel

de qualificacdo profissional dos colaboradores.té&Neentido, considera-se que a Instituicdo
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apresenta uma médiaegular na qualificagdo do seu quadro funcional, sendoegte precisa

ser mantido ou melhorado de acordo com as estagtégtabelecidas para este item.

- O segundo item que media a capacidade de ofertaodos produtos/servigos a
comunidade (item 1.2) alcangcou média 3,2 de unh det®,0, ou seja, o nivel de capacidade
propositiva na inovacdo em termos de oferta de si@rodutos e servigos oferecidos e/ou
incorporagdo de inovagbes nos produtos/servicosteses deve ser melhorado, pois
considera-se que esta médiaegular, mas merece maior atencdo quanto as estratégias

estabelecidas neste setor.

- O terceiro item analisado (tem 1.3) diz respeitao grau de
envolvimento/comprometimento do colaborador nasdztdes e repercusséo do seu trabalho
na satisfacdo do cliente. Este, por sua vez, ohtgddia 3,4. Neste caso considera-se um
percentualregular, sendo que se deve estabelecer novas estratégiatocp existéncia de
responsabilidade, comprometimento e envolvimenen@ldo trabalho dos professores e
funcionérios da Instituicdo@nseqiiente impacto positivo deste envolvimento na pe@eg;

satisfacao do cliente.

Os itens 2.1, 2.2 e 2.3, especificados a seguerem-se as medidas de Capital

Estrutural da Instituicdo pesquisada:

- O item 2.1, que media a estruturacdo e qualidaolesistema gerencial de
informacgdes decisorial alcangou média 3,6. Issoothsina que é uma meédiegular, mas que
deve ser mantida com novas estratégias que asBegarexisténcia de instrumentos
confiaveis de informacdes gerenciais para a tondaddecisdo e qualidade das informacdes

para a efetividade do processo decisorio.
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- Na andlise do item 2.2, que media a capacidade sdstentabilidade
econdmica/financeira da Instituicdo, chegou-se a umédia de 3,0, 0 que representa uma
médiaregular. Neste sentido, a Instituicdo deve buscar novaatégias que sustentem os
projetos e atividades institucionais, de forma aq#e mesmos apresentem um grau de
sustentabilidade na relacdo custo/beneficio, fartia institucional/aceitacdo de mercado e

relevancia académica/repercussao social.

Neste sentido, percebe-se que os entrevistadosyma@m-se com a capacidade que a
Instituicdo possui de sustentabilidade econOmitaffieira, visto que este item representa
fator fundamental para a gestdo da mesma, no gudese tanto ao capital humano, como ao
estrutural e ao cliente. Quanto maior for a caaidle sustentabilidade da Instituicdo, maior
sera seu poder de gerenciamento sobre o capiiddtial presente na mesma, visto que este

depende de recursos, sao so intelectuais como tafiMEnceiros para serem administrados.

- O item 2.3, que diz respeito a qualidade da ieftautura fisica e tecnoldgica para a
consecucao dos objetivos institucionais, alcancédian4,0, demonstrando que a média da
Instituicdo neste item é considerdoaa visto que a mesma apresenta boas condigBes de
trabalho, em termos de infra-estrutura fisica @itéc (prédios, instalacbes, equipamentos,
laboratoérios) e que esses sao qualificados e adeg@arealizacéo das atividades inerentes ao

projeto institucional.

Os itens 3.1, 3.2 e 3.3 referem-se as medidas ga@aCdo Cliente da Instituicdo

pesquisada, como especificado a seguir:

- O item 3.1 mede o nivel de satisfagdo do clieota relacdo aos servi¢os prestados.
Neste caso, a Instituicdo alcangcou média 3,7, aepresenta uma médiagular, pois existe

um grau de aprovagdo e satisfagdo dos servigcogagoss pela Universidade junto a
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comunidade regional e alunos, sendo que o trabddéisenvolvido pela mesma apresenta

repercussao positiva e satisfatoria.

- O item 3.2 foi o que alcangou média mais altagehdo a 4,3 quanto ao peso e
repercusséo do nome UNIJUI (marca) no mercado eNesitido a média € consider e,
visto que a Instituicdo apresenta uma imagem pasjtinto a comunidade regional e ao
mercado, sendo referéncia de qualidade e de efetwdribuicAo no desenvolvimento

regional.

- No item 3.3, que mede o indice de evasdo/peragdut®s, a média alcancada foi de
3,1. Neste quesito a média é consideraddia visto que ha pouca existéncia de contingente
de alunos que abandonam a Universidade ou deixararaduir seus estudos. Isso demonstra
que a Instituicdo possui algumas estratégias queu@m manter o aluno/cliente presente na

mesma.

Desta maneira, o grafico de radar que represeNtvegador do Capital Intelectual da
Instituicdo pesquisada demonstra, em linhas gegais,a Universidade possui um capital
intelectual considerado de regular a bom e bemekadio, visto que o grafico radar apresenta-

se de maneira homogénea e sem grandes distor¢oes.

O referido gréfico representa como se encontrapitataintelectual da Instituicdo
pesquisada sob a luz da percepcao dos seus dasgaojui considerados Reitoria, Chefes de
Departamentos, Coordenadorias Administrativas ed@madores de Cursos. Sendo que esta
percepcdo encontra-se sobre esta otica, podendotaknente diferente se a percepcédo for

vista por outros angulos e grupos diferentes.

Neste sentido, pode-se concluir que as acdes d¢ecastratégico que norteiam as

medidas de capital intelectual, principalmente ue diz respeito as a¢des voltadas ao capital
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humano, ao capital estrutural e ao capital do ®iela Instituicdo, sdo consideradas boas e
demonstram o mapa de onde a Instituicdo enconteagaga onde ela estd caminhando, ou
seja, percebe-se que as suas ac¢des sdo voltadas fr@a do conhecimento, da tecnologia e
da inovacgdo e que suas estratégias buscam fazegumm Instituicdo apresente uma estrutura

sélida e forte perante seus colaboradores, clientesnunidade local e regional.

Para que a organizacgdo atinja os melhores resaltatimdamental uma boa gestédo do
seu capital intelectual. Para isso deve ser dadesma importancia entre a geréncia do
capital humano, capital estrutural e capital dentk, sendo que néo pode haver hierarquia de

importancia nesses itens, pois todos sao fundamense complementam entre si.

Desta forma, o gerenciamento do capital inteleatlezle levar em consideracéo tais
aspectos visto que o valor da organizacdo provéimtdeacao entre esses elementos. Tanto
isso € verdade que seria contraditério que uma egagrossuisse forte potencial em capital
humano e ndo apresentasse capital estrutural @medjzou ainda de estar bem estruturada e

nao possuir capital do cliente que justifique tav@stimentos (ANTUNES, 2000).

O gerenciamento do capital intelectual sé seraagefisegundo Edvinsson e Malone

(1998) quando ocorrer um processo composto porajatdpas, sendo:

12 — Fazer com gque os componentes do navegaddicg¢gde radar do capital

intelectual) oferecam a capacidade de criar vados p empresa;

22 — Que esse valor criado seja alavancado poraaditteracdo e da troca de idéias;

32 — Focalizar, nas informagdes e conhecimentcdegnes na empresa, os melhores

indicadores que contribuem para a tomada de de@sao
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42 — Fazer com que todo esse processo seja cagud@lidivulgando-o, codificando-o,

reciclando-o e criando um intercambio entre seagpomentes.

Desta forma, acredita-se que os itens que compdeiawegador do Capital
Intelectual da Instituicdo pesquisada oferecenpaadade de criar valor para a mesma, bem
como pela interagdo entre ambos e pelas informagGesos mesmos fornecem para o

processo de tomada de decisao.

Levando em consideracédo os itens do capital iritededa Instituicdo, percebe-se que

estes produzem informacodes suficientes para urbazefestdo do seu capital intelectual.

Assim, deve-se ter bem claro dentro da organizgg@usipalmente as intensivas em
conhecimento, que o capital intelectual ndo séexiss representa fator fundamental para o

gerenciamento da organizacao contribuindo parat®edcdo das suas estratégias.

Sendo ele fator de suma importancia, Stewart (1888freve dez principios para a

geréncia do capital intelectual de forma que este g melhor resultado para a empresa:

1 — O capital humano e o do cliente ndo pertenceempresa, mas sao por ela
compartilhados, quando o capital humano € compadi com os funcionarios e o capital do
cliente compartilhado com fornecedores e clien@smpartiihando a propriedade desses

ativos, a empresa gera economias ou lucros de lorgo;

2 — O segredo da gestdo do capital humano é tramsfao talento individual em
trabalho em equipe, estimulando a criacdo de catades e outras formas sociais de
aprendizado. Quando ha trabalho em equipe, o taléobnhecimento) passa a ser

compartilhado e menos dependente dos individuos;
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3 — Para uma boa geréncia do capital humano, asesagppdevem reconhecer que
alguns funcionarios sé@o ativos e outros sdo cugtespessoas que possuem mais talento
(conhecimento) sdo ativos nos quais vale a peresiiny outras sdo custos que devem ser

minimizados;

4 — O capital estrutural € o ativo intangivel meladministrado pelos gerentes, por
isso ele deve ser trabalhado em conjunto com datajn cliente, ja que é dai que vém os

recursos financeiros da empresa,

5 — O capital estrutural deve seguir dois propésibdsicos dentro da empresa:
acumular estoque de conhecimento que sustenteballtoaque os clientes valorizam e
acelerar o fluxo de informacao dentro da empresaefa, aquilo que vocé precisa deve estar

prontamente disponivel a todos;

6 — A informacdo e o conhecimento existentes napre&sas devem ser mais
valorizados de modo que eles possam substituizer tatrabalho que os ativos fisicos fazem

dentro da mesma;

7 — O trabalho do conhecimento é o trabalho cugtado, com isso rendem resultados

financeiros mais altos gerando valores, tanto pa@presa como para os clientes;

8 — A cadeia de valor do setor do qual a empreg&ipa deve ser reanalisada para
ver qual informacédo é a mais importante, pois conrabalho é baseado no conhecimento, a

informacao sera encontrada em um dos pontos décade

9 — O fluxo da informacé&o deve estar bem claroarérgia do capital intelectual pois

ela é o verdadeiro negécio da empresa,
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10 — Por fim, o capital humano, estrutural e dertk devem ser trabalhados sempre

juntos na gestéao da organizacéao.

Considerando estes dez principios destacados mavaft (1998) para uma boa
geréncia do capital intelectual, percebe-se quikeas que compdem o grafico de radar da
Instituicdo fornecem informacdes e propiciam intémaentre capital humano, estrutural e do
cliente de forma que ambos sejam gerenciados de m@dregar valor para a mesma, bem
como fazer com que as informacdes geradas porgesfieo sejam Uteis para a tomada de

decisao.

Assim, deve existir interagédo entre o capital humastrutural e do cliente, visto que
a gestado integrada entre ambos contribui para odesempenho das atividades, bem como

gera maiores resultados para a organizacao.

O capital humano e o capital estrutural reforcanmsguamente quando a geréncia
valoriza a agilidade e quando h& espirito emprasarcompartilhamento das informacdes.
Em contrapartida, eles se destroem quando o queeaeona organizacdo ndo € valorizado

pelo cliente e quando a empresa controla o compertt e ndo a estratégia.

O capital humano e o capital do cliente crescenmdpi®@s individuos sentem-se parte
da empresa, interagindo diretamente com os clieteseus conhecimentos e habilidades,
guando isso ndo acontece o valor tanto do capitatano como do capital do cliente

diminuem dentro da empresa.

O capital do cliente e o capital estrutural aunmentaando ha aprendizado tanto da
empresa como do cliente, quando um se empenhanatita para o resultado do outro.

Havendo interacdo entre empresa e cliente, ha dalseanento matuo.
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O segredo de uma boa gestdo do capital inteleéuarimeiramente, descobri-lo
dentro da empresa. Identificando-o, podem-se tnabals pontos ou itens que compdem o

capital humano, estrutural e do cliente de formaelas criem valor para a organizagéao.

E importante fazer com que todos os itens que cempd capital intelectual sejam
trabalhados com a mesma importancia, havendo hegaenm® criando condi¢cdes de

desenvolvimento no todo e ndo somente em algunmeessgiesse capital.

Quando a empresa deixa claro em sua gestdo quatal catelectual existe e exerce
fator fundamental de sucesso e competitividadea ted organizacdo, seja geréncia,
funcionarios, fornecedores e clientes, entendemagerapresa é diferente, que ela trabalha de
forma inovadora e valorizando ativos geralment@iesigos, como é o caso do conhecimento
que, por ser um ativo intangivel, na maioria dagesendo € valorizado e nem dada a

verdadeira importancia que ele merece.

A empresa que considera o conhecimento como pahagente de mudanca, ja esta
mostrando ao mercado seu grande diferencial, ppisiumdo materialista em que vivemos
valorizar algo de dificil mensuracdo € considerdderente e inovador. Neste sentido, o
conhecimento torna-se fator estratégico para aégeakh capital intelectual, ja que dele faz
parte, seja na conducdo das atividades humanasestratura da empresa ou no

relacionamento com o cliente.

Desta forma, quando o capital humano, estruturdo ecliente andam juntos, os
recursos baseados em conhecimento sdo voltados paita um Gnico lugar, ou seja, na
gestdo do capital intelectual que passa a sertégta para o desenvolvimento das

organizacdes tornando-se uma vantagem competanzagssas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo desse estudo foi identificar a estragéo do capital intelectual e as agbes
de carater estratégico que determinam um diferermtmpetitivo de uma organizacdo
intensiva em conhecimento, tendo como referéncillavegador do Capital Intelectual
desenvolvido por Stewart (1998).

Partiu-se do pressuposto de que, na sociedadenthe@mento, as organizacées em
geral precisam aprender a administrar sua capaithédlectual, que corresponde ao seu
ativo mais importante. Nao € possivel mais subestamimportancia do capital intelectual,
aplicando-o de forma ineficiente e sem nenhum ottcontabil, diante da sua grande

repercussao no patrimoénio das organizacgoes.

O recurso que possibilita o reposicionamento dgsresas no mercado globalizado é

0 conhecimento, que vai além do capital investidbestoques, maquinarios e instalagdes.
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Como afirmam Friedmaet al (2000, p. 150), “em todo mundo, tanto no setolipalguanto
no privado, em empreendimentos com ou sem finsativos, o capital humano cresce

rapidamente em importancia quando comparado atatéipanceiro e tecnolégico”

O potencial desse ferramental ultrapassa a coneefm;&@onhecimento especializado,
para trabalhar com as pressfes do mercado. Outd@rieia constitui-se em considerar
variaveis que vao além de valores contabeis, [jdaa tom valores de mercado em que 0s
setores primam pelo conhecimento. O acesso a tagadbrna possivel o compartilhamento
de idéias, favorecendo o aprender em comunidadiEn®ocorrer questionamentos a favor ou
contra essas tendéncias, no entanto, o que s&&eFifjue cada vez mais a forca fisica do
homem esta sendo substituida pela forca cognigdamais, o capital humano, que é um dos
componentes do capital intelectual, presta sigatifta contribuicdo na criacdo de novas
idéias. Uma pessoa motivada a buscar novos conbetmspode gerar novas idéias de valor

para a empresa.

Desta forma, o capital intelectual da Instituic@&squisada - Unijui, foi identificado
utilizando o Navegador (grafico de radar) do céjpitelectual idealizado por Stewart (1998).
Este mostrou que a Instituicdo apresenta, em lighess, uma boa geréncia do seu capital
intelectual, bem como identificando algumas ac@esatater estratégico que a mesma utiliza
para o gerenciamento do referido capital, comostdgepor competéncias, a valorizagédo do
capital humano em incentivo ao aperfeicoamentoiggiohal, a boa qualidade do sistema
gerencial de informacdes, a preocupacgao que duiigéih tem em proporcionar uma infra-
estrutura fisica e tecnolégica de qualidade e acppacdo quanto ao nivel de satisfacdo do

cliente e ao trabalho desenvolvido de forma a izdorcada vez mais a marca “UNIJUI".

Quanto ao primeiro objetivo especifico desta pesqub capital intelectual foi

estruturado e mensurado tendo o Navegador do Cantiédectual idealizado por Stewart
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(1998) como referéncia. Assim, chegou-se a conalgsé& o capital intelectual da Instituicao
encontra-se de regular a bom, sendo que apresem@gkneidade nas nove questdes
analisadas o que demonstra que a Instituicdo keautie estratégias de forma a gerir este
capital levando em consideragéo todos os aspectasorjunto, como se fosse um sistema,
sem apresentar grandes distor¢des entre as quegtéesompdem o capital intelectual da

mesma.

O segundo objetivo especifico busca identificaa@des de carater estratégico que
determinam a vantagem competitiva a partir da gedt capital intelectual. Para isso, a
Instituicdo, no que se refere & gestdo do capitahadmo busca investir no seu quadro
funcional, tanto na valorizacdo do funcionério copessoa e como profissional, oferecendo
politica de beneficios, formacdo dos recursos hosan politica de qualificacdo. Para a
gestéo do capital estrutural a Instituicdo busoangeio da gestdo por competéncia e do BSC
(Balanced Scorecajdfazer com que estes instrumentos sejam ferramguo@®ferecam as
informacBes necessarias para a gestdo deste cépitalcomo oferecer uma infra-estrutura
fisica e tecnolégica de qualidade e que contritara p consecucdo das atividades. Para a
gestéo do capital do cliente a Instituicdo buseanpeo do marketing de relacionamento, por
meio de pesquisas de satisfacdo, de programagelesar universitaria, do endomarketing e

do EAD (ensino a distancia), estratégias que visabusca da qualidade nos produtos e

servigos oferecidos, bem como na valorizacéo daartaiNIJUI".

Para o terceiro objetivo especifico desta pesqujsa, visa identificar os fatores
determinantes da gestdo do capital intelectual ce@rtagem competitiva a partir da
percepcdo dos seus dirigentes, a Unijui busca ser mstituicdo que apresenta como
principal fator determinante de vantagem competity excelente qualidade na oferta de

produtos e servicos guiada principalmente pelarizalgdo do ser humano, pela gestdo do
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conhecimento, pela qualidade da infra-estrutureeoiéa e pela importancia que a Instituicdo

da a sua marca — UNIJUI.

O capital intelectual da Instituicdo pesquisadéa estruturado basicamente pela gestao
do conhecimento, visto que esta € considerada ugaaiaacdo intensiva em conhecimento e
que este € o principal e mais importante ativoalrestituicdo possui. Sendo assim, com base
no conhecimento existente no quadro funcional suaaestrutura, a Instituicdo busca geri-lo

de forma que este seja o principal fator e difaetrmompetitivo para a mesma.

O gerenciamento do capital intelectual leva a esgpeerepensar o que € estratégico e
como explorar uma vantagem competitiva. Isso remeima mudancga institucional, onde a
mesma descobre que além do valor dos seus ating$véss ha os valores dos ativos

intangiveis e que reforcam, consideravelmentesa ta sustentacdo da organizacao.

O capital intelectual mostra a oportunidade de nmspe 0s papéis das pessoas e
maquinas no desenvolvimento do trabalho e faz werocgconhecimento deixa de ser um bem
puramente cultural e passa a ser o principal inspama o sucesso econdmico. Entende-se,
portanto, que a gestdo do conhecimento se congtilnia metodologia adequada a
preservacdo e a boa utilizagdo deste em prol deeweéncia da organizacdo no mercado

regional.

As implicacOes tedricas sobre o capital intelecteaélam a gradual importancia que
0 mesmo vem adquirindo nos ultimos anos, impulslonaelos processos informatizados a
que a maioria das organizagdes estd submetida eoeseqiéncia, buscando alternativas
para melhorar seu desempenho na gestdo e oportdaiz@antagens competitivas sobre os

outros concorrentes.
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Nas empresas, o capital intelectual existe em nmianenor grau, indicando a nova
tendéncia de valorizagdo dos elementos consideliathrgyiveis, que sdo 0s que realmente
impulsionam a organizacdo. Esta mudanca na formisiauicdo visualizar o que é mais
importante para a sua continuidade e prosperidadtecerteza vai reforcar a valorizagao e a
retencdo das competéncias dos recursos humanos, teombém exigira a atualizagdo dos

sistemas de informacdes e dos processos, elentgrédermam o seu ativo intangivel.

O capital intelectual leva a constatacdo de quatigss tangiveis, como o dinheiro,
terrenos, prédios, instalacdes, equipamentos esitiéns do balango patrimonial tradicional,
sdo menos valiosos do que os ativos intangiveesngo constam dos livros contabeis, como
patentes, direitos autorais, bens da era da infiioydancos de dadoseftwares ou ainda,
habilidades, capacidadds)ow-how cultura, lealdade e assim por diante. Essestséus ae
conhecimento que compdem o capital intelectual teragnam o sucesso ou fracasso da

empresa.

Em termos de implicacdes gerenciais, a avaliagda mensuracdo do capital
intelectual proporciona a qualificagdo e quantféa de informagdes importantes para a
gestdo, que passa a dispor de novos elementosaquaveliar o desempenho dos processos
operacionais, dos recursos humanos, sistemas atengifdo e outros que forem necessérios
para a mensuracdo do real valor da organizagcdo. €arapital intelectual a gestdo da
organizacdo ganha um novo aliado que possibilitavaliacbes mais precisas do

desenvolvimento da empresa.

Como principal limitagdo desta pesquisa, destacgueea mesma foi realizada com
vistas a percepcdo de somente um grupo, ou sejajidgentes da Instituicdo. Com isso, as
avaliagbes a cerca do capital humano, estrutudd eliente, sdo vistas sob uma soé Otica,

considerando a percepgao que os dirigentes téne ssbitens analisados, o que demonstra
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uma limitacdo de informacdo, j& que existem oupaxepcdes de diferentes grupos que
poderiam também apresentar sua visdo e entendinsmiice o capital intelectual da

Instituicéo.

Algumas proposic¢des deste trabalho merecem destaque

- O capital intelectual da Instituicdo pesquisadeoeatra-se excelente quanto a
imagem positiva que o nome/marca UNIJUI possuiguintcomunidade e ao mercado na
percepcdo dos seus dirigentes, sendo considerdei®@n@a de qualidade e de efetiva

contribuicdo no desenvolvimento regional;

- Os aspectos do capital humano, pela perspeatsalidigentes nos itens analisados,
alcancaram uma média geral boa, mostrando quditigo se preocupa com a gestdo deste
capital; pois proporciona qualificacdo profissiorsed seu quadro funcional, bem como
promove o retorno do investimento & InstituicA@mpeivolvimento e comprometimento que o

colaborador apresenta na consecucéo de suas désidaepercusséo do seu trabalho;

- A qualidade da infra-estrutura fisica e tecnatégproporciona boas condi¢des de

trabalho sendo adequadas a realizacao das atigidfsgtentes ao projeto institucional,

- Um ponto preocupante do capital intelectual dstitinicdo pesquisada € o que se
refere a capacidade de sustentabilidade econdnficaneeira da mesma; pois se conclui, por
meio da pesquisa, que existe uma preocupacao gaangwau de sustentabilidade visto a
relagdo custo x beneficio, pertinéncia institucionaaceitagcdo de mercado e relevancia

académica x repercussao social.

Aos interessados em aprimorar 0s estudos nessasagEe-se maior esforco com a
perspectiva de tornar o capital intelectual comoggal ferramenta gerencial da Instituicdo,

além de utilizar a sua mensura¢cao como instrunmeari® a tomada de decisao.
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Além dessas consideracgdes, é possivel recomentigeavolvimento de:

1. Aplicacéo desta pesquisa em outros campos thedepj como por exemplo, aos
clientes da Instituicdo que entendem a mesma cooepgio diferente da vista pelos seus

dirigentes;

2. Estudos na é&rea da gestdo do capital human@daeopara a percepcdo que 0s

colaboradores tém sobre o0 mesmo;

3. Estudos sobre como as estratégias empresaphtsidas a gestdo do capital

intelectual tornam a organizagéo competitiva naderaonhecimento;

4. Estudos de como os valores intangiveis repraseptementos estratégicos para a

riqueza patrimonial;

5. Estudos de como incorporar os valores intangieeio capital intelectual na

contabilidade;

6. Estudos de como ocorre a influéncia do capitgédlectual no patriménio das

empresas;

7. Estudos de formas alternativas de mensuraritatayelectual nas organizagoes.

Por fim, este estudo participa do inicio de umaiohatda que comeca a intensificar-se
com um importante ensaio, o capital intelectual @a@stratégia competitiva no mundo dos
negocios. O tema abordado esta longe de ser esgetadiito conhecimento ainda esta por
ser gerado na matéria. O desafio maior, no momenttsiste em tentar estabelecer padrdes
para a medi¢cédo do capital intelectual e testamavmbilidade no contexto organizacional das

empresas.
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APENDICE A — Questionario realizado com os quatro gipos de dirigentes da
Instituicdo

O Programa de PoOs-Graduac8tricto Sensuem Desenvolvimento, na linha de
pesquisa de Gestdo de Organizacdes para o Desemsole, da Universidade Regional do
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, atravémektranda Silvia Augusta Schissi
Maurer, esta realizando um estudo sobre a gestampital intelectual da UNIJUI, sob a
orientacéo do Professor Dr. Jorge Oneide Sausen.

Assim, solicitamos que Vossa Senhoria respondaestipnario anexo posicionando-
se em todas as questdes.

Os dados coletados sao sigilosos e imprescindpeess o resultado da pesquisa, bem
como faréo parte da dissertacdo do Programa deddestm Desenvolvimento.

Solicitamos o envio do questionario respondidoaatiata limite de 27 de outubro de 2007,
via e-mail_silvia@netface.com.br

Em caso de duvidas, contate com a mestranda pelileacima ou pelos telefones
Oxx 55 3326-3544 ou Oxx 55 9114-5193.

Certa de sua compreensao e resposta, desde jieemra

Apresentacéo da Pesquisa

A gestdo do capital intelectual como uma estratégieompetitiva em uma organizacao
intensiva em conhecimento: o caso da UNIJUI.

O objetivo principal desta pesquisa € identifi@astruturacdo do capital intelectual e
as acdes de caréater estratégico que determinam iferendial competitivo de uma
organizacao intensiva em conhecimento. Como obg@specificos pretende-se:

- Estruturar e mensurar o valor do Capital Intelalctcom base no Navegador do
Capital Intelectual de Stewart, de uma Organizag@&msiva em Conhecimento;

- Identificar as acdes de carater estratégico gtermiinam a vantagem competitiva a
partir da gestado deste Capital Intelectual;
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- Identificar os fatores determinantes da gest&tedéapital Intelectual que constitui a
vantagem competitiva da Instituicdo no mercadooreg)i em relacéo aos seus concorrentes, a
partir da percepc¢éo dos seus dirigentes.

Este estudo fundamenta-se principalmente na questécomo o capital intelectual
esta constituido em uma organizagéao intensiva etheximento (Unijui) e como acontece o
processo de gerenciamento deste capital enquant wantagem competitiva que €
sustentada em trés pilares: a gestdo do conheamentapital intelectual e a estratégia
organizacional.

Segundo Stewart (1998), a vantagem competitivantie organizag&do ou o seu grande
diferencial estd no conjunto que compde o capittdlectual que € classificado em trés
grupos: o capital humano, o capital estruturalcamtal cliente. Para esse autor, reside nesse
conjunto a grande riqueza das organizacgodes.

A importancia da gestdo do capital intelectualaparUniversidade é atribuida pelo
fato dela buscar, constantemente, a criacdo de igém®l institucionais favoraveis a
construcdo de espacos democréaticos de aprendizatgeraperfeicoamento académico, de
melhorias institucionais, de relacionamento e deratdo e, principalmente, pelo seu
proposito de participar do processo de desenvohtinela regido mediante a educacao
superior.

Portanto, procura-se através desta pesquisaacalatos e informac¢des que sejam
importantes na identificacdo do capital intelectdial UNIJUI para, assim, propor acdes de
carater estratégico que determinam seu diferecaiapetitivo frente ao mercado regional.

Nas afirmacdes a seguir, solicito que, de acordoracseu entendimento, utilize a escala 1
a 5 para marcar nos parénteses sua avaliacdo. A escaklpresenta 0 seguinte
entendimento:

1 Muito Fraco;

2 Fraco;

3 Regular;

4 Bom;

5 Muito Bom.

1) Medidas de Capital Humano

( ) Grau de qualificacdo profissional dos colaboradorés elevado nivel de
competéncia técnica em termos de formacédo, conketine habilidade do
quadro funcional da Instituicdo na consecucéo thaslades.

( ) Capacidade de oferta de novos produtos/servicosrauaidade (mercado):
nivel de capacidade propositiva na inovacdo emaderde oferta de novos
produtos e servicos oferecidos e/ou incorporacéo im®/acdes nos
produtos/servicos existentes.

( ) Grau de envolvimento/comprometimento do colaboradas atividades e
repercussdo do seu trabalho na satisfagdo do diergxisténcia de
responsabilidade, comprometimento e envolvimenemgldo trabalho dos
professores e funcionarios da instituicdo e cormsglimpacto positivo deste
envolvimento na percepcao e satisfacéo do cliente.

2) Medidas de Capital Estrutural
( ) Estruturacdo e qualidade do sistema gerencial dermacdes decisorial:
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existéncia de instrumentos confidveis de informag#Fenciais para a tomada
de decisdo e qualidade das informacbes para avidéete do processo
decisorio.

( ) Capacidade de sustentabilidade econdmica/financelea Instituicdo: os
projetos e atividades institucionais, na sua gldbdk, apresentam um grau de
sustentabilidade na relacdo custo/beneficio; gartia institucional/aceitacao
do mercado; e relevancia académica/repercusséal.soci

( ) Qualidade da infra-estrutura fisica e tecnologicarg a consecugao dos
objetivos institucionaisas condi¢des de trabalho, em termos de infratastru
fisica e técnica (prédios, instalacdes, equipansentaboratorios) sao
qualificadas e adequadas a realizagdo das atiwdamgentes ao projeto
institucional.

3) Medidas de Capital Cliente
( ) Nivel de satisfacdo do cliente com relagcdo aosigesvprestadosgrau de
aprovacao e satisfacdo dos servicos prestados Up@lgersidade junto a
comunidade regional e alunos. O trabalho desermlpela Universidade
apresenta repercussao positiva e satisfatoria pmtaiblico que demanda os
servicos da mesma.

( ) Peso e repercussdo do nome UNIJUI (marca) no mercaagem positiva
junto a comunidade regional e ao mercado. O nomBJUNe referéncia de
qualidade e de efetiva contribuicdo no desenvolrtmezgional.

Para esta questéo, utilize a seguinte escala: 1 uno baixo; 2 - baixo; 3 - médio; 4
- alto; 5 - muito alto.

( ) Indice de evaséo/perda de alun@xisténcia consideravel de contingente de
alunos que abandonam a Universidade ou deixamra#ucoseus estudos.
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APENDICE B — Questdo norteadora da entrevista

A entrevista realizada teve como base sustentadseguinte questao:

Qual é a politica e/ou acdes, de carater estratégjccom relacdo a gestdo do capital

intelectual da Instituicdo que, no seu ponto de \&, determina um diferencial
competitivo na regiao?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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