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Resumo

Este trabalho tem como objectivo contribuir para um melhor
entendimento das caracteristicas e dimensfes valorizadas por uma

empresa lider do sector dos seguros em Portugal.

O conhecimento, seja sob que forma for, é hoje essencial a qualquer
sociedade. Devem ser criadas as condi¢cdes necessarias para que a
producdo de conhecimento ocorra de uma forma espontanea e natural. A
partilha e transferéncia do conhecimento deve ser acautelada e sem

receios.

E consensual a ideia de que nos movemos numa economia onde a riqueza
depende da capacidade das organizacOes para criar, alimentar, combinar
e alavancar os seus intangiveis. O capital intelectual tem sido descrito
como o conjunto de recursos organizacionais que podem ser utilizados
como fonte de vantagem competitiva sustentdvel. Torna-se, pois, vital
entender como as organizagbes criam valor a partir do seu capital
intelectual, para o poderem medir e gerir. Do mesmo modo, importa
perceber quais as dimensfes e caracteristicas que permitem criar essa

vantagem competitiva sustentada.

Os resultados obtidos permitem concluir que a dimensdo mais valorizada
¢ o capital humano e as principais caracteristicas indicadas como
criadoras de vantagem competitiva sdo a dimensdo humana, seguida pelo

conhecimento e a formacao.

PALAVRAS-CHAVE: Capital Intelectual, Vantagem Competitiva,

Conhecimento.



Abstract

The main purpose of this essay is to contribute to a better understanding
of the technical features and dimension enriched by a leader in the

Portuguese insurance company’s sector.

Nowadays, all forms of knowledge are very important to any company.
Therefore, it is important to create the proper conditions so that
knowledge can be developed in a spontaneous and natural way. As well

as sharing, transfer must be warn undauntedly.

It is widely accepted that we move in an economy where wealth depends
on the companies’ ability to create, feed, combine and leverage their

intangible capital. Intellectual capital has been described as the set of

organizational resources that can be used as a mean of creating value
from their intellectual capital, in order to measure and manage it. It is
also important to understand which dimensions and features enable this

sustained competitive advantage.

The results reveal that the most valued dimension is the human capital
and the main features that create a competitive advantage is the human

dimension, knowledge and training

KEY-WORDS: Intellectual Capital; Competitive advantage; Knowledge
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1 Introducéao

A revolucdo industrial teve como grande consequéncia o crescimento
acelerado e desorganizado das empresas, que foi acompanhado da
necessidade de aumentar a eficiéncia organizacional para fazer face a

crescente concorréncia.

Assim, a tendencial globalizacdo leva a economia a confrontar as empresas
com inumeros desafios. Nos dias de hoje, essas premissas assentam no
acesso ao conhecimento como condi¢do para atingir a produtividade e a

competitividade desejada e ndo somente na preocupacdo em produzir.

Drucker (1993) afirma que o maior desafio que se coloca as organizacdes,
actualmente e na préxima década, € conseguir dar resposta a transformacédo

de uma economia industrial em uma economia de conhecimento.

O emergir da Nova Economia fez do conhecimento o mais valioso recurso
economico (Drucker, 1993; Stewart, 1998; Bontis, 1998).

Parece consensual entre a comunidade cientifica, 0s organismos
internacionais e a actividade empresarial o entendimento de que apenas o
conhecimento poderd melhorar a riqueza das nacdes, o crescimento das
organizacGes e o valor dos individuos (Edvinsson e Bounfour, 2005).
Porém, aceitar o conhecimento como um recurso sugere que este possa ser
transferido, combinado e usado (Bontis e Choo, 2002), podendo representar
uma potencial fonte de vantagem competitiva sustentavel (Nonaka e
Takeuchi,1995; Edvisson e Malone,1997)

De acordo com Cabrita (2009), surge, assim, na economia a curiosidade e a
necessidade de compreender como este recurso € adquirido, transformado,

usado e explorado.

Neste contexto, saber como as organizacdes criam valor, com base no seu
potencial de conhecimento, tornou-se uma questdo central na investigacao
em gestdo (Cabrita, 2009). Por outro lado, a criagdo de valor encontra-se na
literatura em gestdo estratégica e é também o fundamento do capital
intelectual. Existe evidéncia de que a forma e o contexto das organizacdes

esta em processo de transicdo e a visdo passa a fundar-se no conhecimento.



O capital financeiro e os bens fisicos tornam-se incapazes de criar valor se
ndo forem wusados, combinados e transformados. Alids, o préprio
conhecimento néo tera grande valor se ndo for aplicado de forma produtiva
e combinado com o0s restantes recursos organizacionais. As empresas criam
valor, combinam recursos (tangiveis e intangiveis) e competéncias e,
quanto maior for a conexdo e interac¢do entre estes elementos, maior serd o
valor potencial que deles emerge (Roos e Roos, 1997; Bontis e Choo,
2002).

Embora apelando ainda a uma defini¢cdo universal, o conceito de capital
intelectual estd essencialmente relacionado com «conhecimento que é capaz
de ser convertido em valor» (Edvinsson e Sullivan, 1997: 361). Neste
sentido, o capital intelectual é um fendmeno que se identifica com a
criacdo e sustentabilidade das inter-relacdes entre todo o conjunto de
saberes, experiéncias e competéncias que existem dentro e fora da
organizacdo. E, pois, um fenémeno de interac¢des e complementaridades, o
gue significa que podemos melhorar a produtividade de um recurso através

do investimento noutros.

O capital intelectual tem sido descrito como o conjunto de intangiveis que
criam valor através de uma pratica colectiva. O que o torna um fendmeno
organizacional, segundo Cabrita (2009), é o facto de resultar de uma
pratica colectiva. Trata-se assim de um fendmeno complexo, dinamico e

multidisciplinar dada a sua intangibilidade e natureza tacita.

Conforme a mesma autora o elemento dominante do capital intelectual é a
criacdo de valor e o elemento essencial é o conhecimento, sendo apenas o
conhecimento que cria valor. A autora entende também que «as
organizagcfes podem possuir muita informacdo e conhecimento mas o que
verdadeiramente interessa a sua formula de nego6cio € o conhecimento que
gera valor» (Cabrita, 2009: 2)

Importa perceber a forma como as pessoas adquirem e aplicam o
conhecimento nas organizagfes, pois s6 assim se podera obter uma mais-

valia em termos de desempenho organizacional e competitividade.

Venkatraman (1989) e Straub (1989) afirmam que um fendmeno téo
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complexo como o capital intelectual requer teoria e metodologia de
investigacdo capazes de entender o seu impacto na vida das organizagdes.
Contudo, parece ndo haver duvidas que lacos que ligam as definicdes

tedricas as suas correspondentes medidas sdo algo frageis.

Petty e Guthrie (2000:157) afirmam que «o capital intelectual estd, seja
qual for a forma, implicado nos recentes desenvolvimentos econémicos, de
gestdo, sociologicos, politicos e tecnolégicos de uma forma nunca vista e
jamais imaginavel». Esta "omnipresenca do capital intelectual”™ tem
despertado uma onda de interesse ndo sO junto das empresas, universidades
e institutos de investigagcdo mas também junto de governos e organismos

internacionais (Cabrita, 2005).

Cada organizacdo € Gnica como cada pessoa é Unica, e a chave do sucesso
passa necessariamente por identificar e gerir 0s seus intangiveis que sdo
raros e valiosos, porque hoje a vantagem competitiva sustentdvel esta
associada nao tanto a ideia de longo prazo mas sim a nocao de dificil

imitacdo ou replicacdo (Cabrita, 2009)

Para que o conhecimento evolua, € importante que os investigadores
possam comparar resultados de estudos em contextos diferentes e
temporalmente distintos. Armstrong (2003) refere que o0s resultados
replicaveis sdo particularmente importantes, sobretudo se a teoria esta
ainda em construgdo, sendo, para o autor, estes os atributos importantes

para um trabalho cientifico.

Em estudos anteriores (Bontis, 1998; Bontis, Keow e Richardson, 2000)
ficou comprovada a relagdo forte e positiva entre o capital intelectual e o
desempenho organizacional. Contudo, os autores sugerem que esta ligagéo
deveréd ser confirmada em contextos internacionais distintos e em industrias
especificas. Assim, o objectivo do presente estudo € compreender quais as
dimensdes e caracteristicas valorizadas numa empresa lider do sector dos
seguros em Portugal que poderdo contribuir para a criacdo de vantagem

competitiva.

11



1.1. Objecto e Objectivo

O objecto deste estudo consiste em compreender quais as caracteristicas e
dimensdes do capital intelectual, valorizadas numa empresa lider do sector

dos seguros em Portugal.

O capital intelectual é, cada vez mais, um elemento preponderante na vida
das empresas por ser um factor determinante de vantagem competitiva. E,
pois, importante perceber quais as caracteristicas que sdo mais valorizadas
e, entre estas, quais as que servem de suporte para a criacdo de vantagem
competitiva. Para o efeito, pretende-se, sobretudo, analisar quais as

caracteristicas mais valorizadas pela empresa em anélise.

Esta dissertacdo tem como objectivo aprofundar o estudo procurando
identificar quais as caracteristicas e dimensdes do capital intelectual
valorizadas, bem como descrever quais as caracteristicas de cada

componente do capital intelectual.

1.2. Questdo de Investigacao
A questdo de investigacdo é:

e Quais as dimensbes e caracteristicas do capital intelectual

valorizadas por uma empresa lider do sector dos seguros?

Adicionalmente, e de forma a sustentar a questdo de investigacao,
pretende-se ainda dar resposta a trés sub-questdes:

e Quais as caracteristicas do capital intelectual mais valorizadas por

uma empresa lider do sector dos seguros?

e Que dimensdo do capital intelectual é mais valorizada por uma

empresa lider do sector dos seguros?

e Por que razdo, uma empresa lider do sector dos seguros, selecciona
caracteristicas e dimensBes especificas do capital intelectual para

conseguir obter vantagem competitiva?

12



1.3. Estrutura da Dissertagéao

De forma a cumprir os objectivos propostos, estrutura-se esta dissertacao

em trés partes essenciais.

Numa primeira parte, procede-se a andalise da literatura mais relevante, de
forma a obter um enquadramento tedrico que sirva de fundamento ao estudo

empirico.
Esta parte é constituida por dois subcapitulos:

No primeiro subcapitulo é feita uma contextualizacdo da Sociedade do
conhecimento e exposta a necessidade de emergéncia da nova era do
conhecimento, assim como a distingdo entre dados, informacéo, diferentes
tipos de conhecimento e a importéncia do conhecimento para a criacdo de

vantagem competitiva.

No segundo subcapitulo é efectuada a revisdo da literatura destacando
algumas tematicas relevantes para o presente estudo, nomeadamente, o
capital intelectual, os seus componentes e a defini¢cdo de alguns modelos de

medicdo do capital intelectual.

A segunda parte desta dissertacdo é constituida por dois capitulos, o

terceiro e o quarto.

No capitulo terceiro é explicada a metodologia utilizada e justificado o
recurso ao estudo de caso, bem como é feita referéncia aos elementos que
serviram de base aos resultados apresentados e  discutidos
subsequentemente, tais como a amostra e 0s métodos de andlise de

conteudo.

O capitulo quarto diz respeito ao estudo empirico. Neste capitulo, para
além de enunciadas as técnicas e procedimentos utilizados na realizacdo da

pesquisa, sdo ainda apresentados e discutidos os resultados verificados.

Por fim, na terceira parte constituida pelo quinto e ultimo capitulo, sdo
apresentadas as principais conclusdes, onde se sintetiza os resultados
obtidos com a pesquisa. E ainda explicitado de que forma os objectivos
tracados foram atingidos, bem como se formulam recomendacdes para o

desenvolvimento de trabalhos futuros.

13



2. Revisao da Literatura

2.1. Sociedade do Conhecimento

A sociedade esta sujeita a constante mudanca e evolucdo ao longo do
tempo. A sociedade industrial do pds-guerra evoluiu, transformando-se
cada vez mais numa sociedade de servicos e, mais recentemente, na
chamada sociedade de informacdo. Segundo os principais pensadores desta
area, na proxima era, os sectores de producdo, servicos e informacdes
basear-se-d0 no conhecimento e as organiza¢cdes de negocios evoluirdo,

gerando conhecimentos das mais diversas formas.

A evolucgdo tecnoldgica do final do seculo XX alterou o modo de criar
riqueza, que era antes feito a custa de factores fisicos e é agora baseado no
conhecimento. Cabrita (2009) afirma que o conhecimento ndo surge como
substituto dos outros recursos basicos da economia mas como um agente
vital que interage com eles, sendo indispensavel ao crescimento e

competitividade da economia contemporanea.

Assim, a criacdo de riqueza passa a depender da forma como criamos e

utilizamos o conhecimento.

Ainda segundo Cabrita (2009), a economia, enquanto area do conhecimento
que se ocupa da criacdo de riqueza, tem vindo a evoluir ao longo dos
tempos sendo reconhecidas trés eras ou idades distintas em funcdo da
importancia dada aos recursos basicos da economia. A mesma autora apoia,
assim, o modelo de consultoria de Arthur D. Little ao afirmar que,
considerando as principais fontes de riqueza econdémica, evoluimos de um
ambiente essencialmente agricola para uma economia industrial e,

posteriormente, para uma economia baseada no conhecimento (Tabela 2.1).

14



Tabela 2.1 As eras econdmicas baseadas nas principais fontes de riqueza

Mao-de- ) )
Terra Capital Conhecimento
obra

Redes de

Feudal Proprietaria |Hierarquica )
Conhecimento

Regidos ) o Regidos pelas
Regidos pela maquina, o

pelo ] ideias,
sequencial .

Musculo caotico

Fonte: Adaptado de Cabrita (2009).
Stiglitz, J. (2005: 83) afirma que:

[c]om a mudanca da estrutura da economia — quando passadmos de uma
economia agricola para uma economia industrial e para a Economia da
Informacdo - as limitacbes dos mercados, especialmente as
relacionadas com a informacdo imperfeita e assimétrica, tornam-se

cada vez mais importantes.

Foram varios autores que, desde meados do século passado, previram a
emergéncia de uma nova era econémica na qual o conhecimento se tornaria
a principal fonte de riqueza. O conhecimento tornou-se mesmo uma das

principais ferramentas do individuo e das organizacoes.

Peter Drucker foi um dos pioneiros tedricos a notar um sinal de
transformacdo. Na sua obra Post-Capitalist Society, Drucker alertou os
gestores para a emergéncia de uma nova sociedade em que o conhecimento
é¢ o principal capital e o recurso essencial da economia. O autor chama
ainda a atencdo para o aparecimento de uma sociedade que levard a
alteracbes nas forgas produtivas, no ensino, na aprendizagem e até no

significado do conhecimento.

Por sua vez, o soci6logo Daniel Bell, na sua obra The Coming of Post-
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Industrial Society, populariza o conceito de sociedade pds-industrial,
quando se refere a superacédo da sociedade industrial.

Estudiosos, criticos, politicos e comentadores parecem estar de acordo
relativamente a emergéncia desta “nova era” do conhecimento para
justificar as profundas transformacfes ao nivel econdmico, social e
pessoal. ldeia esta que é reforcada por Cabrita (2009), ao afirmar que

parece consensual que o suporte para esta “nova era” ¢ o conhecimento.

Assim, pode se dizer que o motor que faz avancar a economia do
conhecimento é a importéncia crescente dos intangiveis no processo de

criacdo de valor.

Segundo Drucker (1992), antigamente, o conhecimento e o trabalho
raramente se tocavam, sendo vistos como factores completamente distintos
e sem qualquer tipo de relacdo. No fundo, entendia-se que o conhecimento
provinha do livro e o trabalho da experiéncia.

Mintzberg (1986), estudioso do comportamento das organizacdes, explica
gual a importancia do conhecimento numa organizac¢do, evidenciando que
um conjunto de conhecimento é uma das cinco forcas de poder de um

individuo numa organizacéao.

Dado o ritmo acelerado a que avangam e surgem novas formas de percepcdo
e interpretacdo do mundo, alteram-se valores, praticas, métodos e técnicas.
Neste cenério, as organizacbes tém nocdo de que 0s seus activos
financeiros e fisicos ndo sdo capazes de gerar vantagens competitivas
sustentaveis (Cabrita, 2009) numa nova sociedade cheia de desafios e
incertezas com um enorme impacto ao nivel econémico, social, cultural,
ético e politico. Apercebem-se, assim, que o0s activos intangiveis sdo
aqueles que conferem um verdadeiro valor aos seus produtos e servi¢os. A
autora sustenta que, nesta nova economia, € o conhecimento o factor

primordial de producéo.

Os activos intangiveis constituem um dos principais factores do éxito
presente e futuro das organizacOes, pelo que se deve investir cada vez mais
neste tipo de activos. Ter hoje instalagdes modernas ndo € uma garantia de

posicdo competitiva nos mercados. E necessario ter pessoal com
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competéncias adequadas, ter a fidelidade dos clientes, a credibilidade dos
gestores, conseguir reter e atrair os melhores profissionais e estar em

permanente processo de inovacéao.

2.1.1. Diferenca entre Dados, Informacdo e Conhecimento

Segundo Cémara, Guerra e Rodrigues (2010:623) «a vantagem competitiva
estd no Conhecimento das pessoas que utilizando, ou ndo, a tecnologia

utilizam os dados, as informacdes e os transformam em Conhecimento». E

indispensavel distinguir os trés conceitos.

Segundo Davenport e Prusak (2000), «o conhecimento ndo é dado nem ¢
informacdo, embora esteja relacionado com os dois, e as diferencas entre

estes termos é por vezes uma questdo de grau».

Os conceitos de dados, informagdo e conhecimento tém sido muito
utilizados, contudo a sua definicdo nem sempre é consensual. E frequente
verificar-se uma utilizacdo impropria e descontextualizada desses conceitos
(Gurteen, 1998), o que provoca alguma obscuridade no entendimento das

suas fronteiras.

Sao apresentadas infra algumas nocdes relevantes encontradas na literatura
sobre dados, informacdo e conhecimento, e respectiva sintese com o
objectivo de expor as suas diferencas e proporcionar uma base solida para

melhor compreensédo do presente estudo.

Varias sdo as definicdes de dados sugeridas no ambito da gestdo do

conhecimento.

«0Os dados ndo passam de um conjunto simples e objectivo de registos de
factos ou registos estruturados de transacc¢des, (Davenport e Prusak, 1998)
que pode ser resultante de uma observacdo ou d e uma mediacdo (Serrano,
Goncalves e Neto, 2005 apud Camara et al., 2010)* e, por si s6, ndo sdo
dotados de propositos e relevancia, descrevendo parcialmente um
acontecimento sem uma interpretacdo ou julgamento» (Serrano e Fialho,
2005).

! Serrano, A., Gongalves, F. Neto, P. — Cidades e Territérios do Conhecimento. Lisboa: Edicdes Silabo, 2005
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Segundo Davenport e Prusak (2000), «um dado € um conjunto de factos
objectivos e individualizados sobre um acontecimento». Assim, o dado em
si mesmo, ndo tem relevancia, uma vez que nao tem pormenores adicionais
e nao relaciona nada. Necessitam, pois, de ser ordenados, analisados,

interpretados para serem convertidos em informacgao.

Para Oliveira (2007), os dados descrevem somente o que aconteceu, sem
levar a compreensdo da situagcdo. O autor afirma ainda que isoladamente os

dados ndo tém um significado em si.

Dados sdo conjuntos de factos que representam eventos ocorridos numa
organizacdo ou no ambiente em que estdo inseridos. (Laudon e Laudon,
2011). Os autores recordam Platdo, para quem os dados podiam ser
considerados como factos brutos, i.e. o fluxo infinito de coisas que

acontecem agora e que aconteceram no passado.

Todas as organizagcdes necessitam de dados, tal como necessitam que 0s

mesmos sejam geridos e analisados.

Os dados descrevem uma parte da realidade, ndo fornecendo interpretacdes.
A tomada de decisfes das organizacdes baseia-se em dados, mas estes
nunca indicam quais as ac¢fes a tomar, dai a necessidade de ser efectuada a

sua analise.

Para Gouveia e Ranito (2004), os dados constituem os elementos atémicos
que referenciam, qualificam e descrevem todos o0s itens necessarios a
operacdo do sistema de informacdo. Serrano e Fialho (2005) partilham da
mesma opinido, afirmando que os dados se referem a um conjunto de factos

discretos e objectivos sobre acontecimentos.

Pode assim verificar-se que os dados sdo a base para a criagdo da

informacao

Em sintese, os dados sdo factos reais, crus, independentes, isolados,
desprovidos de valor ou significado, referentes a acontecimentos, que se
apresentam num estado bruto e sem tratamento. Contudo, os dados
transportam elevado potencial que pode ser despoletado pelo seu

processamento, tornando-se Uteis para a sua consequente aplicacdo. Pode
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entdo afirmar-se que os dados sdo importantes, uma vez que se constituem
a matéria-prima essencial para a criacdo de informacdo (Davenport e
Prusak, 1998).

Apo6s uma andlise da literatura que procura definir o conceito de
informacgdo, Martins (2010) descreve-a como «um fluxo de mensagens ou
significados que pode adicionar ou alterar o conhecimento». Acrescenta
ainda que a informacdo fornece um ponto de vista novo para se poder
interpretar acontecimentos ou objectos, tratando-se assim de um material

ou meio necessario para a iniciacdo e formalizacdo do conhecimento.

Para Davenport e Prusak (1998), a informacdo pode ser entendida como
uma mensagem orientada de alguém identificado como o emissor, para o
receptor, com o objectivo de provocar algum tipo de reac¢cdo em quem a
recebe, ao nivel da sua percepcdo ou comportamento. A palavra informacao
deriva do latim informare, que significa «dar forma a» (Davenport e
Prusak, 1998).

Drucker (1992) definiu informacdo como «dados dotados de relevancia e
propésito». Assim, quando se acrescenta valor aos dados, estes adquirem
significado e sdo transformados em informacdo, sendo entdo necesséario

categorizar e calcular os dados.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), a «informacdo surge como um
meio necessario para construir o conhecimento, resultante, por sua vez, de
um fluxo de mensagens; e estd relacionada com um contexto especifico e
dependente da situacdo, ambos criados dinamicamente a partir da

interacgdo social».

Apoiando Davenport e Prusak (2000), Nonaka e Takeuchi (2004), afirmam
que a informacdo é como uma mensagem, sob a forma de documento ou
outro suporte audivel ou visivel. Por sua vez, Laudon e Laudon (2004:52),
definem informagdo como «o conjunto de dados aos quais seres humanos

deram forma para torna-los significativos e Gteis».

Enquanto para Gouveia e Ranito (2004), a definicdo de informacdo é um
desafio em si, Beuren (1998) defende que a informacdo € constituida por

dados adquiridos, organizados e ordenados, aos quais sdo atribuidos
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significado e contexto. J& segundo Davenport e Prusak (1998), é possivel

transformar dados em informacdo a partir dos seguintes procedimentos:

e Categorizacdo: para conhecer as unidades de analise ou o0s
componentes essenciais dos dados;

e Célculo: os dados podem ser analisados matematicamente ou

estatisticamente;
e Contextualizacdo: para saber qual a finalidade dos dados recolhidos;
e Correccdo: os erros sdo eliminados dos dados;

e Condensacdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais

concisa.

Apo6s a transformacdo de dados em informacdo é necessario efectuar a
devida analise para que se possa gerar conhecimento. Pode-se assim
concluir que a informacdo é um conjunto de dados organizados,
interpretados e processados, relacionados com o contexto e situacfes
especificas, com relevancia e interesse para os seus utilizadores. Pode
também assumir-se que existe uma relacdo entre informacdo e
conhecimento pois a criacdo do conhecimento estd dependente da
informacgdo, assim como a producdo de informacdo que seja relevante, tem

por base a aplicacdo de conhecimentos (Martins, 2010).

A palavra conhecimento, estava antigamente ligada a conceitos como
dados, informacdo, inteligéncia, habilidade, experiéncia, ideias ou intuicdo,
mediante variados contextos, 0 que originou um imenso numero de

interpretacdes acerca da sua genese.

Apl6s a apresentacdo dos conceitos de dados e informagdo, Faucher,
Everett, e Lawson (2008) apresentam o conhecimento como informacéo

processada tendo em vista o cumprimento de determinado proposito.

Martins (2010), considera que o0 «conhecimento é mais do que a
informacdo, uma vez que envolve o entendimento obtido através da
experiéncia e da aprendizagem». De acordo com este autor a relacdo entre
conhecimento e informacdo é uma relacdo interactiva, pois a criagdo de

conhecimento estd dependente da informacdo e o desenvolvimento de
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informacgdo requer a aplicagcdo de desenvolvimento.

Uma noc¢do mais formal de «conhecimento» é avancada por Davenport e
Prusak (1998:92) enquanto «uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes». Os autores
acrescentam que nas organizacOes este se encontra embutido ndo apenas em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos praticos e
normas organizacionais. Assim, no entendimento dos autores, o0

conhecimento tem origem e é aplicado na mente humana dos conhecedores.

Segundo Lopes e Matos (2008), conhecimento é a informacdo que, ao ser
usada pela mente humana, permite a tomada de decisdo em determinado
contexto e a gestdo do conhecimento organizacional, dentro da
organizacéo, utilizando novas tecnologias, que passa pela capacidade que a
organizacdo tem para identificar e codificar conhecimento, estimular o seu

desenvolvimento e facilitar a sua aplicacdo.

Stewart (1998: 61) afirma que «se o conhecimento é a maior fonte de
riqueza, entdo as pessoas, as empresas e as nacles deveriam investir nos
bens que produzem e processam o conhecimento». Esses bens ndo séo
necessariamente aparelhos de elevada tecnologia, tal como o0s

investimentos nédo terdo de ser em elevada tecnologia.

Como € defendido por Serrano e Fialho (2005: 51), «o conhecimento é a
informacdo que muda algo ou alguém, quer por transformar-se em base para
a accdo, quer por fazer um individuo ou uma organizacdo ser capaz de

accOes diferentes e mais efectivas».

Bueno (1998) define conhecimento como um conjunto de experiéncias,
saberes, valores, informacdo em contexto, percepcdes e ideias que criam
determinada estrutura mental no sujeito para avaliar e incorporar novas

ideias, saber e experiéncias. Conceito este que se associa a saber.

A sequéncia entre dados, informacdo e conhecimento devera ser vista como
uma série continua (Figura 2.1), o que significa que, apesar dos dados
serem discretos, a evolucdo para a informacdo e conhecimento néo

representa niveis isolados.
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Figura 2.1 Dados, informacédo e conhecimento — Sequéncia do
conhecimento

De acordo com Céamara et al. (2010), quando os dados sdo ordenados e
contextualizados, sendo-lhes atribuido um sentido, obtemos a informacéo.
O mesmo autor afirma que «os dados tornam-se informac¢do quando a estes
Ilhes é acrescentado significado» (Camara et al., 2010: 61). Assim, a

informacdo € organizada e tem uma finalidade.

Como j& foi anteriormente exposto, o conhecimento existe somente dentro
das pessoas e é gerado por estas. Os dados transformam-se em informacéo

através de accdes e a informacdo em conhecimento.

by

No que diz respeito a transformacdo da informacdo em conhecimento,
Davenport e Prusak (1998) definem os seguintes procedimentos que o

permitem:
= Conversagdo: o que pensam as outras pessoas desta informacédo?

= Comparacéo: de que forma as informac0Oes relativas a esta situagéo se

comparam com outras situagcées conhecidas?

= Conexdes: quais as relagcbes entre este novo conhecimento e o

conhecimento ja existente/acumulado?

= Consequéncias: quais as implicacbes que as informacgdes produzem

nas tomadas de acc¢ao?

O conhecimento deriva da informacdo da mesma forma que a informacéo
deriva dos dados. Para que a informacgédo se torne conhecimento, oS seres

humanos tém de fazer virtualmente todo o trabalho. O conhecimento é
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entregue através de meios estruturados, tais como livros e documentos,
assim como de contactos entre pessoas, que podem ir desde meras
conversas até as relacbes de aprendizagem. Uma das razbGes porque o
conhecimento é valioso € porque esta préximo — mais do que dados e

informacgdes — da acgao.

Na concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento esta
relacionado com o significado, as crencas e a accdo humana. «E um
processo dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade»
(Nonaka e Takeuchi, 1997: 75).

No mesmo sentido, Sveiby (1998: 93) define conhecimento como «uma

capacidade para agir».

Na Tabela 2.2, serdo sumarizados o0s conceitos referidos, a partir da

proposta dos autores Davenport e Prusak (1998).

Tabela 2.2 Dados, Informacdo e Conhecimento

Dados Informacéo Conhecimento

Simples Dados dotados de |Informacdo valiosa
observacdes sobre o |relevancia e propdsito |da mente humana.

estado do mundo: Inclui reflexdo,

Requer unidade de
sintese, contexto.

Facilmente andlise;

estruturadas; Exige consenso em De dificil
Facilmente obtidos |relacdo a0 | &struturacao;

por maquinas; significado; De dificil captura
Frequentemente Exige com maguinas,
quantificados; necessariamente a | Frequentemente
Facilmente mediacdo humana. tacito;

transferiveis. De dificil

transferéncia.

Fonte: Adpatado de Davenport e Prusak (1998)
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2.1.2. Tipos de Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997: 58), a criacdo do conhecimento
organizacional é «a capacidade de uma empresa de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizagcdo como um todo e incorpora-lo em

produtos, servigos e sistemas».

Polanyi (2009: 36), afirma que os seres humanos adquirem conhecimentos
criando e organizando activamente as suas proprias experiencias.

Acrescenta ainda que «podemos saber mais do que podemos dizer».

O referido autor classifica o conhecimento humano em duas categorias: 0

conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito é o que pode ser expresso sob a forma de

palavras, desenhos ou outros meios articulados.

O conhecimento tacito € o que € dificil de exprimir. Esta relacionado com a
experiéncia, o poder de inovacdo e a competéncia dos empregados da

organizacdo para a realizacao das tarefas do dia-a-dia.

Nonaka e Takeuchi (1997), tal como Polanyi (2009), defendem que existem
dois tipos de conhecimento o Explicito e o Tacito.

Assim pode-se distinguir, os conhecimentos individuais explicitos,
articulados ou formalizados e por outro lado, os conhecimentos individuais
tacitos, que os individuos ndo tém verdadeiramente consciéncia. Ambos
existem no interior das organizacdes e podem ser esquematizados conforme

a Figura 2.2.
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Conhecimentos

organizacéao

da

Saberes da organizagéo

Conhecimentos Explicitos

Formalizados e

especializados

Dados, procedimentos,
documentos de andlise e de

sintese, planos

Heterogéneos,  fortemente
marcados pelo facto que os
originou, nao exprime o0
“ndo dito” de quem os

formalizou

Repartidos

Saber fazer da organizacao

Conhecimentos tacitos,

Explicdveis ou nédo

Talentos, competéncias e

rotinas

Adquiridos pela pratica,

transmitidos pela
aprendizagem colectiva
implicita.

Localizados

Representativos da

experiencia

cultura da organizacéo.
Armazenados nos arquivos, sistemas informaticos e na mente das
pessoas. Fazem parte integrante dos processos, produtos e servigos.
Sdo caracteristicos da capacidade de estudo, realizacdo, venda ou
suporte de produtos e servigcos. Constituem e produzem o valor

acrescentado dos processos organizacionais e de producéo

Figura 2.2 Categorias de conhecimentos na empresa

Fonte: Adaptado Grundstein (1994).
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O conhecimento explicito exprime-se sob a forma de discursos, metéaforas,
analogias ou representacfes esquematicas. Materializa-se sob a forma de

documentos, estruturados ou ndo, ou sob a forma de ficheiros informaticos.

O conhecimento tacito é subtil e pessoal, fica armazenado no cérebro
humano aguardando o contexto adequado para se tornar em explicito. N&o
depende da repeticdo da experiencia e manifesta-se no talento, na

competéncia, nas crencas e comportamentos partilhados.

Segundo Camara et al (2010) a criacdo de conhecimento nas organizacdes

tem duas dimensdes: a dimensdo epistemoldgica e a ontoldgica.

A dimensdo epistemoldgica refere-se a distincdo do conhecimento téacito e

explicito, tema principal no trabalho desenvolvido.

Ja a dimensdo ontoldgica preocupa-se com a criacdo de conhecimento

organizacional por oposi¢do do conhecimento individual.

2.1.2.1. Conhecimento TAacito

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conceito de conhecimento
surgiu com Michael Polanyi, no seu livro The Tacit Dimension, publicado
originalmente em 1996, tendo se tornado wuma referéncia na
conceptualizacdo do que é o conhecimento tacito. O conhecimento tacito €
partilhado pessoalmente através das equipas de trabalho, ou estruturas,
como as comunidades de pratica, onde as pessoas com interesses comuns se
reinem para trocar conhecimento e criar solucfes (Saint-Onge e
Armstrong, 2004). Segundo Céamara et al. (2010), é muito dificil este
conceito ser expresso por meio de palavras pois é adquirido através da
experiéncia. Os mesmos autores afirmam que o conhecimento tacito é
«subjectivo, pratico, analogo, simbolico» e, ainda, transferivel para os
outros atraves de contactos face a face e conversas informais, sendo por

ISSO muito subjectivo e intuitivo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), «o conhecimento tacito inclui duas

dimensdes: a dimensdo cognitiva e a dimensao técnica».

A dimensdo cognitiva centra-se em modelos mentais, em que 0S Sseres

humanos criam, através de analogias, modelos do mundo recorrendo a
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esquemas, paradigmas, perspectivas, crencas e pontos de vista;

Por outro lado, a dimensdo técnica inclui o know-how concreto, técnicas e

habilidades que actuam como uma habilidade informal e dificil de definir.

De acordo com Pisano (1994), o conhecimento tacito é como que o
resultado de um processo continuo de “teste e erro”, sendo adquirido

através da experiéncia.

O conhecimento tacito é, por vezes, denominado por conhecimento pessoal,
conhecimento de procedimentos ou por conhecimento subjectivo. Este tipo
de conhecimento é de dificil expressdo verbal dado estar enraizado na
experiéncia individual. Sendo tacito, torna-se dificil codifica-lo, pelo que €
passado aos outros através da experiéncia directa partilhada (DeNisi, Hitt,
e Jackson, 2003).

Para Wiklund e Shepherd (2003), o conhecimento de procedimentos
desenvolve-se com a experiéncia e refere-se a forma de fazer algo, sendo

dificil de formalizar, articular e transferir.

O conhecimento tacito é adquirido através da experiéncia, como tal a sua
transferéncia traduz-se num processo lento e complexo (Teece, Pisano, e
Shuen, 1997). Os profissionais adquirem conhecimento tacito através da
aprendizagem no seu posto de trabalho, contrariamente ao conhecimento
articulavel, que é adquirido através da educacdo formal (Hitt, Bierman,
Shimizu e Kockhar, 2001). As praticas de gestdo para distribuir e nivelar o
conhecimento tacito pela organizacdo sdo dificeis de compreender e imitar
com sucesso por parte de elementos externos a empresa (DeNisi et al.,
2003).

2.1.2.2. Conhecimento Explicito

O conhecimento explicito € mais facilmente expresso em palavras, nUmeros
e pode ser prontamente transmitido entre pessoas, de modo formal e
sisteméatico. Este envolve o conhecimento de factos. E objectivo, tedrico e
digital. (Camara et al, 2010).

O conhecimento explicito compreende o conhecimento que ja foi codificado

e articulado em palavras ou numeros, como as ferramentas, o0s
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procedimentos e as rotinas pré-definidas. A partilha do conhecimento
explicito é potenciada pela tecnologia, para garantir que o conhecimento é
capturado e fica acessivel por toda a organizacdo (Saint-Onge e Armstrong,
2004).

Segundo Nonaka e Tekeuchi (1995:40), o conhecimento explicito, «é
considerado como um conjunto de informacdo com significado, articulado

numa linguagem clara incluido niumeros e diagramas».

O conhecimento explicito € obtido através da educacdo formal, que permite
a transmissdo de conhecimento articulavel, de acordo com determinado
meétodo (Pisano, 1994). O conhecimento explicito é, por vezes, denominado
por conhecimento objectivo ou declarativo (Kogut e Zander, 1992). Este
tipo de conhecimento pode ser formalizado, codificado e comunicado
(DeNisi et al., 2003). O conhecimento explicito ndo se encontra
necessariamente codificado, contudo, é muito facil codificar o

conhecimento, uma vez que este se encontra explicitado (Ariely, 2003).

O conhecimento explicito pode ser transmitido através da educacdo formal
e de programas de formacdo, mas também pode ser adquirido através da
experiéncia no trabalho. O conhecimento organizacional esta alicercado nas

praticas diarias dos membros da organizacéao.

O conhecimento explicito ja assenta a sua base em dados concretos, isto €,
é o0 conhecimento contido na linguagem oral e escrita para uso e acesso de

outros.

Em suma, o conhecimento explicito, ou codificado, «pode ser expresso em
linguagem sistematica e formal, partilhado na forma de dados, férmulas
cientificas, especificacfes de produtos, manuais e principios universais, e
processado, transmitindo e acumulado de modos relativamente faceis»
(Martins, 2010).

Tal como é sugerido por Alwis e Hartmann (2008), o conhecimento tacito e
conhecimento explicito sdo complementares e, por isso, sdo ambos
essenciais ao processo de criagcdo do conhecimento. Sé através da
valorizacdo das duas dimensdes do conhecimento, e respectiva interaccao,

as empresas poderdo alcancar vantagem competitiva.
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A Tabela 2.3 apresenta algumas distin¢gGes entre o conhecimento tacito e o
explicito. O conhecimento explicito propende a ser objectivo, tratando-se
assim do conhecimento da racionalidade. O conhecimento tacito, por sua
vez, tende a ser fisico e subjectivo, tratando-se assim do conhecimento

directo da experiéncia.

Tabela 2.3: Tipos de conhecimento

Conhecimento Tacito (Subjectivo) Conhecimento Explicito (Objectivo)

Conhecimento da experiéncia | Conhecimento da racionalidade
(Corpo) (Imagem)

Conhecimento simultaneo (aqui e | Conhecimento sequencial (la e

agora) agora)

Conhecimento anédlogo (préatica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Adaptado de Nonaka e e Takeuchi (1997: 67)

A vantagem competitiva baseada no conhecimento é sustentavel (Davenport
e Prusak, 2000) porque quanto mais uma empresa sabe, mais ela podera
aprender (Cohen e Levinthal, 1990). As organizagcfes armazenam
conhecimento nos seus procedimentos, normas, regras e formas de
actuacdo. Elas acumulam conhecimento ao longo do tempo, aprendendo
com 0s seus membros. Ao mesmo tempo, os individuos sdo socializados
pelos valores da organizacdo (March, 1991). As vantagens competitivas que
sdo sustentaveis ao longo do tempo levam a performances superiores
(Peteraf, 1993).

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito sdo conhecimentos
complementares. Compreender essa relacdo constitui uma chave crucial
para melhor entender o processo de criacdo de conhecimento como sendo
um processo social. E importante do ponto de vista da organizacio a
conversdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, pois enquanto o
conhecimento permanecer tacito este € incapaz de o transmitir e explorar da

forma mais adequada.
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2.1.3. Criacdo do conhecimento

A expressdo “criacao do conhecimento” ¢ utilizada por Nonaka e Takeuchi,

que afasta assim a expressdo “gestdo do conhecimento”.

Segundo Nonaka (Nonaka e Nishiguchi 2001: 10), o «processo de criacdo
do conhecimento traduz-se fundamentalmente na conversdao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito», como foi descrito no

ponto anterior.

Referimo-nos, portanto, a criacdo consciente do conhecimento, as
actividades e iniciativas empreendidas pelas organizacdes para aumentar o
seu activo de conhecimento institucional, aumento esse que se vai traduzir
em vantagens internas (na organizacdo em sentido lato) e externas (em

competitividade).

Como refere Nonaka (Nonaka e Takeuchi, 1995), a empresa criadora de
conhecimento utiliza uma nova forma de ver as funcfes e responsabilidades

da administracdo, a sua estrutura organizacional e praticas de negdcios.

No processo de criagcdo do conhecimento podem ser consideradas cinco
fases (Llauger, 2001, Nonaka e Takeuchi,1995):

e Partilha do conhecimento tacito;

e Criacao de conceitos;

e Justificacdo dos conceitos;

e Elaboracédo de prototipo ou maqueta;

e Cruzamento de niveis distintos de conhecimentos.

Contudo, Davenport e Prusak (1998) propdem cinco modos de criacdo do

conhecimento:
e Agquisicao;
e Grupos de pesquisa;
e Fuséo;

e Adaptacéo;
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e Redes de conhecimento.

Ao falar em criacdo de conhecimento, pensa-se de imediato no
conhecimento desenvolvido no interior da prdépria organizagdo pelos seus
membros. No entanto, verifica-se, cada vez mais, que as empresas adquirem
outras empresas especificamente pelo seu conhecimento, no pressuposto de
que, dessa forma, estdo fundamentalmente a incorporar conhecimento
estruturado na forma de documentos, bem como através do acesso a rotinas

e processos que constituem o conhecimento da empresa adquirida.

A criacdo de conhecimento pode ser produzida pela colaboracdo entre
empresas, atraves de uma fusdo. A este conhecimento em comum, Nonaka e
Takeuchi (1995) chamam redundéncia e identificam-no como uma condigéo

necessaria para a criacdo de conhecimento.

Outra forma de criar conhecimento é a adaptacdo, o que implica
necessariamente que a empresa tem essa capacidade de se adaptar, contando
para iSSO com 0s recursos e capacidades internas que existem e podem ser

utilizados de novas formas.

A criacdo de conhecimento pode ser produzida através de “grupos de
pesquisa” constituidos por um conjunto especifico de pessoas dentro da

organizacdo com o objectivo de pesquisar determinado assunto

Pode-se, assim, concluir que a criacdo do conhecimento sup6e uma reflexao
individual e compartilhada sobre o0s novos processos produtivos, oS
produtos e servi¢cos que se desenvolvem numa organizacdo e na

compreensdo da estratégia do negocio e analise da envolvente.

2.1.4. O Conhecimento como Fonte de Vantagem Competitiva

O desenvolvimento tecnoldgico, especialmente as tecnologias de
informacdo, alterou a forma como a informacdo é processada e, a0 mesmo
tempo, permitiu obter volumes de informagédo cada vez maiores. A obtengdo
de informacbes por parte das organizagOes acerca dos mercados em que
actuam, sobre quem sdo 0S Seus concorrentes ou quais sdo as necessidades

dos clientes tornou-se cada vez mais essencial para a tomada de decisdes.
Deste modo, num mundo onde os mercados, a tecnologia, os produtos e a
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propria sociedade em que vivemos se modificam a ritmos alucinantes, o
conhecimento assume-se como a principal fonte de vantagem competitiva
(Davenport e Prusak, 1998; Nonaka, 1991), sendo mesmo reconhecido como

um novo factor de producdo (Drucker, 1993).

As empresas tentam alcancar e manter a vantagem competitiva sobre a
concorréncia, num mercado cada vez mais competitivo e em constante
mudanca. Com o surgimento da era do conhecimento, 0S recursos
intangiveis passaram a ser reconhecidos como um pilar essencial que

permite criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Uma vez feita referéncia ao conhecimento como vantagem competitiva, sera

entdo oportuno fazer uma breve incursdo pelo conceito.

O conceito de vantagem competitiva é relativamente recente, tendo se
difundido durante os anos 80, o que se deve, em grande parte, a obra de
Porter (1985), “Competitive Advantage”.

Na sua obra, Porter define vantagem competitiva como um conceito que
procura mostrar como a estratégia escolhida e seguida pela organizacdo e o
valor que consegue criar para os seus clientes podem determinar e sustentar

0 seu sucesso competitivo (Porter, 1985).

2.2. Capital Intectual

Temos, nas Ultimas décadas, vindo a assistir a alterac6es profundas do
ambiente em que as organizacbes operam devido a transformacdes
fundamentais e significativas na sociedade, resultantes em parte do

processo de globalizagéo.

Passdmos da chamada «era industrial» para a «era da informacdo». Na
primeira, as principais vantagens das empresas eram 0s equipamentos, 0S
edificios, enquanto na segunda o0s activos intangiveis, como as
competéncias, 0S processos e as pessoas tornaram-se a principal vantagem
(Guthrie, 2001; Kaplan e Norton, 1996; Petty e Guthrie, 2000).

Esta nova economia, pode ser apelidada de “economia do conhecimento”,
de acordo com Murteira (2004). Os modelos e praticas de gestdo que
serviam com éxito a economia industrial estdo esgotados e uma “nova era”,
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cujo nacleo central estd na inovagcdo e no conhecimento parece ter
emergido (Cabrita, 2009).

Segundo Cabrita (2009: 1), «[n]a economia, as teorias evolucionistas dao
lugar as teorias revolucionistas». E, portanto, consensual que “algo” tem
vindo a mudar na economia e que o motor de mudanga encontra-se nos

intangiveis ou no capital intelectual.

Uma das maiores revolucGes de todos os tempos € reconhecer-se que 0
conhecimento é o recurso fundamental da economia pois coloca o Homem,
como o verdadeiro proprietario desse recurso, no centro das preocupacfes

de gestao.

Vivemos tempos que afectam as caracteristicas e o0 modo de pensar e agir
nas organizacOes, desafiando-as a olhar para o futuro de outra forma, onde
a competéncia, a inovacao, a ética, a responsabilidade social a colaboracéo
e a valorizacdo do ser humano serdo essenciais para a determinacdo do

diferencial competitivo.

Depreende-se da exposicao feita que ha dois motores cruciais de mudanca:

a globalizacdo e a revolucdo tecnoldgica.

Segundo Edvinsson e Malone (1997), os factores de producdo nédo séo,
hoje, os principais responsaveis pela criacdo do valor de mercado. A
valorizacdo da mdao-de-obra e o capital sobre a forma de imobilizado déo

lugar aos intangiveis.

Assim, comprova-se que os activos intelectuais se tornaram os elementos
mais importantes nas organizacbes que actuam na economia do

conhecimento.

A primeira referéncia conhecida da expressdo “capital intelectual” ¢
atribuida a John Kenneth Galbraith, que, numa carta dirigida ao economista
Michael Kalecki, em 1969, escreveu o0 seguinte: «[i]nterrogo-me se o
senhor avalia a dimensdo de quantos, em todo o mundo, retribuiram o

capital intelectual que nos deu nestas ultimas décadas».

O conceito de capital intelectual foi explorado e desenvolvido apo6s a

descricdo da sociedade pos-capitalista de Peter Drucker, a denominada
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“economia do conhecimento” (Drucker, 1993). O autor acautelava para a
chegada de uma sociedade movida pelos recursos do conhecimento (Bontis,
2001), o que corrobora a ideia de evolucdo de uma era industrial para a era

do conhecimento.

As extensas fontes bibliograficas que presentemente existem em matéria de
capital intelectual obriga, contudo, a um grande esforgo de sintese e a focar
nos aspectos que mais directamente se relacionam com o tema especifico
em estudo. Existem diversas perspectivas e abordagem do conceito. A

literatura sobre o capital intelectual é confusa (Bontis, 1998).

O estado embrionario da construcdo tedrica do tema é reflectido na
diversidade de definicdes e tipologias encontradas. O capital intelectual ja
foi considerado por muitos autores, definido por alguns, mas compreendido

apenas por poucos (Sveiby, 1997; Stewart, 1998; Bontis, 2001).

Ao longo do estudo seréd essencialmente considerada a defini¢cdo de Stewart
(1998), seguida também por outros autores: capital intelectual é o material
intelectual - conhecimento, informacdo, propriedade intelectual,
experiéncia — que pode ser utilizado para gerar riqueza (Stewart, 1998).
Sera esta a definicdo adoptada por ser o trabalho de Stewart um dos mais
referenciados em artigos que versam sobre a gestdo do conhecimento e o
capital intelectual publicados em revistas cientificas especializadas, entre
0os quais temos o Journal of Intellectual Capital, Journal of Knowledge
Management e Knowledge and Process Management.

Quanto a tipologia, serad seguida aquela que é utilizada por muitos autores.
O capital intelectual é a soma dos seus trés componentes: o capital humano,
o capital estrutural e o capital relacional, (Saint-Onge, 1996; Lynn, 1998;
Bontis, 2001; McElroy, 2002).

Segundo Roos, Roos, Edvinsson e Dragonetti (1997), as raizes teoricas do

capital intelectual podem ser encontradas na Gestdao do Conhecimento.

No presente capitulo foram deliberadamente subtraidas algumas
perspectivas relativas ao tema do capital intelectual, privilegiando-se
aquelas que tém uma relacdo mais estreita com a tematica em analise ou

gue podem ajudar a um melhor enquadramento e entendimento da mesma.
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Ao longo das préximas paginas, podera verificar-se que iniUmeros autores
tentam descrever as caracteristicas do capital intelectual demonstrando a
relevancia que o conceito tem adquirido. Verificaremos ainda a existéncia

de diferentes designacdes e abordagens para oconceito.

A importancia e o impacto que o tema pode gerar no seio das organizacdes
sdo unanimemente reconhecidos, apesar de o tema ser relativamente
recente. Leon (2002) refere que a revisdo da literatura estabelece, em
primeiro lugar, que o capital intelectual (entendido principalmente nas suas
expressdes ou representacbes humanas, de sistemas, de propriedade
intelectual, de clientes, culturais e sociais) representa um auténtico
elemento da riqueza organizacional nesta era do conhecimento. Por outro
lado, defende também que os gestores podem realizar um conjunto vasto de
accOes para gerir activamente os recursos de conhecimento que se
encontram a sua disposicdo, de forma a melhorar o desempenho

organizacional.

E cada vez mais dificil para as empresas encontrar factores de
diferenciacdo que permitam a criagdo de vantagens competitivas
duradouras. A globalizagcdo e demais factores que se lhe associam
permitiram que as organiza¢des, quase sem distin¢do, pudessem aceder, ao
mesmo tempo e nas mesmas condi¢cbes, as tecnologias, ferramentas de
analise, metodologias e praticas de gestdo, independentemente da sua
localizacdo geografica ou dimensdo. Esta terd sido uma das grandes
contribuicdes associadas ao despertar do capital intelectual, dado que as
organizagOes tiveram que comecar a centrar as suas atencdes no homem e
trazé-lo para o centro do sistema para conseguir ter algum factor

diferenciador que permitisse obter vantagem competitiva.

A relevancia crescente do capital intelectual, enquanto topico de pesquisa,
funda-se na construgcdo da “Nova Economia”, que ¢ orientada pela gestdo
do conhecimento (Guthrie, 2001). Assim, podemos identificar alguns

contributos que demonstram a importancia do capital intelectual:

= A emergéncia da inovacdo e da criatividade como principal

determinante da competitividade.
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= A revolugdo das tecnologias de informacdo e a sociedade da

informacéo;
= A mudanca nas actividades interpessoais e a sociedade em rede;

= A crescente importancia do conhecimento e da economia baseada no

conhecimento;

Stewart (1998: 17) afirma que «o capital intelectual pode potenciar outros
tipos de capital, como por exemplo os equipamentos, a liquidez e outros
activos, tornando disponiveis recursos financeiros, incrementando a
agilidade e a flexibilidade empresariais». Afirma ainda que o capital
intelectual é o conhecimento util reunido, descrito, partilhado e explorado.

N&do pode deixar de ser referido que, de acordo com DeniSi et al., (2003), o
capital intelectual é criado através de dois mecanismos: combinacdo e troca
de recursos intelectuais existentes, incluindo conhecimento tacito e

explicito.

O mecanismo da combinacdo refere-se a ligacdo entre elementos
previamente desconectados ou ao desenvolvimento de novas formas de
combinar elementos ja anteriormente associados. Por sua vez, 0 mecanismo
da troca refere-se a interac¢do social entre diferentes partes através do

trabalho em equipa, colaboracdo ou partilha.

Para que a combinacdo e a troca ocorram, os elementos deverdo ter a
oportunidade de a realizar no seu ambiente de trabalho e com a tecnologia
que habitualmente utilizam. (DeniSi et al., 2003).

Ndo existe ainda um desenvolvimento tedrico profundamente sdlido na area
do capital intelectual. De acordo com Bontis (2002), para se conferir uma
maior robustez ao corpo de conhecimento cientifico que estuda o capital
intelectual é necessario uma pesquisa rigorosa que clarifique a confusao

das publicagdes sobre o tema e desenvolva conceptualizacdes relevantes.

2.2.1. Breve perspectiva historica do capital intelectual

«O termo “capital intelectual” ndo ¢ recente» (Cabrita: 1). O termo surge
nos anos de 1960, associado a importancia do conhecimento no crescimento

da economia. «O seu conceito manteve-se, contudo, adormecido ao longo
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de algumas décadas, embora sempre ligado a problematica do conhecimento
e do seu valor econémico» (Cabrita: 1). De acordo com a mesma autora o
interesse pelo tema regressa com a emergéncia da economia do

conhecimento e da importancia dos intangiveis.

O conceito de capital intelectual foi utilizado pela primeira vez por Thomas
Stewart, o escritor da revista Fortune que, em 1991 e 1994, escreveu dois,
artigos, nomeadamente Your Company’s most valuable asset: Intellectual
Capital. Nesses artigos foi discutida a ideia de que o capital intelectual das
organizacOes estaria relacionado com a rentabilidade e o sucesso das

empresas.

Apesar de varios autores, em especial Peter Drucker, se terem debrucado,
ha ja varias décadas, sobre o impacto do conhecimento como recurso para a

sociedade, o conceito foi utilizado pela primeira vez por Stewart.

Também em 1991, a empresa Skandia, organizou o primeiro departamento
de capital intelectual, sendo o vice-presidente Leif Edvinsson. Foi assim a
primeira vez que foi elevada a uma posicdo formal a tarefa de gerir o

capital intelectual (Sullivan, 1999)

De acordo com Gongalves (2002), desde a publicacdo dos artigos de
Stewart, varios foram os trabalhos que surgiram por todo o mundo sobre a
vertente capital intelectual, tendo sido propostos novos métodos para

explicar, medir e gerir os activos ocultos.

Cabrita (2009) denota que o interesse crescente pelo tépico esta associado
ao reconhecimento da economia de que o papel do Capital Intelectual como
condutor de riqueza e da sua sustentabilidade, quer ao nivel das empresas

quer ao do futuro das nacdes, é fundamental.

O debate teorico sobre a tematica do Capital Intelectual segundo Roos et
al. (1997) iniciou-se com algumas organizagdes exploradoras no estudo e

publicacdo de relatorios de Capital Intelectual.

Como resultado da necessidade das empresas de melhorar a sua percepgéo
relativamente aos elementos que geram valor, surgiu o relato sobre capital

intelectual, para que possam ser medidos da melhor forma (Sveiby,1997)
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A Tabela 2.4 pretende fornecer uma perspectiva historica essencial para o

entendimento do contexto em que o Capital Intelectual passa a ser visto

como um elemento preponderante na actividade das empresas.

Tabela 2.4: Reviséo cronoldgica da evolucdo do capital Intelectual

Periodo Principais Desenvolvimentos
Inicio dos anos | Nocdo geral de valor intangivel (genericamente
80 definido como “goodwill”

Meados dos anos
80

Inicio da era da informacdo e consciencializagdo por
parte de algumas empresas da diferenca entre o valor

contabilistico e o valor de mercado

Finais dos anos
80

Primeiras tentativas de construcdo de metodologias,

que, permitissem, valorizarem o capital intelectual.

Inicio dos anos
90

Leif Edvinsson, da Skandia é nomeado director do

departamento de “Capital Intelectual” (1991)

Kaplan e Nortan introduzem o conceito de Balanced
Scorecard (1993)

Meados dos anos
90

Publicacdo pela Skandia, de um suplemento ao
Relatério anual, onde apresenta uma avaliacdo do

Capital Intelectual (1994)

Nonaka e Takeuchi (1995) publicam a obra “The
Knowledge Creating Company”, onde ¢ abordada a

tematica do conhecimento e capital intelectual.

Apesar de incidir especificamente sobre o

conhecimento, a distincdo entre conhecimento e
capital intelectual é bastante importante para que este
seja um dos livros relevantes para aqueles que se

concentram no estudo do capital intelectual.
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Publicacdo das primeiras obras sobre capital
intelectual (Edvinsson e Malone, Sveiby, Brooking,

Sullivan, Stewart.

O capital intelectual torna-se um tema popular entre
0s investigadores, em inumeras conferéncias

academicas, projectos e em documentos de trabalho
Finais dos anos

90

que visam introduzir algum rigor académico nas

pesquisas sobre o0 mesmo.

Em 1999 a OCDE organiza um simposio sobre o

capital intelectual.

Fonte: Adaptado de Petty e Guthrie (2000:161)

Na opinido de Stewart (1998), o estudo do capital intelectual é demasiado
recente para que existam ja «livros de receitas». Seria um erro para
qualquer empresa adoptar as ideias que se seguem de um modo servil e
simplista. Cada empresa necessita reflectir sobre as suas préprias fontes e
utilizacdo do capital intelectual.

De acordo com Petty e Guthrie (2000), podem ser identificados dois
periodos no desenvolvimento do capital intelectual. O primeiro abrange os
meados dos anos 90 e as actividades anteriores a este periodo, o segundo
diz respeito a todo o trabalho desenvolvido desde essa altura até aos dias
de hoje.

O autor refere ainda que no primeiro periodo existiu uma grande
preocupacdo na consciencializacdo e demonstragcdo da importadncia do
capital intelectual. Os trabalhos desenvolvidos neste periodo mostravam
uma grande preocupacdo em descrever 0s acontecimentos em determinadas

organizagOes, sem efectuar uma ligacdo ao contexto organizacional.

Petty e Guthrie (2000), afirma que o que marca a transicdo do primeiro
para o segundo periodo ndo é o caracter cronoldégico mas sim o tipo de
trabalho desenvolvido. Aos esfor¢cos que se concentram em responder ao
“porqué, o qué e onde” lidam com a definicdo do capital intelectual e
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enquadram-se no primeiro periodo. As investigagdes que se concentram no
“como”, estdo enquadradas no segundo periodo e contemplam os processo

de medir e gerir o capital intelectual.

Alguns aspectos fundamentais das empresas que se encontravam
negligenciados, com o aparecimento do capital intelectual comecaram a ser
considerados. Assim, e de acordo com Peppard e Rylander (2001), a

perspectiva do capital intelectual contribuiu para:
e Providenciar uma linguagem comum para os elementos intelectuais;

e Foco no valor — o capital intelectual procura compreender as fontes e
0S mecanismos que geram valor para a empresa ao contrario da
estrutura contabilistica tradicional direccionada para o conceito de

custos;

e Proporcionar uma visdo global da empresa — sendo que um dos
objectivos do enfoque no capital intelectual consiste em elaborar uma
estrutura que descreva todos 0s recursos da empresa e a interaccao

existente entre esses elementos;

e Proporcionar uma base para compreender a natureza dos recursos
existentes - os recursos intelectuais tém diferentes caracteristicas, o

que afecta o seu impacto no processo de cria¢cdo de valor.

Assim, o capital intelectual surge como uma resposta a uma necessidade
pratica de gerir a organizacdo como um todo e ndo somente a sua parte

visivel e palpavel, integrando um sistema de medida integral.

2.2.2. O conceito de capital intelectual

Na literatura verifica-se que a no¢do do termo “Capital Intelectual” adquire

diferentes significados quando evocado por pessoas distintas.

«As diversas defini¢cGes resultam, simplesmente e na maioria das vezes, da
diversidade de vivéncias e experiencias e das diferentes perspectivas que

guiam aqueles que abordam o tema» (Cabrita: 2).

Segundo Huang (1997) o capital intelectual consiste em informacéo,

conhecimento, activos, experiéncia, sabedoria e ideias que sdo estruturas
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para permitir a sua partilha, criando valor para os clientes e investigadores.
Bontis (2000) acrescenta que o capital intelectual representa a riqueza de
ideias e a capacidade para inovar, as quais ajudam a determinar o caminho

da organizacdo, determinando o seu futuro.

Booth (1998), apoia as definicdes anteriores afirmando que o capital
intelectual ndo engloba somente os aspectos mais “cerebrais” da
organizacdo, esta estritamente relacionado com a capacidade para utilizar
recursos rentdveis em novos mercados, incluindo a capacidade para

produzir novos produtos e servicgos.

Para Williams (2001), o capital intelectual corresponde ao valor
acrescentado de uma empresa, atribuivel a activos geralmente intangiveis,
resultando das funcdes organizacionais, processos e redes de informacdo
tecnolégica, da competéncia e eficiéncia dos empregados e das relagdes

com os clientes.

Alguns autores, utilizam como ponto de partida nos seus estudos a
definicdo de Capital Intelectual apresentada pela OCDE em 1999 pois
consideram que se trata de uma definicdo pratica. E o exemplo de Petty e
Cuganesan (2005) e Petty e Guthrie (2000). Segundo a OCDE, capital
intelectual é o valor econdmico de duas categorias intangiveis de uma
empresa, nomeadamente o capital organizacional (ou estrutural) e o capital
humano. O capital organizacional incorpora sistemas informaticos que séo
propriedade da empresa, redes de distribuicdo e cadeias de fornecimento. O
capital humano incorpora os recursos humanos da empresa, quer internos
(trabalhadores), quer externos (clientes e fornecedores). Esta definicéo,
efectua uma distingdo entre capital intelectual e os activos intangiveis da
empresa, uma vez que considera que o primeiro € uma subcategoria do

segundo e ndo a sua totalidade.

Edvisson (1996) apresenta o conceito de Capital Intelectual utilizando a

seguinte metéafora:

Uma organizacdo € como uma arvore. Possui uma parte visivel (os frutos) e
uma parte que estd oculta (as raizes). Se sO6 nos preocuparmos com a

primeira, a arvore pode morrer. Para que a arvore cres¢a e continue a dar
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frutos, € necessario que as duas raizes sejam saudaveis e alimentadas. E
isso é valido também para as empresas: se nos concentramos s6 nos frutos
(os resultados financeiros) e ignorarmos os valores escondidos, ela néo

subsistira durante muito tempo.

A ideia foi desenvolvida por Edvisson e Malone (1997), que consideraram
que o0 que € apresentado nas demonstracdes financeiras anuais e outros
documentos constitui o tronco, os galhos e as folhas, sendo essa a parte
visivel da arvore. A parte invisivel da arvore, as raizes, corresponde ao
capital intelectual, o conjunto de factores dinamicos ocultos que sustentam

a empresa.

Uma das definicGes existentes do capital intelectual foi apresentada no
European Management Journal (1996, vol 14), proposta por Leif Edvisson,
Skandia e Pat Sullivan que consideram o capital intelectual como o

conhecimento que pode ser convertido em valor.

Autores, como Edvinsson (1996) e Brooking (1997), consideram que capital
intelectual é a diferenca entre o valor de mercado da empresa e o seu valor
contabilistico. Para Brooking (1997), o capital intelectual sera, mais
propriamente, a diferenca entre o valor que alguém estara disposto a pagar
por uma empresas e o seu valor contabilistico. Ja Edvinsson (1996) entende
gue o capital intelectual compreende activos intangiveis que nédo sao
reconhecidos nas demonstra¢cdes financeiras da empresa, como referido

anteriormente.

Para Li, Pike e Haniffa (2006), o capital intelectual é entendido como a
detencdo de conhecimentos e experiéncias, conhecimentos profissionais e
competéncias, boas relagcbes e capacidades tecnoldgicas que, quando
aplicadas, proporcionam vantagens competitivas nas empresas. Para Garcia-
Meca e Martinez (2005), o capital intelectual é o conhecimento, a
informacdo, a propriedade intelectual e a experiéncia que podem ser
utilizados de forma a criar valor. Brennan (2001), por sua vez defende que
o capital intelectual € o conhecimento que é transferido de forma a produzir
um activo com maior valor acrescentado e, desta forma, aumentar o valor

da empresa. Estes autores enfatizam o papel de cria¢cdo de valor intrinseco
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ao capital intelectual.

Sveiby (1997) criou um modelo de compreensdo e divulgacdo de Capital
Intelectual baseado na estrutura tripartida, designado por intangible asset

monitor.

Petty e Guthrie (2000) apoiam o modelo criado por Sveiby e afirmam que o
capital intelectual é composto por trés categorias: o capital humano
corresponde a educacdo dos individuos, competéncias, valores, experiéncia
e aprendizagem continua; o capital externo ou relacional baseia-se nas
relagbes com os clientes e fornecedores, marcas, nomes de produtos e
reputacdo da empresa; o capital interno ou organizacional compreende a
cultura organizacional da empresa, as patentes, 0s conceitos, os modelos de

pesquisa e desenvolvimento, os sistemas informaticos, entre outros.

Para Li et al. (2006), estas trés categorias, ao funcionar em conjunto,
permitem que a empresa transforme as suas competéncias e conhecimentos
em competitividade e riqueza. Cabrita e Vaz (2006), por outro lado,
defendem que quanto maior for a relacdo entre estas categorias do capital

intelectual, maior sera a criacdo de valor para a empresa.

Stewart (1998) define o capital intelectual como o material intelectual,
conhecimento, informacdo, propriedade intelectual e experiencia que se
pode utilizar para a criacdo de valor. O capital intelectual esta assim num
ou mais de trés lugares: nos seus colaboradores, nas estruturas e nos

clientes.

Sullivan (1999) entende que o capital intelectual se identifica com o
conhecimento que pode ser convertido em lucro, sendo composto por dois
elementos: o capital humano, que é composto pelos empregados, e 0s
activos intelectuais, gerados quando o capital humano transforma o seu

conhecimento em elementos materiais (planos, procedimentos, etc).

Alguns autores salientam a importancia do conhecimento. Vazquez (2000)
afirma que o capital intelectual pode ser identificado como o «(...)
conhecimento com potencial acrescido, o qual se traduz na capacidade de
acrescentar valor, partindo do emprego assim como incremento do

conhecimento estratégico de uma organizacgao».
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Também para Koenih (1997), o conhecimento tem uma grande importéancia,
considerando o autor que os componentes de maior valor das organizacdes
residem no conhecimento, na informacdo que a organizacao possui e utiliza
e ainda na habilidade. Estes componentes, designados no seu conjunto de

capital intelectual, devem ser reconhecidos explicitamente e valorizados.

Roos et al.,(1997) apresentam duas definigdes: uma positiva e outra
negativa. A positiva sugere que o capital intelectual corresponde a soma do
conhecimento dos seus membros e da interpretacdo pratica destes (marcas,
patentes). A definicdo negativa sugere que o capital intelectual corresponde
a diferenca entre o valor total da empresa e o seu valor financeiro. Os
autores consideram que as raizes do capital intelectual estdo relacionadas
com duas correntes de pensamento: a corrente estratégica e a corrente de
medigdo. A primeira estuda a criagdo e a utilizagdo do conhecimento, bem
como a relagédo entre o conhecimento e o éxito da organizagdo, enquanto a
segunda centra-se na necessidade de desenvolver sistemas de informacédo
gue proporcionem um conhecimento mais profundo sobre o desempenho

organizacional.

Assim, e de acordo com Tseng e Goo (2005), as investigacOes sobre Capital
Intelectual baseiam-se em duas correntes de pensamento, uma corrente
estratégica e outra de mensuracao. A corrente estratégica visa a cria¢do de
valor, investigando os factores que potenciam a criacdo e manutencdo do
mesmo. A corrente de mensuracdo visa a criacdo de um novo mecanismo de
divulgacdo de informacdo que permita medir a informacdo qualitativa e ndo
financeira, juntamente com os factores quantitativos incluidos nas

demonstragdes financeiras,

Os primeiros estudos sobre capital intelectual assentavam essencialmente
na sua mensuracao, no sentido de criar modelos que o pudessem valorizar.
Actualmente os mais recentes estudos tém incidido sobre a componente
estratégica do capital intelectual, no sentido de analisar os efeitos que o
mesmo tem no processo de potenciacdo e desenvolvimento do conhecimento

organizacional (Petty e Guthrie, 2000).

Tendo em conta que existem duas correntes de pensamento, as defini¢cbes
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apresentadas podem ser agrupadas em duas perspectivas. Por um lado, o
capital intelectual é identificado com o conhecimento com caréacter
estratégico e que acrescenta valor, por outro lado, com um conjunto de
recursos intangiveis e estratégicos. Apesar de serem duas perspectivas
diferentes, em conjunto, permitem determinar com maior precisdo aquilo

que se entende por capital intelectual.

2.2.3. Elementos integrantes do capital intelectual

As definicbes poderdo ajudar a compreensdo do conceito de capital
intelectual, contudo, ndo permitem constatar quais 0s seus elementos

especificos.

Assim, tal como nédo existe uma definicdo unanimemente aceite de capital
intelectual, também ainda ndo foi conseguida, até a data, uma classificacao

comum relativamente aos elementos do mesmo.

Segundo Goncalves (2002), ao longo dos tempos, os investigadores tém
tentado ultrapassar esta questdo através da elaboracdo de esquemas de
classificacdo que permitem descrever o0s componentes do capital
intelectual. Ainda conforme a autora, as diferencas existentes residem no

facto de cada classificacdo ter objectivos distintos.

Se atendermos a definicdo apresentada por Edvinsson e Malone (1997),
verificamos que é evidenciado um conjunto de activos intangiveis que pode
ser definido como elemento do capital intelectual, ainda que 0S mesmos
sejam de dificil identificacdo. O capital intelectual corresponde entdo a
soma de capital humano com o capital estrutural, sendo esta interacgéo

entre os dois componentes que gera o capital intelectual.

Ja segundo Sveiby (1997), o capital intelectual enquanto recurso intangivel
pode ser divido em trés categorias: as competéncias pessoais, a estrutura

interna e a estrutura externa.

= As competéncias pessoais (ou capital humano) exprimem as
competéncias e as capacidades acumuladas, os conhecimentos e
experienciais pessoais na organizacdo. As competéncias pessoais

reanem o saber fazer, a sabedoria da experiéncia e a préatica
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profissional.

= A estrutura interna (ou capital estrutural) é composta pelas bases de
dados, os sistemas, as patentes, o software e outros intangiveis que
sdo propriedade da organizacdo. De acordo com Saint-Onge (1996),
esta € composto por quatro elementos: a cultura, a estratégia, a

estrutura e os sistemas.

Pode assim afirmar-se que o capital estrutural consiste num conjunto de
conhecimentos pertencente a empresa. Segundo Curado (2006), é no
componente do capital intelectual onde se encontra mais facilmente o
conhecimento em forma explicita, seja através de relatorios, documentos ou

manuais.

Saint-Onge (1996) realca a presenca do conhecimento tdcito nos quatro

elementos que compde o capital estrutural.

= A estrutura externa ou capital relacional: consiste no valor que as
relacbes com o meio envolvente tém para a empresa e integra 0s
relacionamentos comerciais que a mesma estabelece com pessoas e
outras empresas (Leon, 2002). Assim este componente engloba todos
os recursos ligados as relacfes externas da organizacdo, tais como
clientes e fornecedores. Saint-Onge (1996) reforca ainda que, as
empresas geram capital relacional quando o0s agentes internos
estabelecem relagbes com os agentes externos, o que permite concluir
que o existe uma vertente individual e outra colectiva, sendo que a

individual se transforma em colectiva por via do processo social.

Segundo Stewart (1998), seguido por Saint-Onge e Armstrong (2004), o
capital intelectual resulta do somatério de trés componentes: o capital

humano, o capital estrutural e o capital de clientes.

Muitos sdo os autores que seguem esta tipologia ou outra muito semelhante,
com algumas variantes somente ao nivel das terminologias dos
componentes. Bontis e Choo (2002) e outros autores consideram o capital
intelectual a soma do capital humano, capital organizacional e capital
relacional. Ja Bontis (2001) apresenta o capital intelectual como sendo a

soma de trés componentes, contudo, a terminologia associada é diferente da

46



anteriormente apresentada. Para o autor, o capital intelectual é composto

por capital humano, capital estrutural e capital relacional.

A Tabela 2.5 apresenta uma sintese dos esquemas de classificacdo mais

relevante:

Tabela 2.5: Componentes do Capital Intelectual

Autores

Classificacao

Sveiby (1997)

Estrutura Interna
Estrutura Externa

Competéncia Individual

Brooking (1997)

Activos de Mercado
Activos Humanos

Activos de Propriedade

Intelectual

Activos de Infra-Estruturas

Bueno (1998)

Capital Humano
Capital Organizativo
Capital Tecnologico

Capital Relacional

Projecto Intelect (1998)

Universidade West Ontario

Capital Humano
Capital Estrutural

Capital Relacional

Edvinsson & Malone (1999)

Capital Humano

Capital Estrutural
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Perspectiva do processo
interno
Perspectiva do Cliente

Kaplan & Norton
Perspectiva da Aprendizagem e

Crescimento

Perspectiva Financeira

Desta forma foi estabelecido um conjunto de elementos formadores do
capital intelectual, tendo em conta aqueles que mais se evidenciam e
destacam na literatura revistas. Na Figura 2.3 sera apresentada a proposta
de Edvisson e Malone (1997), segundo os quais os principais elementos do
capital intelectual podem ser classificados e agrupados dentro de trés
grupos principais.

Convém salientar que esta € uma das propostas que reine maior consenso

na literatura segundo Carson, Ranzijn, Winefield e Marsden (2004).

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural Capital Relacional

Figura 2.3 - Elementos do capital intelectual

Fonte: Adaptado Carson, Ranzijn, Winefield e Marsden (2004)

Seguidamente sera feita uma abordagem mais detalhada relativamente a

cada um dos componentes do capital intelectual.
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2.2.3.1. Capital Humano

De acordo com Davenport (2001) a expressdo capital humano surgiu pela
primeira vez em 1961, num artigo da American Economic Review intitulado
Investment in Human Capital da autoria de Theodore W. Schultz, Nobel de

economia.

Muitos foram os economistas que, posteriormente, adicionaram outros
termos ao conceito de Capital Humano. A maioria estd de acordo em que o
capital humano abrange capacidade, experiéncia e conhecimento. Gary
Becker, também Nobel, acrescenta ainda personalidade, aparéncia,

reputacdo e credenciais.

O capital humano é constituido pelo conhecimento acumulado, valores,
cultura, capacidade de aprendizagem e inovacdo dos colaboradores da
empresa, assim como pela experiencia, a forma de desenvolver as

actividades e tarefas propostas ou criar solucdes.

De acordo com Bras (2003), o valor da empresa e a sua produtividade
deixaram de se basear nas maquinas e trabalho intensivo, para se basearem
nos trabalhadores, nos seus conhecimentos e aptidées. Assim, 0s meios de

producdo estdo na cabeca e maos dos trabalhadores.

De resto, o capital humano depende do conhecimento que cada individuo
possui. Logo se o conhecimento aumentar, aumentard também o capital
humano, podendo assim conduzir a uma maior vantagem competitiva por

parte da empresa (Belly, 2002).

O capital humano garante os inputs para o processo de criagdo de
conhecimento (Bontis, 2001). A principal esséncia do capital humano
prende-se com o conhecimento individual, i.e. a inteligéncia do elemento
organizacional. Temos entdo que o capital humano é constituido pelo
conhecimento acumulado, experiéncias, valores, capacidade de
aprendizagem e inovagdo por parte dos colaboradores para desenvolver as
actividades e tarefas propostas pela organizacdo. Sendo que se encontra
limitado ao individuo, uma vez que se encontra na sua mente e reflecte a
capacidade de actuar na organizagdo a favor da mesma (Bontis e Stovel,
2002).
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Hudson (1993), afirma que o capital humano que resulta do conhecimento
tacito individual dos elementos da organizacdo pode ser definido como a
combinacdo de quatro factores: heranca, genética, instrucdo e experiencia

ou atitude pessoal.

E importante reflectir na informacdo prestada por Berry (2004), em como
as organizacfes sem as pessoas, ndo conseguiam que fossem desenvolvidos
0S outros intangiveis internos, ndo haveria propriedade intelectual, nem
conhecimento, nem motivac¢do, nem marcas. De acordo com o autor, a forca
de trabalho é wum dos activos intangiveis mais importantes das
organizagbes. O mesmo considera ainda que os termos empregados, forca
de trabalho e pessoal ndo sdo adequados para descrever a influéncia dos
colaboradores na criacdo de valor nas organizacdes, que contribui para a

diferenciacéo e criagdo de vantagem competitiva.

O capital humano, segundo Bontis (2001), € uma das componentes do
capital intelectual e representa o conjunto de competéncias, inovacdes,
valores, cultura organizacional, politicas e filosofias de trabalho. E, no
fundo, o acumulado das capacidades individuais para promover solucdes
aos clientes. Este capital ndo é, de todo, possuido pela empresa.

A apresentacdo do capital humano como recurso contraproducente na
maioria das empresas ndo € recente, segundo Hitt et al. (2001). As
organizacGes geram valor através da seleccdo, desenvolvimento e utilizacéao
do capital humano (Lepak e Snell, 1999). Verifica-se que este €

determinante nas diferencas de resultados empresariais.

O capital humano é o recurso intangivel com maior mobilidade (Teece et
al., 1997). As organizacgOes integram o capital humano com outros recursos
complementares, desenvolvendo competéncias organizacionais. Assim a
saida de alguns colaboradores podera ndo levar a perda de vantagem
competitiva, pois a empresa que adquiriu o colaborador teria que lhe
proporcionar 0S mesmos recursos e sistemas de organizagdo para que este
conseguisse utilizar plenamente os recursos de conhecimento transportados
(DeNisi, et al., 2003).

O capital humano inclui actividades como a educacdo e formacédo, que
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tendem a aumentar a produtividade dos trabalhadores de forma complexa: a
educacdo potencia a capacidade de um trabalhador para adquirir e
descodificar informacdo sobre custos e caracteristicas produtivas de outros
inputs, aumenta a capacidade de um trabalhador para lidar com
desequilibrios, faz aumentar a produtividade porque € complementar com
outros inputs da empresa (como capital) e permite aos trabalhadores a

adaptacdo mais rapida as mudancas tecnoldégicas (Woodhall, 1987).

Pode assim concluir-se que a retencdo de colaboradores altamente
qualificados ser4& uma proveniéncia de vantagem competitiva para a

organizacdo (Rouse e Daellenbach, 2002).

«Quando uma empresa aposta na formacdo dos seus colaboradores estd a

promover o aumento do seu capital intelectual» (Wiig, 1997)

Concluindo, o capital humano é um dos principais responsaveis pelo
sucesso da organizagcdo e, como tal, as organizacOes deverdo apostar numa
cultura em que o capital humano seja valorizado e entendido como uma

vantagem competitiva.

2.2.3.1.1. Caracteristicas do Capital Humano

Sullivan (1998), aponta como caracteristica do capital humano as

capacidades.

Ja Védak (2010) sugere que as caracteristicas do capital humano consistem
na criatividade, capacidade de pensar conceptualmente, capacidade para
cooperar, capacidade para interagir socialmente, e na inteligéncia
emocional. Vodak (2010:2) argumenta que «apenas as pessoas criativas,
com formacdo, entusiadsticas e motivadas estdo aptas a competir, através da

concecdo de produtos com um elevado valor de cliente».

Smuts (2008), indica como caracteristicas do capital humano, o
conhecimento referente ao trabalho, a intui¢cdo, o comportamento e o0s
processos de informacdo. Sullivan (1998) acrescenta como caracteristicas

do capital humano a inovacédo, as novas tecnologia e o know-how.

Smuts (2008) define capital humano de forma simplista: «valor acumulado

de investimento em formacdo, competéncia e futuro dos colaboradores.
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Também pode ser descrito como as competéncias dos funciondrios,

capacidade de relacionamento e valores».

As empresas com um capital humano bem capacitado, aumentam as
possibilidades das organizacdes obterem bons resultados no capital

intelectual.

Marr (2008) expressa uma opinido no mesmo sentido dos autores ja citados,
dizendo que o capital humano constitui-se de conhecimentos, de

capacidades, habilidades e especializa¢fes dos recursos humanos.

Segundo Kamuka, Ahiauzu e Ntayi (2010) «[...] o capital humano é
representado como know-how, capacidades, habilidades e especializa¢fes

dos recursos humanos de uma organizacao».

Para complementar as definicGes supracitadas e para que se possa ter um
melhor entendimento do que é o capital humano, Paoloni, Paoloni,
Demartini, Guidotti e Celli (2010) argumentaram que a capacidade
individual das pessoas ndo pode ser considerada um bem da empresa, por

pertencer unicamente as proprias pessoas.

Seguidamente serd apresentado, na Tabela 2.6, as diversas caracteristicas,
do capital humano aduzidas por diversos autores.

A exibicdo do quadro resumo pressupde uma analise mais facilitada da

diversidade de caracteristicas apontadas ao capital humano.

Tabela 2.6: Caracteristicas do capital Humano

Autor(es) Caracteristicas

Sullivan, 1998; Pienaar e Du Toit,
2009; Paoloni et al. ,2010; Franco et
al., 2010; Lazear,2009; Smuts,
2008; Vodak, 2010; Chen, 20009;
Stewart, 1998; Marr, 2008

Aptidées (competéncias técnicas e

pessoais)

Sullivan, 1998; Paoloni et al. ,2010; | Capacidades / Competéncias

Kamukama, Ahiauzu, Ntayi, 2010; | (Proativas e/ou reativas)
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Vodak, 2010; Chen, 2009; Stewart,
1998; Marr, 2008

Sullivan, 1998; Kamukama et al.,
2010; Smuts, 2008

Know-how, Opinido de um

especialista

Pienaar e Du Toit, 2009

Ideias Unicas

Paoloni et al. ,2010; Smuts, 2008;
Vodak, 2010; Akpinar et al., sem

data

Experiéncia, Experiéncias

estruturadas

Pienaar et al., 2009; Paoloni et al.
,2010; Franco et al, 2010; Chen,
2009; Marr, 2008

Conhecimento (ndo especifica se do

trabalho ou geral)

Paoloni et al. ,2010; Kamukama et
al., 2010; Lee, 2011; Marr, 2008

Inovacéo / Criatividade

Kamukama et al., 2010; Marr, 2008

Formacéo

QualificacOes vocacionais

Kamukama et al.,

2008; Marr, 2008

2010; Smuts,

Conhecimento referente ao trabalho,

Informacdes contextuais

Kamukama et al., 2010; Franco et
al., 2010

Competéncias referentes ao trabalho

Kamukama et al., 2010; Marr, 2008

Espirito empreendedor

Mutabilidade / Flexibilidade

Franco et al., 2010

CondicOes de trabalho

Franco et al., 2010; Paoloni et al.
, 2010

Comportamento / Conduta
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Processos de pensamento analitico

Consisténcia do entendimento

Conotacéo

Smuts, 2008 Valor acrescido

Processos de informacéo

Discernimento

Valores

Smuts, 2008 Intuicdo
Héabitos

Védak, 2010
Motivacgdo e energia
Envolvimento dos funciondrios
Inteligéncia emocional

Marr, 2008

Lealdade dos funcionarios

Satisfacdo dos funcionéarios

2.2.3.2. Capital Estrutural

O capital estrutural consiste num conjunto de conhecimentos pertencentes a
empresa. Este € independente dos trabalhadores, pelo que se mantém na

organizacdo mesmo apo6s a saida dos mesmos.

O capital estrutural relaciona-se entdo com tudo aquilo que uma
organizacdo coloca a disposicdo do seu capital humano para o desenvolver
e o fazer crescer. Serdo os procedimentos, as rotinas organizacionais, a
base de dados, os sistemas de informacdo, a cultura e a confianca
organizacional (Cabrita, 2009).
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Segundo Edvisson e Malone (1997), o capital estrutural compreende tudo
aquilo que suporta e torna possivel o desenvolvimento e aplicacdo do

capital humano dentro da empresa.

Diz Drucker (1992), que «sé a organizacdo pode fornecer a continuidade
basica de que os trabalhadores do conhecimento necessitam para
conseguirem ser eficientes». Este autor refere ainda que sé a organizacao €
capaz de converter o conhecimento especializado do trabalhador em

performance para as empresas.

Edvinsson e Malone (1997) dividem o capital estrutural em trés
componentes: o capital organizacional, que abrange todo o investimento da
empresa em sistemas, instrumentos e filosofia operacional que tornam o
fluxo de conhecimento dentro e para fora da organizacdo mais agil; o
capital de processos, que se constitui basicamente na estrutura de
processos, técnicas e procedimentos realizados e utilizados dentro de uma
organizacdo (como, por exemplo, sistemas de gestdo de qualidade), assim
como a tecnologia necessaria para os suportar; e o capital de inovacdo, que
consiste na capacidade de inovar e renovar, estando assim relacionado com
tudo o que proporcione e garanta a capacidade de criacdo e renovacgéo
dentro da empresa. Um exemplo de um elemento que propicia a inovacao e
renovacdo dentro de wuma empresa é a area de investigacdo e

desenvolvimento.

A Figura 2.4 representa a divisdo do capital estrutural efectuada por

Edvisson e Malone.
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Capital Estrutural

Capital Capital de Capital de
Organizacional Processos Inovacao

Figura 2.4: Divisdo Capital Estrutural segundo Edvisson e Malone

Appuhami (2007), apoiado em Edvisson e Malone (1997), divide o capital
estrutural em duas componentes: o capital organizacional e o Ccpital de
cliente. O capital organizacional, por sua vez, subdivide-se em dois: 0
capital de inovacdo e o capital de processos. A Figura 2.5 apresenta a
divisdo efectuada por Appuhami relativamente ao capital estrutural.

Capital
Estrutural

Capital Capital do
Organizacional Cliente

Capital de Capital de
Inovagdo Processos

Figura 2.5: Divisdo Capital Estrutural segundo Appuhami

De acordo com Bontis (2001), o capital estrutural estd presente na
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organizacgdo nas suas dimensd@es tacita e explicita:

O capital estrutural tacito existe nas multiplas relagdes que permitem que a
organizacdo funcione de forma coordenada, ou seja, a organizacao segue
regras que ndo sdo explicitadas aos seus elementos (Bontis, 2001), sdo
estes principios de coordenacdo que governam a ac¢do colectiva (Kogut e
Zander, 1992). Esta dimensdo do capital estrutural estd contemplada nas
ligacbes da rede interna da empresa. As redes dentro das organizacdes
partilham linguagens, codigos e narrativas entre os colaboradores, elas
acumulam-se e evoluem no tempo e podem revelar-se um recurso unico,

dificil de imitar e socialmente complexo (De Carolis, 2002).

O capital estrutural na sua forma explicita encontra-se nos mecanismos e
estruturas da organizacdo que suportam os colaboradores na optimizacao

das suas tarefas individuais diarias.

Ainda segundo Bontis (2000), o capital estrutural inclui todas as bases de
conhecimento “ndo humano” que poderdo incluir bases de dados, manual de
procedimentos, rotinas, estratégias, estrutura funcional e quaisquer outros
elementos cujo valor para organizagcao seja superior ao valor seu valor
material. Estando assim relacionado com todos 0s mecanismos e estruturas
da organizacdo que irdo fornecer um suporte aos empregados na busca pela
optimizacdo do desempenho intelectual e, consequentemente, pela melhoria

do desempenho geral da empresa.

Se a organizacdo ndo fornecer aos trabalhadores os sistemas e
procedimentos para captar as suas produc¢des, mesmo que os elementos da
organizacdo possuam um elevado capital intelectual, o capital intelectual

total da organizacdo ndo atingira todo o seu potencial (Bontis, 2001).

Bontis (1998) afirma que sem o capital estrutural o capital intelectual seria

apenas capital humano.

Contudo, para que o capital estrutural seja desenvolvido, os gestores das
empresas deverdo investir nos elementos necessarios para o suporte das
actividades realizadas dentro da empresa, de forma a servir de suporte ao
trabalho desenvolvido pelos trabalhadores. Deverdo investir em (re)

estruturagcdes e documentacdo de procedimentos e processos.
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2.2.3.2.1. Caracteristicas do capital Estrutural

Apresentadas as diversas definicdes relativas ao capital estrutural é
necessario analisar e verificar quais as caracteristicas deste componente do

capital intelectual.

O capital estrutural estd relacionado com os elementos internos e
capacidade que a empresa tem em termos de inovacdo, pelo que funciona de

modo a proteger esses elementos (Diez, Ochoa, Prieto e Santodrian, 2010).

Diez et al., (2010) afirmam que o capital estrutural é o dispositivo
apreendedor do conhecimento numa empresa, e que 0 mesmo consolida o
capital humano, permitindo a organizacdo transmitir e armazenar o Seu

material intelectual.

Yau, Chun e Balaraman, (2009) indica que o capital estrutural é a espinha
dorsal da propria empresa, envolvendo a sua capacidade organizacional,
de controlo,

incluindo o planeamento administrativo e 0s sistemas

processos de redes e até mesmo a propria cultura.

Paoloni et al. (2010) complementa, indicando que o capital estrutural é
utilizado para auxiliar a pratica de novas ideias/produtos.

Na Tabela 2.7, serdo apresentadas as diversas caracteristicas da capital

estrutural, elencadas pelos diversos autores.

A esquematizacdo em quadro permite uma melhor anélise das diferentes

caracteristicas catalogadas por cada autor.

Tabela 2.7: Caracteristicas do capital estrutural

Autor(es) Caracteristicas

Diez et al.,2010; Yau et al., 2009;
Franco et al., 2010; Paoloni et al.
,2010; 2010;
Chen, 2009

Kamukama et al.,

A Infra-estrutura, os Sistemas e as
Bases de Dados de conhecimento
dizem

respeito a apreensdo e

armazenamento de saber

Diez et al. (2010); Yau et al., 2009;
Franco et al., 2010; Paoloni et al.

Podem  referir-se a quaisquer

processos comerciais, 0S quais
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,2010; Marr, 2008 abrangem informacédo e processos de
estabelecimento de redes

Diez et al., 2010 ; Yau et al., 2009;
Franco et al., 2010; Kamukama et | Cultura Empresarial / Negdcios
al., 2010; Marr, 2008

Diez et al. (2010); Direitos Comerciais
Marr, 2008 Segredos Comerciais
Diez et al .(2010); Marr, 2008 Propriedade Intelectual

Filosofia de Gestao

Yau et al., 2009; Franco et al., 2010
Relacdes Financeiras

Inovacédo de Produtos

Paoloni et al. ,2010; Kamukama et
al., 2010

Patentes

Marcas Registadas / Nome de Marca

Orientacdo para a qualidade
Kamukama et al., 2010

Melhoria Continua

Trabalho de Equipa

2.2.3.3. Capital Relacional

Este componente do capital intelectual compreende fundamentalmente, a
qualidade dos relacionamentos com os seus ,colaboradores e com todos 0s

seus parceiros, bem como tudo o que influencie esses relacionamentos.

Segundo Leon (2002), o capital relacional consiste no valor que as relacGes
com o exterior tém para a empresa e integra os relacionamentos comerciais
gue a mesma estabelece com pessoas e outras empresas. Dentro do capital
relacional, podemos incluir a lista de clientes, notoriedade da marca, a

reputacdo, entre outros.
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As empresas geram capital relacional quando o0s agentes internos
estabelecem relagdes com os agentes externos, o que permite depreender
qgue o capital relacional tem uma vertente individual e outra colectiva,
sendo que a individual se transforma em colectiva por via do processo
social (Saint-Onge,1996).

Bontis et al. (2000) consideram fundamental o conhecimento incorporado
nos canais de distribuicdo (marketing) e o relacionamento com os clientes
que a empresa consegue desenvolver durante o decorrer das operacdes.
Segundo o autor, o capital relacional representa o potencial da empresa em

intangiveis exteriores & mesma.

Inicialmente, Edvinsson e Malone (1997) centram-se exclusivamente nos

clientes, identificando o capital relacional como capital de clientes.

Seguindo esta mesma linha de pensamento, Roos e Roos (1997) e Brooking
(1996) alargam esta classificacdo e denominam esta categoria de capital de
clientes relacGes, pois entendem que este capital ndo é gerado somente
pelas relacbes com os clientes, mas também com fornecedores,

investidores, s6cios e outros.

Segundo Roos et al., (1997), o capital estrutural pode ser dividido em trés
categorias: as relacdes (com actores externos como os clientes, o0s
parceiros, as comunidades locais, as autoridades governamentais e o0s
accionistas), a organiza¢do (incluindo a estrutura, a cultura, as rotinas e 0s
processos organizacionais), e a renovacdo e desenvolvimento (que
compreende todos os esfor¢cos em pesquisa, investigacdo e desenvolvimento

de novas solucdes, produtos ou servigos).

Verifica-se assim que o capital relacional representa o potencial que uma
organizacdo possui devido as suas relagdes com o exterior. De acordo com
Bontis (2001), os intangiveis reunidos neste componente compreendem o
conhecimento dos canais de distribui¢cdo, dos clientes, as relagbes com 0s

fornecedores, com a administragdo publica, entre outros.

A esséncia do capital relacional passa pelo conhecimento existente nas

relacdes externas da empresa.
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Este é o componente do capital intelectual que «assegura a manutenc¢do das
redes de contactos, ¢ assim baseado em “compreensdes” ¢ “entendimentos”
comuns e partilhados», dificeis de codificar ou transmitir a sucessores
(Bontis e Stovel, 2002).

Segundo Sveiby (1998), é importante também para as empresas, as escolhas
dos clientes, dado que estes determinam a qualidade e quantidade das

receitas da empresa.

Para desenvolver o capital relacional, as empresas devem promover o bom
relacionamento interno e externo, com o0s seus funcionarios e parceiros
comerciais, tentando apostar numa politica de melhoria continua no

atendimento das necessidades dos seus clientes.

2.2.3.3.1. Caracteristicas do capital Relacional

E importante perceber quais as caracteristicas do capital relacional. Assim,
de acordo com Moon e Kym (2006), o componente mais importante do

capital relacional consiste nas relagfes com os clientes.

Tem decorrido nos Gltimos tempos, uma grande alteracdo nas empresas, em
que o papel predominante tem passado dos produtos, para ser atribuido ao
cliente. Os autores afirmam ainda que a atencdo nos clientes tem como

principal funcdo a criacdo de redes e parcerias solidas.

Capital do cliente compreende qualquer relacionamento entre pessoas da
organizacdo com pessoas de fora, ou seja, fornecedores e clientes (Yau et
al., 2009; Paoloni et al. ,2010; Moon e Kym, 2006; Marr, 2008). Este
relacionamento gera valor se a empresa conquistar a confianca dos clientes
pois esta confianca/lealdade asseguram uma maior probabilidade de vendas
(Yau et al., 2009; Paoloni et al. ,2010; Moon e Kym, 2006; Marr, 2008). A
confianga/lealdade com os fornecedores, garante melhores relacionamentos,
0 que podera melhorar a qualidade do servigo e promover melhores acordos

nos licenciamentos (Yau et al., 2009; Marr, 2008).

Serd seguidamente apresentado um quadro resumo (Tabela 2.8) das

caracteristicas relacionais, identificadas por varios autores.
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Tabela 2.8: Caracteristicas do capital relacional

Autor(es)

Caracteristicas Relacionais [/ do

Capital Cliente

Kamukama et al., 2010; Yau et al.,
2009; al.,2010; Chen,
2009; Marr, 2008

Paoloni et

Niveis de rede / Rela¢des Formais ou

Informais (incluindo relacGes com

socios, fornecedores e empresariais)

Kamukama et al., 2010; Yau et al.,
2009

Canais de Marketing e Distribuicéo

Franco et al. ,2010; Yau et al.,
2009; Paoloni et al. ,2010; Moon e

Kym, 2006; Marr, 2008

Relacdo de clientes / de mercado

Franco et al. ,2010; Yau et al.,

2009; Paoloni et al. ,2010

Imagem / Marcas registadas /

Denominacdo social

Franco et al .,2010; Paoloni et al.
,2010; Marr, 2008

Responsabilidade Social / Rede

Yau et al., 2009; Marr, 2008

Imagem de Marca

Lealdade / Confianca do Cliente

Acordos de Licenciamento

2.2.4. Modelos de Medicdo do Capital Intelectual

Neste subtitulo analisaremos a revisdo bibliografica sobre os modelos de

mediacdo do capital intelectual.

Ainda que este topico ndo seja de

relevancia central para a presente investigacdao, o seu amplo tratamento na

literatura revela a sua importancia. E ainda importante perceber que varios

tém sido os esforcos dos diversos investigadores em desenvolver métodos

para que o capital intelectual possa ser mensuravel.
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A crescente importancia dos activos intangiveis nas empresas e na
economia em geral, que ganhou incomportavel relevancia desde o inicio da
década de 1980, levou a que fossem muitos os autores que comecassem a
debrucar-se sobre o tema do Capital Intelectual e da sua classificacgédo,
assim como da sua avaliagdo. Isso ocorre devido aos desenvolvimentos
econémicos do mundo actual, no qual o conhecimento tem vindo a assumir

uma importancia competitiva decisiva nas empresas.

Skyrme (1997: 24) apresenta alguns argumentos que justificam o esforco de

medicdo dos activos intangiveis:
= Reflectem com mais veracidade o valor real da empresa,;

» «O que pode ser medido pode ser gerido» — de onde uma maior
vigilancia na proteccdo e no crescimento dos activos que reflectem o

valor;

= Sustenta um objectivo da corporacdo para o aumento do valor para os

accionistas

= Permite a prestacdo de informacdes mais Uteis para oS actuais e

potenciais investidores;

A avaliagcdo do capital intelectual apresenta um elevado interesse

econdmico devido a importancia deste no desempenho das empresas.

Mertins, Heisig e Vorbeck (2003), referem que as empresas, para melhor se
capacitarem e desenvolverem esse factor produtivo, necessitam de medir e

de avaliar o capital intelectual.

Os autores afirmam ainda que a importancia da medicdo e da avaliacdo do
capital intelectual ndo estd necessariamente relacionada com a questdo da

problematica do registo contabilistico que o0 mesmo suscita.

Sao diversos os autores que tém vindo a investigar, e procurar sistematizar,
0s metodos existentes para a medicdo (e a avaliacdo) do Capital Intelectual.
Skyrme (1997: 25) refere que «a medicdo do Capital Intelectual é ainda
algo relativamente novo, existindo apenas uma mao cheia de empresas

pioneiras a utilizar este tipo de medicdo em larga escala».

E importante perceber que a mediacdo é uma forma de aquisicdo de
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conhecimento relativamente a um objecto ou a um determinado facto.

Kannan e Wilfried (2004), analisaram as vantagens da mediacdo do capital

intelectual que serdo apesentadas seguidamente por categorias:

= Identificacdo e localizacdo dos recursos intangiveis: o processo de

medicdo estimula o processo de identificacdo dos intangiveis;

= Monitorizagcdo do conhecimento: o processo de medi¢do permite o
reconhecimento dos padrdes do fluxo de conhecimento na
organizacdo, a quantificacdo dos aspectos criticos do conhecimento,

a identificacdo de barreiras ao conhecimento;

» Actuacdo directa sobre aspectos criticos da criacdo de valor:
incluem-se necessariamente a supervisdo constante do valor dos
recursos e a identificacdo das solucbGes para incrementa-lo, a
ampliagcdo do entendimento sobre a forma como o conhecimento
fomenta as inter-relacfes e a identificacdo dos agentes da mudancga, o

incremento da inovacdo e das actividades de colaboracdo;

= Criacdo ou reforco do comprometimento com a criacdo de valor: na
medida em que melhora a percep¢do da organizacdo por parte dos
empregados e aumenta os indices de motivacao, permite identificar e
difundir as melhores praticas pela empresa e criar uma cultura

orientada para o desempenho.

Assim e dado que os elementos chave do capital intelectual ndo sdo fisicos,
nem organizacionais, mas sim dominados pelo capital humano. Sé&o
necessarias novas formas de registo, e metodos de contabilizacao
reconhecidos, de activos que sao intangiveis, mas de elevado valor.
Seguidamente serdo apresentados os meétodos de mediacdo do capital

intelectual.

Existe, j& um vasto conjunto de instrumentos para medicdo do capital
intelectual. Segundo Mertins el al., (2003), correspondem em muitos casos
a novos desenvolvimentos conceptuais e técnicos realizados no seio das
préprias empresas, pelo que possuem uma importante base de sustentacdo

empirica.
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O processo de medigéo inicia-se com a identificagcdo dos elementos objecto

de medigcdo, ao que se segue o desenho das medidas propriamente ditas,

tendo em conta a natureza dinamica dos activos intangiveis, o que, por sua

vez, implica considerar o conjunto de actividades directa ou indirectamente

relacionadas.

De acordo com Sveiby (1997) a investigacdo desenvolvida para medir o

capital intelectual das empresas deu origem a uma diversidade de métodos

e teorias. Podendo estas abordagens agrupar-se em quatro categorias, que

se resumem de seguida:

Direct Intellectual Capital Methods : (DIC), através dos quais se
procura estimar o valor financeiro dos activos intangiveis através da
identificacdo das suas diferentes componentes, designadamente,
patentes, activos tecnolégicos como o know-how, activos de capital
humano tais como a formacédo e experiéncia e de activos estruturais
tais como os sistemas de informacdo; Depois da identificacdo as
componentes podem ser avaliadas, individualmente ou em

coeficientes agregados;

Market Capitalization Methods (MCM), ou métodos baseados no
valor de mercado da empresa, 0os quais calculam o valor do capital
intelectual ou dos activos intangiveis através da diferenca entre o

valor de mercado e o valor contabilistico;

Return on Assets Methods (Métodos de Rendibilidade do Activos)
(ROA), ou métodos baseados na rentabilidade dos activos (tangiveis)
da empresa, 0s quais procuram obter, através da aplicacdo diferentes
procedimentos, uma estimacdo do valor dos activos intangiveis ou do
capital intelectual, considerando o custo médio do capital para a
empresa ou uma determinada taxa de juro; Assim o ROA da empresa
é comparado com a média do sector. A diferengca é multiplicada pela
média dos activos tangiveis da empresa de forma a determinar uma
média anual dos resultados associados ao capital intangivel.
Dividindo esta media pelo custo de capital médio da empresa ou uma

taxa de juro, estima-se o valor dos activos intangiveis.
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= Scorecard Methods (SC), os quais correspondem a Unica categoria
que agrega um conjunto de métodos de natureza eminentemente néo
financeira, sendo identificados os diferentes do capital intelectual, e
criados indicadores ou indices, que aparecem em quadros de

classificacdo ou graficos

Na categorizagdo dos varios métodos, o autor considera, pois, ndo apenas a
possibilidade do meétodo oferecer ou ndo estimagbes financeiras, como
examina também a sua potencial aplicacdo a qualquer nivel organizacional

(DIC e SC) ou unicamente a organiza¢cdo como um todo (MCM e ROA).

Este tipo de métodos apresenta limitacBes. Os métodos ROA sdo muito
sensiveis aos pressupostos sobre taxas de juro e os métodos que apenas
analisam aspectos organizacionais apenas sdo U(teis ao nivel das
administracdes das empresas. Alguns ndo tém qualquer interesse para
organizagbes sem fins lucrativos ou para departamentos cujo, o0
desempenho ndo possa ser adequadamente traduzido de uma forma

estritamente financeira, o que sucede em particular com os métodos MCM.

Os métodos DIC e SC, por seu lado, permitem tracar um quadro mais
abrangente da organizacdo, podendo ser explicados a qualquer tipo, ou
nivel, de organizacdo. As desvantagens deste tipo de indicadores prendem-
se com o0 seu caracter contextual e com a necessidade de customizacdo a

cada organizacdo, o que torna as comparacGes muito dificeis.

Sveiby (1998) afirma, nenhum método é verdadeiramente universal; tem de
se seleccionar o método em funcdo dos objectivos, das situacGes e das

audiéncias.

2.2.5. O capital intelectual e a vantagem competitiva

O elemento central do capital intelectual é a sua relagcdo com a criacao de
valor e com a sustentabilidade de vantagem competitiva. N&o vale
preocuparmo-nos com a sua medi¢do se ndo for possivel, primeiramente
provar a sua relacdo com a criacdo de valor, pois a gestdo soO interessara a
sua mediacdo se esta se revelar como um factor determinante para a criagéo

de vantagem competitiva.
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Antes de relacionarmos o capital intelectual com a vantagem competitiva

importa perceber o conceito de vantagem competitiva.

O conceito foi difundido durante os anos 80, muito por responsabilidade da

obra de Porter (1985) com o livro “Competitive Advantage”.

Como alcancar e sustentar uma vantagem competitiva € a questdo que se
coloca a todas as organizagcdes. Porter (1985) afirma que se trata
simplesmente de uma questdo de criacdo de valor para os clientes e de

capacidade em fazé-lo melhor que a concorréncia.

Na sua obra, Porter define vantagem competitiva «como um conceito que
procura mostrar a forma como a estratégia escolhida, e seguida pela
organizacdo e o valor que consegue criar para os seus clientes, pode

determinar e sustentar o seu sucesso competitivo» (Porter, 1985: 78).

Apesar de antes da obra de Porter alguns autores j& referenciarem vantagem
competitiva nos seus artigos, foi este autor que a vantagem competitiva
teve um papel central no campo da estratégia empresarial, onde o0 seu
objectivo passa a ter o foco de alcancar uma vantagem competitiva. Porter
(1985: 92) afirma que, «para isso acontecer, uma empresa deverad executar
as actividades estrategicamente mais importantes da cadeia de valor, de
forma mais barata ou melhor que a concorréncia». Com a evolucdo do
tempo, diversos autores redefiniram e complementaram o conceito de

vantagem competitiva.

Helfat, Peteraf, Hoopes, Madsen e Walker (2003) definem vantagem
competitiva como um rendimento acima do normal, que tem como

caracteristica ser sustentavel.

Actualmente, diversos sdo os pontos de vista sustentados por diferentes
autores. E notério que o foco do conceito da vantagem competitiva tem
evoluido da gestdo estratégica de produtos e mercados para um conjunto de
caracteristicas organizacionais e de recursos que permitem a uma empresa

ter sucesso continuo (Booth, 1998).

A grande consequéncia prende-se com 0s constantes avancos tecnoldgicos,

a inovacao, sendo assim dificil estabelecer uma vantagem competitiva
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duradoura com base num conjunto de capacidades estaticas (Drejer, 2002).
A capacidade dindmica das empresas para integrar, construir e reconfigurar
competéncias para alcancar novas e inovadoras formas de vantagem

competitiva é essencial. (Teece et al., 1997).

De acordo com Vodak (2010), a maneira de fazer frente a manufactura
barata ocorre através do capital intelectual, visto que apenas as pessoas
criativas, instruidas, entusiastas e motivadas conseguem competir contra o0s
elevados valores exigidos pelos clientes. E a criatividade, a invencéo, a
capacidade de pensar conceptualmente, bem como a cooperacdo, as
interacgdes sociais e a inteligéncia emocional das pessoas (capital

intelectual) que pode ajudar na cria¢cdo de uma vantagem competitiva.

Yau et al. (2009) referem-se aos recursos intelectuais como sendo as
experiéncias aplicadas, tecnologia organizacional, a relacdo com o0s
clientes, o conhecimento e as capacidades profissionais. Os autores
confirmam que estas caracteristicas podem conduzir a uma vantagem

competitiva sustentavel.

Um estudo conduzido por Kamukama et al. (2010) revelou uma relacédo

positiva entre vantagem competitiva e capital intelectual.

Por outro lado, Cater e Cater (2009) sugerem que o capital intelectual é
indispensavel e que os administradores devem incutir um equilibrio

adequado entre investimentos corpOreos e incorpOreos.

Pienaar e Du Toit (2009:126) defendem que, se uma organizagdo conseguir
gerir este processo de forma eficaz, as decisdes estratégias baseadas no

capital intelectual podem aumentar a competitividade.

Também Ding e Li (2010) concordaram com os diversos estudos em relacéo
ao capital intelectual ser um registo para todos 0s membros numa

organizacdo e que realmente conquista vantagem competitiva.

A organizacdo deverd considerar o seu conhecimento e a sua experiéncia

colectiva, como fonte de vantagem competitiva sustentavel (Kelly 2004)

Smuts (2008) afirma que o conhecimento ndo pode ser obsoleto e que,

portanto, cria vantagem competitiva. Sullivan (1999) reconhece a
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necessidade crescente de uma organizacdo baseada no conhecimento para
que a competitividade possa ser conservada numa economia global em

constante mudanca, bem como na inovacgdo e nas novas tecnologias.

Varios estudos apontam o capital humano como um dos elementos
geradores de maiores tendéncias econdmicas, devido ao facto de os ativos
intangiveis, como as aptiddes, competéncias, 0 conhecimento e a
capacidade de adaptacdo dos funcionarios, serem dificeis de imitar e de
substituir (Smuts, 2008).

A prosperidade e os valores de uma empresa dependem da forma eficaz da
criacdo e apreensdo do conhecimento, é este o processo que confere ao
capital intelectual uma vantagem competitiva [Akpinar e Akdemir (sem
data)].
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3. Metodologias

Neste capitulo serd4 apresentada a metodologia utilizada assim como a
justificacdo do recurso ao estudo caso, bem como os principais elementos
que serviram de base aos resultados apresentados e discutidos

subsequentemente, tais como a amostra e a analise de conteudo.

Mouton confirma que assim que um problema de investigacdo é formulado,
deve ser seleccionado um modelo de investigacdo apropriado (Mouton,
2001). Yin (2009) salienta que um modelo de investigacdo pode ser
comparado a um plano légico. Isso sugere que o modelo estd |14 para ajudar
0 investigador a avancar de um ponto para o outro. O autor apresenta ainda

cinco componentes que devem fazer parte de um modelo:
e As perguntas do estudo;
e As suas propostas;
e A sua unidade ou unidades de anélise;
e A ligacao dos dados as propostas;
e Os critérios, para interpretar as conclusdes.

Os estudos de caso normalmente abordam as perguntas, tais como “como” e
“porqué”. Para abordar os objectivos da investigacdo acima mencionados, é
sugerida a seguinte pergunta de investigacdo como base para a definicdo do

modelo da investigacdo e da estrutura da metodologia.

e Quais as caracteristicas e dimensfes do capital intelectual mais

valorizadas por uma empresa lider do sector dos seguros.

As perguntas da entrevista foram estruturadas para abordar como essas

dimensdes especificas foram escolhidas.

3.1. Introducdo ao Estudo de Caso — Metodologia

Este estudo é motivado pelo facto de se pretender compreender questdes
particulares sobre quais as dimensdes do capital intelectual que séo
valorizadas numa empresa lider no sector dos seguros. Por outro lado,

pretende-se tambeém perceber se o capital intelectual é um factor
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determinante na vantagem competitiva da empresa. Este estudo tem
importancia no sentido de compreender quais as caracteristicas do capital

intelectual mais valorizadas e se a empresa da enfoque a esta tematica.

Para responder a questdo de investigacdo - Quais as caracteristicas do
capital intelectual mais valorizadas por uma empresa lider do sector dos
seguros - concluiu-se ser adequado recorrer a um estudo de caso de

natureza empirica, utilizando uma metodologia qualitativa.

N&o é intencdo de um estudo de caso fazer um estudo sobre uma empresa
como um todo, mas antes concentrar-se numa determinada unidade de
analise ou assunto especifico (Noor, 2008). As perguntas da entrevista
foram estruturadas para abordar também a questdo do motivo por que as
caracteristicas especificas do capital intelectual sdo valorizadas como

dando a empresa uma vantagem competitiva.

Assim, o objectivo do estudo é também proporcionar possiveis respostas

para as perguntas / propostas estabelecidas abaixo:

S0 os componentes de apoio (reter o conhecimento), como a infraestrutura

do capital estrutural, que permitem a uma empresa ser competitiva?

As pessoas sdo os “portadores” do capital humano — é a natureza inovadora

das pessoas (investir nas pessoas) que da a vantagem competitiva?

Para a maioria dos inquiridos, os rendimentos sdo impulsionados pelos
clientes. Isso significa que a imagem ou a responsabilidade social da
empresa Sa0 0s principais indicadores para ganhar uma vantagem

competitiva sustentavel?

Para além das perguntas sugeridas, Marr (2008) concorda que as empresas
podem fazer perguntas muito especificas e estabelecer areas essenciais de
desempenho se compreenderem as suas necessidades de capital intelectual.
Além disso, o autor sugere que pode estimular os negocios fazer algumas

perguntas essenciais como as que sao apresentadas abaixo.
e Até onde realgamos a nossa imagem internacional?

e Até que ponto partilhamos o conhecimento?
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e Conseguimos reter com efeito as pessoas de talento?
e Promovemos 0s nossos servigos de forma eficiente?

e Compreendemos como 0S nossos clientes percebem o0S nossos

Servicos?
e Até que ponto é eficaz a nossa gestdo de relacionamentos?
e Qual é o nosso nivel de capacidade para inovar?
e Temos em vigor um processo de comunicacdes eficaz?
e Acolhemos uma cultura de inovacao?

A andlise da literatura no capitulo 2 indica que ja foram feitos diversos
estudos sobre o tema do capital intelectual. Algumas analises revelaram um
enfoque numa caracteristica especifica do capital intelectual dentro de uma
dimensdo em particular e alguns autores centraram-se em indicadores para

medir o capital intelectual.

Como referido anteriormente, o objectivo deste estudo é determinar que
caracteristicas do capital intelectual sdo valorizadas por uma empresa

multinacional, como uma vantagem competitiva.

E, por isso, importante determinar que tipo de pergunta é apropriado fazer
para atingir os objectivos do presente estudo. O primeiro passo ¢€
determinar se este estudo é de natureza empirica ou ndo-empirica. As
perguntas empiricas tém uma natureza exploratoria, tal como: «Quais sdo
0s principais factores?» (Mouton, 2001:53). Outro tipo de pergunta que
apoia um estudo empirico tem uma natureza preditiva, fazendo assim
perguntas tais como: «Qual serd o efeito de x em y?» (Mouton, 2001:54).
Um outro objectivo deste estudo é determinar que efeito as caracteristicas
especificas do capital intelectual identificadas como sendo as mais
valorizadas tém uma vantagem competitiva. Com base nas afirmacdes

apresentadas acima, este estudo serd de natureza empirica.

A dificuldade que surge para se compreender as caracteristicas mais
valorizadas por uma empresa multinacional na area dos seguros é que estas

caracteristicas tendem a ser especificas do sector e, portanto, existem
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opinides diversas quanto as caracteristicas a valorizar (Maree, 2001). E,
por conseguinte, importante seleccionar o melhor método e a melhor
amostra para tornar este estudo fiavel e valido para uma empresa
multinacional. Mouton (2001) afirma que um modelo de investiga¢cdo ajuda

a determinar o plano para realizar o estudo.

Com base na andalise da literatura, muitos autores (Diez et al., 2010;
Kamukama et al., 2010; Moon e Kym, 2006; Marr, 2008) recomendam
inquéritos ou questionarios para realizar estudos sobre o capital intelectual.
Mouton (2001) salienta que os inquéritos sao aplicdveis em estudos de
natureza quantitativa e a amostra é normalmente uma amostra
representativa de uma grande populacdo. Marr (2008) também corrobora a
utilizacdo de inquéritos e confirma que este método é regularmente usado
para a realizacdo de estudos sobre o capital intelectual. O modelo é
normalmente de natureza empirica, e consiste em dados priméarios. Diez et
al. (2010) realizaram uma anéalise exploratéria, que também usou um
inquérito.

Ultrapassando os inquéritos e questionarios, Marr (2008) sugere os métodos

indicados abaixo.

As entrevistas estruturadas podem ajudar a entender melhor o capital

relacional. Elas ajudam a compreender como melhorar os relacionamentos.

Grupos de discussdo sdo uma boa forma de compreender tanto o0s

relacionamentos humanos como os relacionamentos com clientes.

As avaliacOes externas feitas por uma empresa independente podem ajudar
a recolher dados relativos a consciencializacdo da marca e a experiéncia do

cliente.

As observacgdes utilizam os sentidos para recolher dados e estes resultados

podem ser registados de muitas formas.

A avaliagdo feita por pares pode ajudar a recolher dados sobre as
caracteristicas especificas de capital humano, tais como confianca,

conhecimento e experiéncia.

Uma vez que a intencdo deste estudo é determinar que caracteristicas
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intelectuais sdo mais valorizadas por uma empresa multinacional lider na
adrea dos seguros e a sua vantagem competitiva, decidiu-se basear esta
investigacdo num estudo de caso, de natureza empirica. Um estudo de caso
ajuda a proporcionar uma descricdo aprofundada de um pequeno numero de
inquiridos (Mouton, 2001).

Os estudos de caso podem ser quantitativos, qualitativos ou ser uma
combinacdo de ambos (Eisenhardt, 1989). O beneficio de usar uma
investigacdo de estudo de caso é que as entrevistas semi-estruturadas
ajudardo a determinar que caracteristicas intelectuais (ja identificadas pela
analise da literatura) sdo valorizadas como factores importantes de
vantagem competitiva para a empresa multinacional seleccionada
(quantitativos), enquanto as perguntas de resposta aberta ajudardo a
identificar novas caracteristicas ainda ndo abrangidas pela anélise da

literatura.

Tornou-se muito claro que a recolha de dados relativa ao tema do capital
intelectual ndo era uma tarefa facil. Como se sabe, o capital intelectual ¢

dificil de apreender devido a sua natureza intangivel.

O estudo de caso consiste numa abordagem metodoldgica de investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo

simultaneamente envolvidos diversos factores

Yin (2009) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do
fendmeno em estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas
ao processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos.
Segundo o mesmo autor, o estudo caso é a estratégia mais utilizada quando
se pretende conhecer o “como” e o “porqué”, quando o investigador
procura encontrar interaccdes entre factores relevantes proprios dessa
entidade, quando o objectivo é descrever ou analisar o fendmeno a que se
acede directamente, de uma forma profunda e global, e quando o
investigador pretende apreender a dinamica do fenomeno, do programa ou

do processo.

De acordo com Gable (1994: 2), «a vantagem de usar esta metodologia € a
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capacidade de o investigador descrever a realidade existente nas
organizacGes». Este método permite capturar a realidade em grande
detalhe, através da utilizacdo de questionarios e entrevistas, possibilitando

0 estudo de diversas variaveis inerentes ao tema.

Diversos autores sugerem técnicas para organizar e conduzir este tipo de
investigacdo com sucesso e para tal propdem seis actividades, abaixo
descritas (Yin, 2009).

Planear - O investigador determina e define as questfes de investigacdo
focando-se no estudo através das mesmas, relacionadas com a situacao ou
problema que devera ser estudado, determinando o propdsito do estudo. O
estudo de caso é normalmente composto por uma ou mais questdes de
investigagdo do tipo “como” ou “porqué”. Uma defini¢do inicial das
questdes de pesquisa € importante para a construcdo da teoria através do
estudo de caso (Eisenhardt, 1989).

Desenhar - Nesta fase ¢ definida a unidade de analise tal como 0 caso a ser
estudado. A definicdo de unidade de andlise, que ¢ a mesma defini¢do que
“caso” estd relacionado com a forma como foram definidas as questdes de
investigacdo. Se estas questdes ndo forem ao encontro da unidade de
estudo, provavelmente as questdes serdo demasiado vagas ou sdo demasiado
numerosas. Contudo, se chegar a uma unidade de analise esta ndo deve ficar
fechada permanentemente. J& que esta pode ser revista ao longo da recolha
de dados. E de salientar que existem quatro tipos de estudos de caso: caso
singular (holistico - uma s6 unidade de analise); caso singular (embebido-
multiplas unidades de andalise); multiplos casos (holistico); multiplos casos
(embebidos) (Yin, 2009).

e Preparar - Devido ao facto do método de estudo de caso gerar um
volume significativo de dados, ¢ importante sistematiza-los e orientar
0 investigador para uma correcta recolha. Estad-se perante a fase de
preparacdo. De acordo com Yin (2009: 69), «um bom investigador
através do estudo de caso deverd colocar as questbes correctas e
interpretar essas mesmas respostas. Deverd ser um bom ouvinte,

adaptativo e flexivel».
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Recolher - Na fase da recolha, segundo Yin (2009: 98) «o estudo de
caso devera basear-se em seis fontes: documentos, registos de
arquivo, entrevistas, observacdo directa, observacdo participante e
artefactos fisicos». Com as questdes de investigagdo ja definidas,
entdo é possivel passar para a realizacdo das entrevistas semi-
estruturadas, que deverdo ser compostas pelas questdes anteriormente
definidas.

Analisar - A analise de dados consiste na avaliacdo, categorizacéo,
tabulacdo, teste ou por outro lado recombinar evidéncia, para tirar
conclusGes com base empirica (Yin, 2009). Esta fase devera garantir
que a andalise a efectuar sera de qualidade, para tal deverd obedecer a
quatro principios: devera evidenciar que todas as provas foram
consideradas; deverd contemplar, se possivel, todas as
interpretagdes; deverd abordar o aspecto mais significativo do estudo
de caso; devera utilizar o conhecimento proprio no estudo de caso.
Os dados recolhidos apds as entrevistas, e apds a investigacdo
documental, sdo analisados de forma a relaciona-los com as respostas

as questdes de investigacéo.

Partilhar - Segundo Yin (2009: 164), «nesta ultima fase é necessario
definir audiéncia para o relatdrio, estruturar e desenvolver o trabalho,
apresentar e evidenciar o estudo para que o leitor encontre as suas
proprias conclusdes». Nesta fase sdo apresentados os dados
resultantes da andlise efectuada na fase anterior. Por fim, h& que
rever e reescrever, se for o caso, até ficar correctamente escrito (Yin,
2009).

Para Yin (2009), o objectivo do estudo de caso é explorar, descrever ou
explicar algo. Gomez, Flores & Jimenez (1996:99), referem que o objectivo
geral de um estudo de caso é “explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou

transformar”.

Importa ainda salientar que um estudo de caso incide no particular, no
especifico e no singular (Yin, 2009). O objecto estudado é tratado como

unico, uma representacdo singular da realidade.
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Segundo Yin (2009) existird validade interna num estudo de caso se as
conclusdes apresentadas corresponderem autenticamente a uma realidade
reconhecida pelos participantes, ndo sendo uma construcdo da imaginacao
do investigador. Para Yin (2009), a questdo da fiabilidade ndo pode deixar
de ser colocada se queremos que ao estudo de caso sejam reconhecidos
pertinéncia e valor, ou seja, deve existir a possibilidade de diversos
investigadores poderem chegar a resultados semelhantes sobre o mesmo

fendmeno estudado, utilizando para isso 0s mesmos instrumentos.

Os metodos e técnicas utilizadas na presente investigacdo prendem-se com
o0 modelo qualitativo que, segundo Bogdan e Biklen (2010), se caracteriza
por ter como fonte directa de dados o ambiente natural, ou seja, «0s
investigadores frequentam os locais de estudo porque se preocupam com 0
contexto. Entendem que as ac¢bes podem ser melhor compreendidas quando
sdo observadas no seu ambiente natural de ocorréncia» (Bogdan e Biklen,
2010: 48).

Embora os métodos de recolha de dados mais comuns num estudo de caso
sejam a observacdo e as entrevistas, nenhum método pode ser descartado. O
estudo de caso emprega Vvarios métodos (entrevistas, observacao

participante e estudos de campo) (Hamel, Dufour, Fortin, 1993).

Na investigacdo qualitativa pode se utilizar uma diversidade de técnicas de
recolha de informacdo, sendo as mais utilizadas a observacdo, a anélise
documental e a conversacdo (Olabuénaga, 2003). Os investigadores podem
seleccionar uma ou varias destas técnicas, utilizando-se, com frequéncia,
todas elas de forma complementar, o que ndo impede que uma delas seja

utilizada de modo mais proeminente (Olabuénaga, 2003).

A amostragem de conveniéncia estd relacionada com uma técnica de
amostragem nao-probabilistica (Diamantopoulos e Schlegelmilch, 2000).
Ela envolve uma seleccdo de amostras que estdo facilmente disponiveis e
acessiveis. Se a amostra seleccionada ndo conseguir responder a todas as

perguntas colocadas, entdo levanta a questdo de a amostra ser justificavel.

Seleccionar um estudo de caso como o método de investigagdo significa

lidar com um numero muito menor de inquiridos (Mouton, 2001). O

77



capitulo da revisdo da literatura revelou que existem caracteristicas comuns
de capital intelectual, identificadas em véarios estudos, mas, ao mesmo
tempo, a analise também indica caracteristicas exclusivas dentro de
sectores especificos. A énfase deste estudo ndo é especifica do sector, mas,
devido a natureza desta empresa, as caracteristicas e 0s subconjuntos
especificos de capital intelectual podem ser aplicidveis para dar uma

vantagem competitiva.

A recolha de dados assentou na técnica da entrevista semi-estruturada
realizada a 12 colaboradores seleccionados, decorreu durante os meses de
Abril e Maio de 2013, e a consulta dos sitios oficiais na internet da
empresa em estudo. A consulta dos sitios oficiais na internet das empresas
teve por objectivo a obtencdo de informacdo formal e institucional, para

que uma contextualizacdo do estudo fosse melhor conseguida.

A seleccdo da recolha de dados através da entrevista semi-estruturada
prendeu-se com o facto de se pretender explorar as opinides dos

colaboradores obtendo o maximo de informacédo possivel.

Na entrevista utilizou-se um guido. As questdes no guido reflectem as
revisdes feitas na literatura sobre o assunto, estabelecendo a prioridade

sobre as informacdes relevantes. O guido encontra-se no Apéndice I.

Yin (2009), afirma que é preferivel desenvolver uma estratégia propria de
analise quando existe um conjunto diversificado de evidéncias. No estudo
de caso em concreto é evidente que devera ser utilizado o processo

sugerido anteriormente, criando assim uma estratégia prépria.

Yin (2009) apresenta quatro estratégias gerais que sao seguidamente

apresentadas.

Baseando-se em proposicfes tedricas - isso €& seguir o caminho das

proposicOes tedricas em que o estudo de caso se baseia.

Desenvolver uma descri¢cdo do caso - o que significa o desenvolvimento de
um quadro descritivo, destacando como o estudo de caso serd organizado

para analise de propositos.

Usando dados qualitativos e quantitativos — o estudo de caso pode incluir
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uma quantidade de dados quantitativos e, ao mesmo tempo, a natureza

qualitativa.

Examinando explicacdes opostas — consiste em definir e testar explicacdes

conflituosas.

No estudo desenvolvido a estratégia aplicada sera a primeira. Yin (2009)

explica:

O objectivo e design deste estudo de caso sdo baseados em proposi¢cdes. O
objectivo do estudo é reflectido através de questdes de investigacdo

pertinentes e revisdes de literatura.

A recolha de dados deste estudo é adaptada em torno do objectivo principal

e pressupostos

E, assim, objectivo do estudo descrever os resultados da investigacdo. Esta
descricdo tem por base os dados recolhidos nas transcricdes das entrevistas
e na analise documental e deve ser o mais rigorosa possivel (Carmo, 2008)
de modo a poderem analisar «os dados em toda a sua riqueza, respeitando,
tanto quanto possivel, a forma em que estes foram registados ou
transcritos.» (Bogdan e Biklen, 2010: 48)

3.2. Entrevistas Semi-estruturadas

A entrevista € frequentemente utilizada nas investigacdes qualitativas nas
Ciéncias Sociais. E uma ferramenta ideal quando se pretende descobrir
informacdo mais especifica sobre um assunto que se encontra a ser
estudado. Permitindo assim ao investigador obter uma compreensdo mais

ampla sobre o tema em causa.

A entrevista semi-estrutirada foi o instrumento de recolha de dados
escolhido porque pareceu o método mais adequado para dar resposta aos

objectivos propostos.

Na investigacdo qualitativa, a entrevista semi-estruturada (Olabuénaga,
2003) tem sido considerada como uma técnica importante, possibilitando
uma aproximacdo ao contexto em estudo e a descoberta de elementos,

categorias de analise que contribuam para a (re)formulacdo dos objectivos
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da investigacéao.

Este método apresenta um conjunto de vantagens muito relevantes nesta
investigacao: oferece maior flexibilidade ao investigador, maior grau de
profundidade e possibilita captar a expressdao corporal do entrevistado
(Quivy e Campenhoudt, 1998). Valles (1999) salienta como principais

vantagens:

e A possibilidade de acesso a uma grande riqueza informativa,
contextualizada e através das palavras dos actores e das suas

perspectivas;

e A possibilidade dos investigadores esclarecerem alguns aspectos no
seguimento da entrevista, o que a entrevista mais estruturada ou o

questionario ndo permitem;

e E geradora, na fase inicial de qualquer estudo, de pontos de vista,
orientacGes e hipoteses para o aprofundamento da investigacdo, a
definicdo de novas estratégias e a selec¢do de outros instrumentos.

A aplicacdo deste método qualitativo no presente estudo justifica-se por
dois conjuntos de razdes (Roos e Roos, 1997). Por um lado, pelo estado de
desenvolvimento tedrico na area do capital intelectual ndo ser ainda muito
solido. Analisando a revisdo de literatura anteriormente apresentada,
avaliamos a diversidade de conceitos que surgem em torno do capital
intelectual. N&o existe ainda um corpo tedrico desenvolvido
cumulativamente e que compartilhe na totalidade conceitos e variaveis.
Pela inexisténcia de acumulacdo de pesquisa empirica nesta area, torna-se
dificil validar ou falsificar (no sentido Popperiano) as conclusdes
preliminares de que os investigadores dispéem. Por outro lado, os autores
(Roos e Roos, 1997) consideram que este método qualitativo permite
prestar atencdo detalhada a aspectos de pormenor, pouco acessiveis pelas

abordagens quantitativas.

Na realizacdo da entrevista devem ter tidos em conta alguns passos

fundamentais.

Os entrevistados devem ser previamente informados e sensibilizados sobre
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0 que se pretende com o estudo.
Devem ainda ser informados da confidencialidade da investigagéo.

Seguindo esta ordem de ideias foi levada a cabo uma entrevista semi-

estruturada.

Na presente investigacdo, todos os participantes foram previamente
informados e sensibilizados sobre o que se pretendia neste estudo. No
entanto, o entrevistador iniciou a entrevista relembrando o tema e
objectivos da investigacdo no sentido de ultrapassar algumas apreensdes
por parte dos entrevistados e simultaneamente alcancar a sua receptividade,
seguindo, assim, o preconizado por Carmo e Ferreira (2008) e Albarello
Digneffe, Hirnaux, Maroy e Ruquoy (2005).

Todas as entrevistas foram gravadas com um gravador audio (como
acordado na reunido informal com os participantes), decorreram sem

incidentes e tiveram como apoio o guido previamente efectuado.

Este, no entanto, nunca restringiu ou influenciou o fluxo de pensamento

dos participantes.

Varios sdo os procedimentos passiveis de ser utilizados para o registo dos
dados recolhidos nas entrevistas, designadamente, registos manuscritos,
gravacOes video e gravacdes audio. No caso particular, e atendendo ao
defendido por Bogdan e Biklen (2010), optou-se pelo recurso ao gravador
audio. O mesmo autor preconiza que as entrevistas devem ser gravadas caso
sejam muito extensas ou quando essa técnica de recolha de dados é a base
principal que sustenta a metodologia. Este método permite ao entrevistador
recolher dados fidedignos ndo correndo por isso o risco de corromper a

informacdo dada pelos entrevistados.

3.3. Elaboracado do guido de entrevista

Foi necessario efectuar o guido da entrevista, no sentido de conseguir

alcancar os objectivos propostos.

O guido que nos serviu de base para a concretizagdo da entrevista €

constituido por cinco blocos/agrupamentos.
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No bloco/agrupamento A pretendeu-se abordar junto do entrevistado o
conceito holistico de capital intelectual. Desta forma foi elaborada um
conjunto de cinco questdes que tiveram como objectivo perceber como os
entrevistados definem o capital intelectual e qual a dimensdo que é mais

valorizada e que pode trazer vantagem competitiva.

No bloco/agrupamento B pretendeu-se que fosse discutida a primeira
dimensdo do capital intelectual: o capital humano. Para este bloco foram
elaboradas quatro questdes. Estas questdes tiveram a finalidade de perceber
que caracteristicas desta dimensdo eram classificadas pelos entrevistados.
Este bloco/agrupamento tenta ainda perceber quais as caracteristicas
apontadas pelos entrevistados como aquelas que poderdo trazer vantagem

competitiva.

No bloco/agrupamento C, pretendeu-se perceber qual a opinido dos
entrevistados relativamente a segunda dimensdo do capital intelectual: o
capital estrutural. Este bloco é constituido por trés questdes. Estas questdes
tiveram a finalidade de perceber quais as caracteristicas desta dimensdo
classificadas pelos entrevistados. Este bloco/agrupamento tenta ainda
perceber quais as caracteristicas apontadas pelos entrevistados como

aquelas que poderdo trazer vantagem competitiva

No bloco D, pretendeu-se discutir a ultima dimensdo do capital intelectual:
o capital relacional. Foram elaboradas trés questdes. Estas questdes tiveram
a finalidade de perceber quais as caracteristicas desta dimensdo eram
classificadas pelos entrevistados. Este bloco/agrupamento tenta ainda
perceber quais as caracteristicas apontadas pelos entrevistados como

aquelas que poderdo trazer vantagem competitiva

O bloco/agrupamento E pretendeu perceber qual a opinido dos entrevistados
sobre o capital intelectual no geral. O bloco/agrupamento foi constituido

por cinco questdes.

Uma das questdes tidas em conta na elaboracdo do guido foi considerar que
a tematica da investigacdo ndo é bem conhecida por alguns dos
entrevistados, assim no inicio de cada bloco/agrupamento foi colocada uma

definicdo referente ao tema.
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3.4. Tratamento de dados

Apés a recolha de dados através da técnica de entrevista, recorremos a
analise de conteudo enquanto técnica de analise de dados, sendo esta
técnica muito comum em trabalhos de investigacdo no ambito das ciéncias
sociais (Silva e Pinto, 2009).

Segundo o mesmo autor, a anélise de contetdo permite apreender o

significado das respostas obtidas.

Fernandes (2003: 263) afirma que a andlise de conteddo é uma técnica de
analise de dados que permite tratar «uma grande quantidade de texto
resumindo o seu conteddo em conjuntos mais pequenos, de forma a ser

possivel compreender os fendmenos a investigar».

A analise de conteddo é «um conjunto de técnicas de andlise de
comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objectivos
de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens» (Bardin, 2004:
37).

A analise de conteltdo, tal como todas as outras técnicas de investigacéao,
requer um processo para o tratamento dos dados, através das seguintes

etapas:

e Organizacdo da Analise: selec¢cdo dos documentos a analisar (Bardin,
2004).

e Codificagdo: transformacdo dos dados do texto original de forma a
serem analisados, com o objectivo de isolar o conteddo essencial
(Bardin, 2004). Sdo definidas as unidades de anéalise: unidade de
registo (segmento largo de conteddo que se pretende analisar),
unidade de contexto (segmento de conteudo mais reduzido) e unidade
de enumeragdo (unidade em funcdo da qual é realizada a

quantificacdo) (Silva e Pinto, 2009).

e Categorizacdo: operagdes de desmembramento do texto em categorias

(rabricas que agrupam um conjunto de elementos com caracteristicas
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comuns), de acordo com critérios previamente definidos (Bardin,
2004).

e Inferéncia: processo indutivo que tem como objectivo alcancgar as
causas (variaveis inferidas) através dos efeitos (varidveis de
inferéncia ou indicadores), cuja interpretacdo respeita uma operacao
l6gica (Bardin, 2004).

e Tratamento da informacdo: considera uma analise positiva e negativa
de cada categoria recorrendo a frequéncia relativa e absoluta (Bardin,
2004). Pode seguir uma de trés orientacdes: anélise de ocorréncias,

analise avaliativa ou analise associativa.

Feita a recolha de dados, efectuada através de gravacdo audio, procedeu-se
a transcricdo das mesmas, reproduzindo na integra todo o contetudo gravado
e sem proceder a qualquer tipo de alteracdo, nomeadamente correccdo de
erros ou supressdo das repeticdes inerentes ao discurso oral. Tal como
sugerido por Albarello et al., (2005) e Carmo e Ferreira (2008), a
transcricdo das entrevistas ocorreu imediatamente apds a sua realizacédo,
ndo s6 para facilitar o processo de recolha de dados mas também como

meio de preparar as futuras entrevistas a realizar.

De acordo com Bogdan e Biklen (2010), existem varios tipos de formato
para transcrever as entrevistas, no entanto optou-se por seguir um formato
tipico, ou seja, identificacdo da pessoa entrevistada, a data em que a
entrevista ocorreu e o local da entrevista. Este autor defende ainda a
necessidade de colocar no cabecalho outras informacGes que ajudam o

entrevistador a lembrar-se do conteldo da entrevista.

Apos a recolha de todos os dados, foram efectuadas todas as alteracbes
sugeridas e, de acordo com o advogado por Bardin (1995), procedeu-se a
varias leituras das respostas constantes nas entrevistas com o objectivo de
alcancar um contacto cada vez mais estreito com os documentos a analisar.
A repeticdo da leitura das respostas obtidas permitiu verificar a repeticdo
de pensamentos, frases ou palavras que, mais tarde, iriam servir de guia a
construcdo de tdpicos, antevendo jd a categorizacdo. (Bogdan e Biklen,
2010).
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A seleccdo das categorias € uma fase muito importante na analise
qualitativa devendo por isso ser: exaustiva — todo o conteudo a classificar
deve constar nas categorias; exclusiva — 0s mesmos elementos devem
pertencer a uma Unica categorias e ndo a varias; objectiva — ndo deve haver
ambiguidades na classificacdo categorial; pertinente — devem estar de
acordo com os objectivos delineados na investigacdo. (Carmo e Ferreira,
2008).

Assim, considerando o conteddo da informacdo recolhida, foram
identificadas quatro categorias de analise e dezanove subcategorias. Surgiu
a necessidade de criar subcategorias, no sentido em que foram identificadas
guatro grandes categorias as quais estdo associados conceitos ou defini¢cdes
diferentes entre si e que ajudam na caracterizacdo. Foram ainda
identificadas duas questbes da entrevista que ndo se integram nas
categorias indicadas, sendo que, dada a sua importéncia, foram analisadas
como outras questdes relevantes. Seguidamente serdo apresentadas as
tabelas (Tabela 3.1; Tabela 3.2; Tabela 3.3; Tabela 3.4) que demonstra
quais as categorias e subcategorias identificadas, assim como as perguntas
associadas a cada subcategoria:

Tabela 3.1: Categoria Capital Intelectual

Categoria — Capital Intelectual

Subcategoria Pergunta associada
Percepcdo da definicdo/ Concordancia Pergunta 1
Dimensdes valorizadas, como | Pergunta 2; Pergunta 3

fornecedoras de vantagem competitiva

para a empresa

Accles que se encontram ou deveriam | Pergunta 4
encontrar em vigor na empresa para

sustentarem a vantagem competitiva
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AccOes que a empresa deveria ter em | Pergunta 18

vigor, para utilizar o capital intelectual

na sua capacidade maxima

Caracteristicas que  deveriam  ser | Pergunta 17

valorizadas para dar a empresa

vantagem competitiva

Relacdo com os activos fisicos Pergunta 5

Tabela 3.2: Categoria Capital Humano

Categoria — Capital Humano

Subcategoria

Pergunta associada

Percepcdo da definicdo/ Concordancia com a

definicao

Pergunta 6

Caracteristicas / Vantagem  competitiva;
Relacdo com as caracteristicas

Pergunta 7; Pergunta 8

Importancia dada pela empresa

Pergunta 9

Procedimento em vigor na empresa para reter o

Capital Humano

Pergunta 9

Tabela 3.3: Categoria Capital Estrutural

Categoria — Capital Estrutural

Subcategoria

Pergunta associada

Caracteristicas

Pergunta 11
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Vantagem competitiva; Relacdo com as | Pergunta 12

caracteristicas

Aplicabilidade na empresa/ Importancia dada | Pergunta 10

pela empresa

Tabela 3.4: Categoria Capital Relacional

Categoria — Capital Relacional

Subcategoria Pergunta associada

Caracteristicas Pergunta 13

Percepcédo da relacdo da empresa com os cliente | Pergunta 14
como impacto directo na criagdo de vantagem

competitiva

Aplicabilidade na empresa/ Importancia dada | Pergunta 15

pela empresa

Relativamente as outras questfes relevantes que ndo se enquadram nas
categorias acima indicadas, o objectivo é compreender qual a percepcao
gue os entrevistados tém sobre a preparacdo dos alunos pelas institui¢cfes
de ensino relativamente a tematica do capital intelectual (pergunta 16) e
quais as accOes que a empresa poderia desenvolver para seleccionar as
caracteristicas certas de capital intelectual para impulsionar a estratégia e a

vantagem competitiva (pergunta 19).

As conclusdes deste estudo serdo determinadas com base nos resultados de
um estudo de caso feito numa empresa multinacional dentro do sector dos
seguros. Os resultados ndo podem ser generalizados para todas as empresas
multinacionais dentro deste sector, no entanto, as conclusfes poderdo

resultar em estudos adicionais.
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Como as perguntas sdo de resposta aberta, a medi¢cdo ndo é padronizada.
Contudo, apesar de isto poder ser encarado como uma limitacdo, as
perguntas de resposta aberta sdo usadas especificamente neste estudo para
identificar caracteristicas adicionais nao identificadas por estudos

anteriores.

As perguntas devem estar relacionadas com a necessidade de abordar a
principal afirmacdo/pergunta da investigacdo. O exercicio de investigacdo
deve ter um objectivo claro. Para este estudo em particular, os dados foram
recolhidos através de uma entrevista semi-estruturada, como ja referido.
Foram estruturadas antecipadamente perguntas especificas, mas o
entrevistador podia adicionar mais perguntas durante o processo de
entrevista. Esta é uma vantagem de uma entrevista semi-estruturada
relativamente as entrevistas estruturadas, ja& que o investigador pode
decidir fazer perguntas diferentes aos inquiridos (Noor, 2008). Para que o
participante esteja preparado para a entrevista, uma coOpia das perguntas
estruturadas foi disponibilizada aos inquiridos. Uma vez que o tema do
capital intelectual ndo é conhecido para muitos, os inquiridos receberam
uma copia da definicdo de cada uma das dimensdes do capital intelectual. A
intengdo foi criar um ponto de “entrada” para as sessdes de entrevista. Os
inquiridos sentiam-se mais a-vontade e conseguiam pensar em aspectos

especificos antes de cada sessdo comegar.

Ap6s o enquadramento tedrico da metodologia aplicado procede-se a

apresentacdo da empresa que apoiou a mesma.

3.5. Apresentacdo da empresa X

As companhias de seguros, sdo empresas com um peso muito significativo
na economia portuguesa. Sdo empresas fundamentalmente prestadoras de
servigos, isto é, do sector terciario. As companhias de seguros sdao

supervisionadas pelo Instituto de Seguros de Portugal.

A empresa foi seleccionada para este estudo de caso, por ser uma empresa
solida, com varias décadas de existéncia e com um crescimento sustentado

ao longo dos anos.
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A empresa objecto de estudo é designada por X. E uma instituicdo lider do
sector dos seguros.
3.5.1. Breve Histdria da empresa X

A empresa X nasceu em 1999 da fusdo de duas outras empresas, no quadro

de uma vasta reorganizagdo do Grupo em todo o mundo.

A sua pequena longa histéria é, deste modo, o resultado das diversas

restruturacdes que ocorreram ao longo dos anos.

Em 1900, a orientacdo da actividade era somente para seguros terrestres e
de incéndio, tendo se alargando progressivamente a todas as &reas de
Seguros de Vida e Ndo-Vida.

Em 1907, ficou marcado por ter sido acrescentada a actividade de rendas
vitalicias.

3.5.2. Estrutura Global

A empresa X conta com 28 escritérios por todo o pais. Tem sede em Lisboa
e emprega cerca de 570 profissionais.

3.5.3. Actividade

As principais areas de atividades da empresa X consistem nos seguintes

pontos:
e Servicos Financeiros:
e Seguros de Vida:
e Seguros ndo vida:
e Gestdo de Activos:

A empresa X oferece solugdes de seguros para todo o tipo de Clientes e
todo o tipo de actividades, desde os seguros obrigatérios de automédvel e
acidentes de trabalho, aos seguros de saude, vida, responsabilidade civil,
acidentes pessoais, transportes, riscos multiplos e ainda produtos

financeiros, como poupancas e planos, poupanca reforma.
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3.6. Seleccédo dos Participantes

Escolhida a empresa procedeu-se ao pedido de autorizacdo ao departamento

do pessoal para realizacdo das entrevistas a um grupo de 12 colaboradores.

Importa referir que nos estudos qualitativos o nimero de entrevistados é
reduzido pois “a questdo da representatividade, no sentido estatistico ndo
se coloca. O critério que determina o valor da amostra passa a ser a sua
adequacdo aos objectivos da investigacdo, tomando como principio a

diversificagdo das pessoas interrogadas™ (Albarello et al 2005, p.103)

A selec¢cdo dos colaboradores teve como requisito o cargo que ocupavam,
para que desta forma pudesse existir uma maior diversidade de

entrevistados dos diversos departamentos da empresa.

A codificacdo das entrevistas foi efectuada de acordo com a seguinte
Tabela 3.5:

Tabela 3.5: Codificacdo das entrevistas realizadas na empresa X

Entrevista Colaborador

Entrevista 1 Colaborador 1
Entrevista 2 Colaborador 2
Entrevista 3 Colaborador 3
Entrevista 4 Colaborador 4
Entrevista 5 Colaborador 5
Entrevista 6 Colaborador 6
Entrevista 7 Colaborador 7
Entrevista 8 Colaborador 8
Entrevista 9 Colaborador 9
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3.7.

Entrevista 10

Colaborador 10

Entrevista 11

Colaborador 11

Entrevista 12

Colaborador 12

Caracterizacdo dos participantes

Para realizarmos esta investigacdo selecciondmos 12 colaboradores da

empresa X.

A Tabela 3.6 demonstra o cargo ocupado por cada um dos entrevistados e

respectiva area.

Tabela 3.6: Cargo e area afecta a cada um dos entrevistados

Entrevista | Area Cargo

1 Sinistros Responsavel Sinistros Pessoais

2 Sinistros Técnico Sinistros

3 Juridico Advogado

4 Sinistros Director Sinistros

5 Recursos Humanos Director Direccdo de Vendas

6 Direccdo Financeira | Director Direc¢cdo Financeira e
e de Planeamento | de Planeamento Estratégico
Estratégico

7 Direccédo Pessoas Director Direcc¢do Pessoas

8 Direccdo de Market | Director Direccdo de Market
Management e | Management e  Distribuicéo
Distribuicdo Bancéria
Bancaria
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9 Sinistros Responsével area das
companhias representadas

10 Sinistros Responsavel Controlo de
Prestadores

11 Sinistros Responsével Reembolsos e
Contencioso

12 Auditoria Auditor

O Grafico 3.1 pretende apresentar a caracterizacdo dos participantes

relativamente a faixa etdria a que pertencem. Observamos que oS

colaboradores se encontram entre os 30 e 0os 56 anos de idade, estando a

maioria na faixa etdria dos cinquenta e um e cinquenta e seis anos.

N° de participantes

No Grafico 3.2 apresentamos a caracterizacdo dos entrevistados por sexo.

Gréafico 3.1: Distribuicdo da amostra por idades

46/40

46/50 51/56
Idade dos participantes
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Grafico 3.2: Distribuicdo da amostra por sexo
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4. Discussao e Analise dos Resultados

O presente capitulo visa apresentar e analisar os dados recolhidos dos
participantes neste estudo. Os dados foram obtidos com recursos a
entrevista, para posterior transcricdo e analise. Este estudo tem por base as
concepcgdes dos entrevistados relativamente as dimensfes e caracteristicas
valorizadas na empresa X, assim como os seus entendimentos dos conceitos

apresentados.

Assim sera feita uma analise por categorias.

4.1. Categoria capital Intelectual

Dado que a teméatica do capital intelectual é desconhecida para alguns, foi
dada aos entrevistados a seguinte definicdo de capital intelectual:

“O Business Dictionary.com (online) define capital intelectual como: “O
conhecimento colectivo (documentado ou ndo) dos individuos numa
organizacdo ou sociedade. Este conhecimento pode ser usado para gerar
riqueza, multiplicar a producdo de activos fisicos, ganhar vantagem
competitiva e/ou aumentar o valor de outros tipos de capital. O capital
intelectual comeca a ser classificado como um custo de capital verdadeiro
porque (1) o investimento em (e a substituicdo de) pessoas equivale ao
investimento em maquinas e féabricas, e (2) as despesas realizadas em
educacao e formacdo (para manter a vida Gtil dos activos intelectuais) sdo
equivalentes aos custos de depreciacdo dos activos fisicos. O capital
intelectual inclui o capital de clientes, o capital humano, a propriedade
intelectual e o capital estrutural.”

4.1.1. Subcategoria Percepc¢ado da definicdo e Concordancia com a
definicédo

Relativamente a percepcdo e concordancia da definicdo do capital

intelectual, dez entrevistados concordaram com a definicdo apresentada.

Verifica-se que sobre a percepc¢do da definicdo de capital intelectual sdo
identificadas quatro ideias gerais por parte dos entrevistados.

Em primeiro salienta-se a ideias da dificuldade de mensuragdo «[...]a sua
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dificil mensurabilidade» (Entrevistado 3), «[...]é necessario aplicar

métricas que poderdo ser utilizadas» (Entrevistado 4).

Destaca-se ainda o conhecimento como fonte de crescimento e
desenvolvimento empresarial, «o conhecimento total dos individuos de uma
empresa [...] contribui em primeira linha para o seu desenvolvimento»
(Entrevistado 1), «o capital intelectual permite que a informagdo se
transforme em conhecimento levando assim a um crescimento economico da

empresa» (Entrevistado 12).

Outra ideia aduzida, por parte dos entrevistados prende-se com
identificacdo do capital intelectual como uma mais-valia nas empresas e
sociedade «o capital intelectual como um activo determinante de qualquer
capacidade produtiva, tanto no ambito organizacional, como pessoal e
social» (Entrevistado 9), «o capital intelectual, por tudo aquilo que é
explanado na definicdo, é a principal mais-valia das mesmas. E [...] o
suporte de toda a dindmica de uma empresa, e mesmo de uma sociedade»
(Entrevistado 5).

Por altimo, é salientada a importancia dos recursos humanos como
principais geradores de vantagem competitiva «o capital humano tem a
caracteristica da criatividade ndo existente nos activos fisicos e que geram
vantagem competitiva a empresa» (Entrevistado 2), «[o]s recursos
humanos. e ndo o capital fisico e financeiro, constituem a vantagem
competitivas das organizacdes, devendo-se maximizar a preparagdo de

trabalhadores altamente qualificados» (Entrevistado 10).
Dois entrevistados concordam parcialmente com a definigéo, referindo que:

[o] investimento em pessoas para optimizar esse capital humano néo
pode ser, pelo menos linearmente, contabilizado como qualquer outra
despesa porquanto a sua utilizacdo ndo se esgota como a de qualquer
outro — entenda-se a maioria - bem material, antes pelo contrario, pode
ser, sucessivamente, optimizado, sem a depreciacdo fisica e
tecnolégica que os outros bens acarretam consigo. Assim, mormente
no ponto 2 da defini¢cdo decorrente da “nova” classificacdo estou em

desacordo» (Entrevistado 11).
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[n]do o vejo somente como um custo de capital verdadeiro [...] o
capital intelectual ndo tem é uma métrica que nos permita aferir o seu
valor, e isso é um problema. Sdo valores subjectivos que dependem

muito de quem compra e quem vende. (Entrevistado 7).

4.1.2. Subcategoria dimensdes valorizadas, como fornecedoras de
vantagem competitiva para a empresa

Para compreender qual a dimensdo valorizada como fornecedora de
vantagem competitiva a empresa foram colocadas as seguintes questfes aos

entrevistados:
Q2:

- O capital intelectual consiste sobretudo em trés dimensdes: capital
humano, capital estrutural e capital relacional. Qual dimensdo (se houver
alguma) valoriza mais como sendo aquela que fornece a empresa onde

trabalha uma vantagem competitiva?

Q3:

- Por que razéo seleccionou a dimenséo indicada? (com base na resposta

acima)

De entre as dimensGes que constituem o capital intelectual, cinco
entrevistados, apontam o capital humano, como a dimensdo que mais
valorizam na criacdo de vantagem competitiva. Apontam para tal
caracteristicas inerentes ao Homem como geradoras de vantagem

competitiva

«A qualidade dos funcionarios, os seus conhecimentos e competéncias,
aliados ao poder de inovacdo tem forte impacto na produtividade e
economia de uma empresa, que se reflecte no nivel de servicos oferecidos

ao cliente, na reputacdo, imagem e na competitividade» (Entrevistado 12).

Componente de inovacgdo presente em cada activo humano, que contém
uma especificidade prépria no desenvolvimento do seu trabalho,
criatividade na forma de resolver problemas e desenvolver o negdécio
da empresa e na iniciativa de apresentar solugdes, presentes nesta
dimensdo do capital da empresa, que geram a tal vantagem competitiva

de uma face a outra. (Entrevistado 2)
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Trés dos entrevistados referem que a dimensdo que mais valorizam na
criacdo de vantagem competitiva é o capital relacional, indicam que «é a
forma como as empresas se relacionam com os seus diversos stakeholders
[...], ¢ um importante factor diferenciador em relacdo ao mercado em
causa» (Entrevistado 1), «[é] do relacionamento com o0s outros que se pode
ver o potencial de cada um e apenas com um bom capital relacional se pode
evoluir e projectar a estrutura para maiores dimensdes» (Entrevistado 5) e
ainda que «atendendo ao peso da area de vendas no mercado segurador,
[...], ao nivel de constituicdo de parcerias com escritérios de mediacdo, a
vantagem mais competitiva» (Entrevistado 3).

Verificou-se que dois dos entrevistados ndo efectuaram uma distin¢do da
dimensdo que mais valorizavam, apontando o seu conjunto. O entrevistado
6 refere que «[t]Jodas as dimensfes, tém que ser valorizadas, na medida em
que, apenas uma combinacdo das trés, podera trazer vantagens competitivas

as respectivas empresas».

Um dos entrevistados apontou duas dimensdes, o capital relacional e o
capital humano, como sendo as dimensdes geradoras de vantagem
competitiva. Afirma, que por um lado o capital humano consegue com que a
empresa atinga maior vantagem competitiva do que as outras dimensdes,
dado que consegue ajudar a percepcionar quais as necessidades dos clientes
e a forma de supri-las e gerar valor para a empresa, € por outro o capital
relacional é determinante pois o estabelecimento de parcerias, onde a
empatia, o conhecimento das operacdes e o saber ouvir sdo factores

determinantes para a criacdo de vantagem competitiva.

Um dos entrevistados, ndo fez distincdo entre as dimensdes entendendo o

capital intelectual como uma dimensdo per se.

4.1.3. Subcategoria ac¢des que se encontram ou deveriam encontrar em
vigor na empresa para sustentarem a vantagem competitiva

Q4:

- Na sua opinido, o que seria preciso pér em vigor ou ja esta em vigor para
manter essa vantagem competitiva? (Com base na resposta acima)
97



Foi tido o cuidado de se fazer um levantamento das acc¢des ja
implementadas ou sentidas como necessarias para manter a vantagem
competitiva, de acordo com as dimensdes apontadas como mais importantes

pelos entrevistados.

Os entrevistados que apontaram a dimensédo do capital humano como a mais
valorizada para a criacdo de vantagem competitiva referiram que as acc¢des

ja implementadas sdo as seguintes:
= Plano de formacdo continua de colaboradores;
= Contratacdo de funcionérios licenciados;

= A implementar foi apenas referida o enriquecimento de fung¢bes com

mais delegacdo e descentralizacao.

Por ultimo, referimos que foram apontadas acc¢des, sem que tenha sido
mencionado se as mesmas se tratam de uma necessidade ou se é algo que se

encontra implementado:
» Liberdade de expressao;
= Constante desenvolvimento intelectual;
= Valores éticos;
= Conferéncias/Seminarios.

Um dos entrevistados referiu que de momento na empresa nao se estava a
desenrolar nada de visivel nesse dominio. Refere ainda que o0s
colaboradores deveriam ser mais valorizados pela sua personalidade e

caracter e ndo apenas pelos seus conhecimentos técnicos e ou cientificos.

Os entrevistados que apontaram a dimensdo do capital relacional como a
mais valorizada para a criacdo de vantagem competitiva, referiram que as

accOes ja implementadas sdo as seguintes:

= Acc¢Oes de motivagdo, para um melhor relacionamento com os

clientes e com os pares;

= Acc0Oes de formagdo, no sentido de sensibilizar para a manutengdo da
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exceléncia nos relacionamentos.

Um dos entrevistados apontou acc¢des, sem que tenha sido indicado se as
mesmas se tratam de uma necessidade ou se é algo que se encontra

implementado:
= Selecc¢do cuidada de parceiros;
= Apoio da equipa de vendas;
= Boa comunicacdo entre as varias areas da gestdo do produto.

Os entrevistados que ndo efectuaram a diferenciacdo da dimensdo que mais
valorizavam ndo indicaram quais as acg¢Oes implementadas ou sentidas
como necessidades, referindo apenas «[to]tal coordenacédo entre aquilo que
¢ pretendido pela instituicdo e os seus colaboradores. Apenas através de
uma total cooperacdo e comunicacdo entre quem chefia e quem é chefiado,

poderé trazer vantagens competitivas a empresa» (Entrevistado 6).

O entrevistado que indicou o capital intelectual como a dimensdo mais
valorizada apontou a necessidade de formacdo continua, indicando que a
mesma tem que ser «capaz e integrada, vocacionada para o core business da
empresa, mas sempre um passo a frente ou seja, procurando o alargamento
de horizontes de cada colaborador no ambiente da empresa porque se todos
soubermos um pouco mais do trabalho dos Colegas o resultado final sera
melhor, mais integrado e coeso, fruto e uma melhor simbiose»
(Entrevistado 11).

4.1.4. Subcategoria ac¢cGes que a empresa deveria ter em vigor, para
utilizar o capital intelectual na sua capacidade maxima

Q18:

- Na sua opinido, o que a empresa deveria ter em vigor para utilizar o

capital intelectual no maximo da sua capacidade?

A percepcdo dos entrevistados relativamente as acg¢des que a empresa
deveria por em pratica para utilizar o capital intelectual no maximo da sua

capacidade foi dispar.
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Trés dos entrevistados indicaram como ac¢do determinante a formacéo
continua. Nas respostas deste entrevistados foi feita ainda mencdo a
necessidade de um programa de recrutamento mais eficaz, assim como a

necessidade de avaliacdo do mérito e planos de incentivos adequados.

A empresa deverd desenvolver uma politica de gestdo e recursos
humanos, baseada em formacdo continua, avaliacdo de mérito revelado
no desempenho das funcdes e diversos estimulos, ndo s6 salariais mas
que passem por planos de carreira individualizados, recompensas
sociais e até a satisfacdo de necessidades psicolégicas dos seus activos
humanos.(Entrevistado 2)

Norteando o recrutamento e seleccdo, gerard um bom capital humano
gue permitira o desenvolvimento do capital estrutural e relacional.
Deverdo também ser desenvolvidos planos de incentivos adequados a
reter os individuos que efectivamente demonstrem constituir uma

mais-valia, nos varios campos. (Entrevistado 10)

O Entrevistado 3 afirma que «[u]lm programa de seleccdo de recursos
humanos e de formacdo muito sério, continuo e com objectivos muito bem

delineados nesse sentido.»

Apesar do entrevistado 1 ndo fazer referéncia a formagdo continua como

uma acc¢do determinante, indica o plano de desenvolvimento nesse sentido.
Pelos restantes foram mencionadas ac¢des como:

= Reflexdo e troca de ideias entre os colaboradores (Relacionamento
interdepartamental);

= Chefia mais proxima,;

= Criagdo de equipas multidisciplinares;

= Participacao de todos nas decisdes da empresa,;

» Rotativada dos colabores entre as diferentes areas;
= Comunicacgdo activa com os colaboradores;

= Fornecimento de informacéo transversal.
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4.1.5. Subcategoria caracteristicas que deveriam ser valorizadas para
dar a empresa vantagem competitiva

Q17:

- Indicou algumas caracteristicas do que considera como capital intelectual.
Na sua Opinido, de todas elas, qual deveria ser mais valorizada para dar a

empresa uma vantagem competitiva?

Os entrevistados indicaram algumas caracteristicas do capital intelectual
(quando indicaram as caracteristicas dos componentes do Capital
intelectual). Das caracteristicas elencadas, seleccionaram aquela que traria
maior vantagem competitiva & empresa. As respostas foram variadas e serdo

apresentadas no quadro seguinte:

Tabela 4.1: Caracteristicas indicadas pelos entrevistados como
determinantes na criacdo de vantagem competitiva

Caracteristicas Entrevistados

Dimensdo Humana Entrevistado 2; entrevistado 3;

entrevistado 12

Conhecimento Entrevistado 8; entrevistado 10
Formacédo Entrevistado 4; entrevistado 11
Competéncias Entrevistado 9
Experiéncia Entrevistado 7

Como se pode constatar na Tabela 4.1, trés dos entrevistados indicaram a
dimensdo humana, como a caracteristica que permitira a criacdo de
vantagem competitiva. Sendo que dois dos entrevistados apontaram o

conhecimento como a caracteristica mais determinante.

Verifica-se igualmente que dois entrevistados apontaram a formagdo como
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uma caracteristica fundamental na criagdo de vantagem competitiva.

Dois entrevistados distintos apontaram ainda as competéncias e a
experiencia como as caracteristicas que deveriam ser valorizadas para

impulsionar a criagdo de vantagem competitiva.

Trés dos entrevistados, ndo conseguiram destacar apenas uma caracteristica
que valorizasse a empresa no que diz respeito a criacdo de vantagem
competitiva. Referenciando que o conjunto de todas as anteriormente

enumeradas € que permitiria a empresa atingir essa vantagem competitiva.

4.1.6. Subcategoria relacdo com os activos fisicos
Q5:

- Acha que o capital intelectual precisa de ser considerado como sendo tdo
importante como os activos fisicos? Como relacionaria estes dois

elementos?

Numa perspectiva comparativa entre o Capital Intelectual e os activos
fisicos, tentou-se percepcionar a igualdade de importancia entre os dois
conceitos e o seu relacionamento. Das doze respostas obtidas, dez dos
entrevistados, colocam os dois conceitos no mesmo grau de importancia,
relacionando-os. Um dos entrevistados refere que «sem o primeiro, 0S
segundos ndo se desenvolvem de forma autéonoma» (Entrevistado 12).
Outro, completa afirmando que «na realidade ambos estdo interligados, ou
seja, o melhor capital intelectual tem ao seu dispor os melhores activos
fisicos. A relacdo entre ambos tem que ser directa, caso contrario existe
uma desproporcionalidade» (Entrevistado 7). Este entrevistado salvaguarda
que, tal se aplica quando «estamos a falar em funcBGes ndo executoras, ou
seja, tudo o que envolva o pensar e decidir e ndo somente o executar»
(Entrevistado 7). A ideia supra referida da interligacdo destes dois
conceitos é apoiada nas afirmacdes dos restantes entrevistados «apenas com
um excelente activo capital intelectual se conseguem obter excelentes
activos fisicos, e sdo estes, no fundo, que se pretendem como objectivo

final de qualquer empresa ou sociedade. No fundo estdo interligados»
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(Entrevistado 5), «o capital intelectual devera ser sempre valorizado na sua
especificidade, devendo ser considerado sempre em dialéctica com o0s

activos fisicos» (Entrevistado 3).

Dois dos entrevistados que referiram que o0s dois conceitos se
complementam, apoiam que deverd ser dada maior importancia ao capital

intelectual. Tal ponto de vista é fundamentado nas seguintes afirmacdes:

[n]a grande maioria das empresas o “capital intelectual” ndo ¢
mensuravel contrariamente aos Activos fisicos. No entanto, é o
“capital intelectual” que faz funcionar tudo o resto pelo que as
empresas deverdo dar mais relevancia e importancia a este por forma a

potenciar os seus “activos fisicos”» (Entrevistado 4);

[o] capital intelectual em especial na sua dimensdo de capital humano,
possui as caracteristicas que permitem retirar a maxima utilidade dos
activos fisicos, estes podem funcionar como apoio ao desenvolvimento
das caracteristicas do capital humano ao servico do neg6cio da
empresa mas 0 oposto ndo, porque ndo possuem a caracteristica de

analise humana sé existente... nas pessoas (Entrevistado 2).

4.2. Categoria capital Humano

Foi apresentada aos entrevistado a seguinte definicdo de capital humano, de
forma a que o0 conceito estivesse presente aquando da respostas as

perguntas dobre este temética:

Num contexto empresarial, o capital humano é a fonte constantemente
renovavel da organizacdo em termos de criatividade e inovacdo (e da-lhe a
oportunidade de mudar), mas ndo se reflecte nos relatérios financeiros. Ao
contrario do capital estrutural, capital humano é sempre possuido pelos
individuos que o tém e pode sair pela porta fora, se ndo for registado de
uma forma tangivel, ou incorporado nos procedimentos e na estrutura da
organizacao.

4.2.1. Subcategoria percepcao da defini¢cdo / concordancia com a

definicédo
Relativamente a concordancia da definicdo do capital humano, dez

entrevistados, concordam com a definicdo apresentada. O capital humano
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ndo é propriedade das organizacOes, pelo que os entrevistados referiram a
urgéncia e a preméncia de uma definicdo de politicas de aproveitamento de
recursos quer no momento do recrutamento, quer em programas de
incentivos com vista a manutencdo do capital humano e como forma de
optimizar e fazer projectar as suas potencialidades nos resultados e
objectivos finais das organizacoes.

Relativamente a mensuracdo nos relatorio financeiros, verifica-se que

apenas um dos entrevistados fez referéncia indicando que:

[0] reflexo directo [...] ndo existe e nem a incorporac¢do [...] dos
custos remuneratorios permitira dissecar com exactiddo o valor do
capital humano de cada empresa [..], a Unica forma de evitar a saida
desse capital humano é valorizando-o, garantindo o seu bem estar e
integracéo, dando-lhe  condi¢bes de evolucdo  profissional
(Entrevistado 11).

Ainda que a dificuldade da mensuracdo do capital humano ja tenha sido
referida em respostas anteriores, neste caso, apenas um dos entrevistados,
deu enfase a esta questdo, tendo sido também o Unico a relevar a relacéo

entre o capital humano e estrutural, como se mostra de seguida:

O capital humano tem a dificuldade de ndo o conseguirmos medir, ao
contrario do estrutural em que existe métricas muito especificas. A sua
valorizacdo ou desvalorizagcdo também ndo é facil de ser efectuada, na
medida em que ndo depende dos anos de utilizagdo, antes pelo
contrario. Quantos mais anos passam, mais valorizado podera ser o
capital humano dado que passa a agregar além do conhecimento

tedrico a experiencia vivida (Entrevistado 7).

Outra ideia apresentada apenas por este entrevistado, apesar de retratar
uma realidade bastante presente nas organizacdes, prende-se com o facto de
0 ser humano apesar de possuir «muitos conhecimentos, infelizmente,
nunca oS passa na totalidade, pelo que a sua incorporagdo nos

procedimentos ou na organizagdo nunca é total» (Entrevistado 7).

Os dois entrevistados que concordam em parte com a definicdo, referem
gue no que diz respeito a sua mensuracdo esta ndo se reflecte de forma

directa nos relatorios financeiros, mas sim nos resultados da empresa.

104



Relativamente a retencdo dos funcionarios, um dos entrevistados afirma
que:
[c]ada individuo é que transpde para a empresa a sua criatividade e
inovacdo e transporta consigo quando muda de empresa, mas, se for
incorporado nos procedimentos e na estrutura da organizacdo, pode-se

dizer que: aquele individuo, j& deixou na organizacdo algum do seu

capital intelectual (Entrevistado 2).

Um dos entrevistados refere ainda a importancia ja acima mencionada de
uma politica de incentivos ao afirmar que «as empresas deverdo tomar as
medidas mais apropriadas (financeiras e ndo s0) para obviar as saidas

indesejaveis» (Entrevistado 4).

4.2.2. Subcategoria caracteristica / vantagem competitiva; Relacdo com
as caracteristicas

Q7:

- Que caracteristicas classificaria como capital humano?

Q8:

- Voltando as caracteristicas que classificou como capital humano, quais
delas, na sua opinido, ddo a esta empresa uma vantagem competitiva?

Queira desenvolver a sua resposta.

Da analise das caracteristicas classificadas como capital humano, verifica-
se que ndo existe unanimidade nas respostas dos entrevistados. Sendo que
as mais apontadas sdo o conhecimento, as competéncias, a experiencia e a
criatividade. Na Tabela 4.2 serdo apresentadas detalhadamente todas as

caracteristicas apontadas pelos entrevistados
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Tabela 4.2: Caracteristicas do capital humano, identificadas pelos

entrevistados

Caracteristicas

Entrevista

Formacgéo

Entrevistado 5

Capacidade de gerir relacOes

interpessoais

Entrevistado 5

Capacidade de gerir tarefas

Entrevistado 5

Inovacéo Entrevistado 5; entrevistado 2
Criatividade Entrevistado 5; entrevistado 2
Educacdo Entrevistado 1

Experiéncia Entrevistado 1; entrevistado

7: entrevistado 8

Competéncias

Entrevistado 1; entrevistado

6; entrevistado 10

Empatia

Entrevistado 7

Abnegacéao

Entrevistado 11

Diferenciacgéo

Entrevistado 11

Perfeccionismo

Entrevistado 11

Adaptabilidade

Entrevistado 11

Informacéo

Entrevistado 8

Principios éticos

Entrevistado 3; entrevistado 4
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Conhecimentos técnicos ou | Entrevistado 3

cientificos

Capacidades proprias | Entrevistado 10

(lideranca e comunicacao)

Conhecimentos Entrevistado 6; entrevistado

8, entrevistado 12

Atributos de personalidade Entrevistado 6
Iniciativa Entrevistado 2
Autonomia Entrevistado 2

Relativamente as caracteristicas identificadas pelos entrevistado, como se
pode constatar na Tabela 4.2, as palavras e expressfes que mais foram
articuladas foram (por ordem decrescente de numero de mencgdes):
Experiencia, competéncias, conhecimento, inovacdo, criatividade,
principios éticos. A maior incidéncia destas palavras parece sugerir tragos
de valorizacdo do individuo como componente do capital intelectual.

De entre as mencionadas os entrevistados consideraram como sendo as que

ddo a empresa uma vantagem competitiva as seguintes:

» Capacidade de Conhecimentos, pois «sem 0s conhecimentos ndo se

gera riqueza» (Entrevistado 12);

= Experiéncia, uma vez que «Sem esta, muita informacdo podera
perder-se por inexperiéncia» (Entrevistado 8). Outros dos
entrevistados indica que a experiencia importante pois «permite
ajustar o nosso modelo, a nossa maneira de executar de acordo com
aquilo que ja sabemos» (Entrevistado 7);
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= Empatia, é importante dado que na actualidade «os clientes sdo cada

vez mais exigentes» (Entrevistado 7);

= Inovacdo e criatividade, «pois sdo caracteristicas exclusivamente

humanas» (Entrevistado 2);

= Capacidade de comunicacdo e competéncia técnica, porque «sdo uma
mais-valia no mercado segurador» (Entrevistado 10);

= Abnegacdo, o entrevistado que referiu esta caracteristica afirma que
«sem sacrificio nada se faz. [...] por muito curriculo que tenhamos,

por si s6 ndo nos leva a lado nenhum» (Entrevistado 11);

= Diferenciacdo, «consiste em termos o nosso proprio perfil, em néo
nos deixarmos estereotipar. A diferenciagcdo nos comportamentos é

essencial numa estrutura empresarial» (Entrevistado 11);

= Perfeccionismo, dado que «s6 buscando a perfeicdo conseguiremos
evoluir todos os dias» (Entrevistado 11);

= Adaptabilidade, pois «um capital humano ciente da necessidade de se
adaptar podera dar resposta aos desafios que diariamente as empresas
vdo tendo. Assim se ndo formos aptos a mudanca e nao nos
adaptarmos as novas realidades iremos prejudicar a empresa»
(Entrevistado 11);

= Formacado, é indicada como caracteristica que poderad gerar vantagem
competitiva na empresa, no que diz respeito a «correta resolucdo das

situagdes que se impde no dia-a-dia» (Entrevistado 5);

» Capacidade de relacionamento, tanto com elementos internos como
externos a empresa, é apontada como uma caracteristica geradora de
vantagem competitiva, nomeadamente na satisfacdo das necessidades

de quem se dirige a empresa.

O entrevistado 1 refere a interaccdo entre a experiencia e a competéncia
como uma mais-valia para a empresa, no entanto ndao explica em como se

concretiza essa mais-valia.

Um dos entrevistados (entrevistado 3) referiu que nenhuma das
caracteristicas que apontou da a empresa uma vantagem competitiva,
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porque simplesmente «ndo sdo reconhecidas e devidamente exploradas e
desenvolvidas» (Entrevistado 3); por sua vez, o entrevistado 6, aponta
todas as caracteristicas (competéncias, conhecimentos e atributos de
personalidade) referidas na pergunta anterior como geradoras de vantagem
competitiva, indicando que «cada colaborador possui caracteristicas
distintas que os torna unicos» (Entrevistado 6).

4.2.3. Subcategoria importancia dada pela empresa vs procedimento em
vigor na empresa para reter o Capital Humano

Q9:

- Na sua perspectiva, diria que esta empresa considera o capital humano um
elemento importante e, em caso afirmativo, que procedimentos estao

actualmente em vigor para reter o capital humano?

Relativamente a perspectiva que os entrevistados tém sobre o facto de a
empresa considerar o capital humano um elemento importante, verifica-se
que sete dos entrevistados responderam afirmativamente, considerando que
a empresa da a respectiva importancia. Os procedimentos que se encontram
actualmente em vigor para reter o capital humano segundo estes

entrevistados sao:

» «Implementacdo de informacdo através de formagdo/cursos»
(Entrevistado 8);

= «Planos de formacdo, geral e especifica adequada a area de cada

departamento» (Entrevistado 2 e entrevistado 1);

» «lInvestimento em inovagdo tecnologica e desenvolvimento»
(Entrevistado 2);

» «Planos de desenvolvimento de carreira» (Entrevistado 1);
= «Programas de estagio» (Entrevistado 1);

» «Reconhecimento dos trabalhadores com performance elevada»
(Entrevistado 1);

» «Politica de remunera¢do» (Entrevistado 4);
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» «Politica de comunica¢do» (Entrevistado 4).

O entrevistado 5, apesar de ter uma opinido afirmativa relativamente a
concordancia de que a empresa considera o capital humano um elemento
importante, afirma que «tal como em todas as empresas hoje em dia, existe
alguma rotatividade de capital humano (situacdo também permitida pela

conjuntura socioecondémica que vivemos)» (Entrevistado 5).

Na percepcdo do entrevistado 10, apesar de afirmar que existe uma grande
preocupacdo da empresa com o capital intelectual, existira ainda alguma

coisa a ser feita quanto a criacdo de um programa de incentivos.

Um dos entrevistados indicou que concorda parcialmente, justificando esta
percepcdo ao afirmar «que existem alguns sectores em que o capital
humano ¢, [...] mais exposto ao sucesso, por se encontrarem mais proximos

do centro da decisdo (estrutural, entenda-se)» (Entrevistado 11).

Dois dos entrevistados referiram que a empresa X, ndo considera o capital
humano como um elemento importante. Ambos indicaram que ndo €

vislumbrada na empresa nenhuma accdo que vise reter o capital humano.

Por ultimo, dois entrevistados ndo responderam especificamente em relagéo
a sua empresa, mas deram uma resposta numa perspectiva geral,

considerando que:

sdo poucas as empresas que consideram, o capital humano um
elemento importante. O contexto de crise em que Vvivemos,
infelizmente, veio demonstrar que ao virar da esquina estd alguém téo
bom ou melhor do que n6s sem emprego e isso, em muitos casos, esta
a ser utilizado como meio para se alcancgar outros fins (Entrevistado
7).

4.3. Categoria capital estrutural

Dado tratar-se de uma nova dimensdo do capital intelectual foi dada a

seguinte definicdo aos entrevistados:

O capital estrutural é definido como aquele componente que nédo reside na
cabeca dos funcionarios e permanece na organizacdo mesmo quando eles

se vao embora.
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4.3.1. Subcategoria caracteristicas

Q11:

- Pode descrever qualquer capital estrutural na sua perspectiva?

No que concerne ao entendimento que os entrevistados tém em relacdo aos

elementos do capital estrutural,

verificou-se uma multiplicidade de

perspectivas que serdo apresentadas na Tabela 4.3.

Tabela 4.3: Caracteristicas do capital estrutural identificadas pelos
entrevistados

Caracteristicas

Entrevistados

Procedimentos internos

Entrevistado 2; entrevistado 4;

entrevistado 9

Base de dados

Entrevistado 2

Estrutura organizacional

Entrevistado 4; entrevistado 11

Organizacao da empresa

Entrevistado 2; entrevistado 5;

entrevistado 9; entrevistado 12

Sistemas informaticos

Entrevistado 1; entrevistado 10;

entrevistado 12

Cultura da organizacdao

Entrevistado 6; entrevistado 12

Objectivos a atingir

Entrevistado 3

Renovacgdo constante de quadros

Entrevistado 8

Sentido de rumo de uma organizacéo

Entrevistado 3; entrevistado 9

Fornecedores

Entrevistado 7

Activos empresa

Entrevistado 7
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Exposicéo redes sociais Entrevistado 7

Carteira clientes Entrevistado 7

Relativamente as caracteristicas do capital estrutural, as palavras e
expressdes que mais foram articuladas foram (por ordem decrescente de
namero de menc¢des): Organizacdo da empresa, sistemas informaticos,

procedimentos internos e cultura da organizacao.

4.3.2. Subcategoria vantagem competitiva relacdo com as caracteristicas

Q12:

- Na sua opinido, que caracteristica (s) do capital estrutural, se as houver,

ddo uma vantagem competitiva a empresa?

As caracteristicas do capital estrutural, apontadas pelos entrevistados como
uma mais-valia para a vantagem competitiva da empresa foram variadas,

sendo enumeradas de seguida (Tabela 4.4) :

Tabela 4.4: Caracteristicas do capital estrutural indicadas pelos
entrevistados como criadoras de vantagem competitiva

Caracteristicas Entrevistados
Localizacdo da empresa Entrevistado 7
Clientes com quem trabalha Entrevistado 7
Meios de comunicagdo Entrevistado 7; entrevistado 10

Sistemas informaticos como meio de | Entrevistado 1; entrevistado 12

comunicacgéo

Desenvolvimento tecnoldgico Entrevistado 12

Inovacédo de produtos Entrevistado 12, entrevistado 9
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Organizacdo da informacéo Entrevistado 2

Organizacao funcional Entrevistado 2

Estrutura organizacional Entrevistado 2; entrevistado 4
Capacidade de atingir objectivos Entrevistado 5

Organizacao Entrevistado 8

Comando Entrevistado 8

Modernizagéo Entrevistado 6
Inter-Relacionamento Entrevistado 11
Procedimentos internos Entrevistado 4

Objectivos bem definidos Entrevistado 3

4.3.3. Subcategoria importancia dada pela empresa

Q10:

- Na sua perspectiva, acha que esta empresa coloca énfase suficiente no

capital estrutural?

Relativamente a perspectiva que os entrevistados tém sobre o facto de a
empresa colocar enfase suficiente no capital estrutural, dez responderam
afirmativamente, um respondeu que ndo, justificando que o «énfase
colocado a este nivel» (Entrevistado 9) parece «pouco relevante para a
producdo do efeito descrito» (Entrevistado 9). O ultimo entrevistado

respondeu que ndo se sentia capacitado para responder a essa questao.
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4.4, Categoria capital relacional

Tal como nas dimensdes anteriores foi dada a seguinte definicdo de capital

relacional aos entrevistados:

O capital dos clientes (relacional) € o valor de um relacionamento entre
uma empresa e 0s seus clientes e ndo é possivel inclui-lo num balanco
comercial

4.4.1. Subcategoria caracteristicas

Q13:
- Pode indicar pelo menos trés caracteristicas do capital relacional?

Ao pedido de indicacdo das caracteristicas de capital relacional, os
entrevistados indicaram as que consideravam como primordiais e que se
encontram no quadro seguinte (Tabela 4.5).
Tabela 4.5: Caracteristicas do capital relacional indicadas pelos
entrevistados

Caracteristicas

Entrevistado

Conhecimentos

Entrevistado 1; entrevistado 7

Capacidade de Negociacao

Entrevistado 1; entrevistado 10

Confianga

Entrevistado 1; entrevistado 10

Gestdo de Imagem; Gestdo do conflito;

Comunicacao

Entrevistado 2

Profissionalismo; Honestidade

Entrevistado 3

Lealdade

Entrevistado 3; entrevistado 10

Qualidade; rapidez; transparéncia

Entrevistado 4

Identificacdo das necessidades dos

clientes; Dialogo com o cliente;

Imagem; Fidelizagdo dos clientes

Entrevistado 5
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Relacionamento com os clientes Entrevistado 6

Disponibilidade; Simpatia Entrevistado 7

Relacionamento personalizado;
Constante actualizacdo da informacdo; | Entrevistado 8

acompanhamento cuidado

Bons relacionamentos com o0s pares e ) )
) Entrevistado 9; entrevistado 12
parceiros

Marca; Proximidade; Facilidade de )
) Entrevistado 11
contacto reciproco.

Criacdo de aliangcas estratégicas;
Socializacdo dos colaboradores com | Entrevistado 12

outras organizacfes

4.4.2. Subcategoria percepcao da relacdo da empresa com os clientes
como impacto directo na criacdo de vantagem competitiva

Q14:

- Considera que esse relacionamento tem um impacto directo na vantagem

competitiva? Queira desenvolver este tema.

O relacionamento entre uma empresa e 0s seus clientes tem um impacto

directo na vantagem competitiva de acordo com todos os entrevistados.

Salienta-se que um dos entrevistados, poe em causa esse relacionamento
qguando estabelecido online, indicando que «[nJum modelo de
negociacao/relacionamento normal» (Entrevistado 7) existe vantagem
competitiva. «Todavia ndo nos podemos esquecer que, numa fase negocial,
muita dessa componente acabou em virtude de ser tudo efectuado on line»
(Entrevistado 7).

De entre as consideragdes feitas pelo grupo de entrevistados, salienta-se
gue a vantagem competitiva que a empresa pode adquirir baseada no capital
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relacional resulta «da forma de comunicacdo com os seus clientes, (se é
transparente e eficaz na apresentacdo e venda dos seus produtos)»
(Entrevistado 2), na «forma de gerir a imagem» (Entrevistado 2), dado que
podera «ter efeitos ao nivel da capacidade de angariacdo de novos clientes»
(Entrevistado 2).

E ainda referido que o facto de «os clientes se sentirem (nicos e tratados
de forma diferenciada, mais facilmente criam uma relacdo com a empresa, 0
que pode gerar vantagem competitiva face a concorréncia» (Entrevistado
6).

Um dos entrevistados refere mesmo que «uma organizacdo isolada tera
menores chances de alcancar o sucesso» (Entrevistado 10). Informacdo esta
realcada também pelo entrevistado 9, ao afirmar que «uma empresa isolada

ndo tem qualquer hipotese de sobrevivéncia» (Entrevistado 9).

Nas restantes palavras deste entrevistado, vém reflectidas as ideias

partilhadas por todos os outros respondentes:

[a] competitividade ndo se traduz somente na capacidade de trabalho e
num aprimorado desenvolvimento técnico e organizativo, tudo isso,
gue é reconhecidamente importante, deverd necessariamente ser
acompanhado e incentivado por uma politica efectiva de criacdo de
lagcos comerciais seja a nivel de clientes, fornecedores e inclusive
colaboradores externos, de forma tanto quanto possivel so6lida, regular
e duradoura, por forma a que seja criado valor e desenvolvida a sua
marca enquanto interveniente econdmico relevante, pois sO assim

podera contribuir para uma efectiva competitividade. (Entrevistado 9)

O entrevistado 10, completa a ideia apresenta anteriormente, afirmando que
«0 capital relacional pode tornar-se numa ferramenta para a

sustentabilidade das empresas» (Entrevistado 10).

4.4.3. Subcategoria importancia dada pela empresa

Q15:

- Pode afirmar se esta empresa compreende a importancia do capital

relacional?
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Todos os entrevistados a excepcdo do entrevistado 7, que respondeu de uma
forma generalista, ndo focando esta empresa em particular, consideram que

a empresa X compreende a importancia do capital relacional.

De entre as respostas dadas, foi apontado que nesta empresa, «a
importancia do capital relacional se encontra muito bem reconhecida,
essencialmente na area de Vendas, no relacionamento estreito estabelecido

com as mediacGes» (Entrevistado 10).

Foi apontado como reconhecimento do capital relacional o facto de que
nesta empresa «existe investimento significativo em publicidade, formacéo
na area da comunicacdo aos clientes e monitorizacdo dos departamentos

gue tém o contacto directo com os clientes» (Entrevistado 2).

Um dos entrevistados (entrevistado 4) indica que a empresa valoriza o
capital relacional, devido ao enfoque dado as relacfes entre com 0S seus
parceiros/fornecedores, assim como o proprio relacionamento entre o0s

colaboradores.

E sublinhado por um dos entrevistados que o capital relacional da empresa
é «excelente» (Entrevistado 5), indicando que «basta falar no nome da
empresa em qualquer lugar e é imediatamente vista como uma empresa a
respeitar, em parte, [...] pelo modo como se relaciona com os seus clientes

(internos e externos)» (Entrevistado 5).

4.5. Outras questdes relevantes

No decorrer da entrevista foram efectuadas duas questbes que ndo se
enquadrando nas categorias apresentadas, sdo bastante relevantes, pois
pretende perceber qual a percepcdo dos entrevistado relativamente a
preparacdo dada aos alunos sobre a tematica do capital intelectual por parte
das instituicdes do ensino superior e ainda perceber o que a empresa em
estudo poderia fazer para seleccionar as caracteristicas certas de capital

intelectual para impulsionar a estratégia e a vantagem competitiva.
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Q16:

- Qual é a sua opinido sobre como as institui¢cdes de ensino preparam 0s

alunos sobre este assunto?

Relativamente a opinido dos entrevistados acerca de como as instituicdes
de ensino preparam os alunos sobre esta teméatica, cinco pensam que ndo ha

preparacdo especifica sobre o capital intelectual.

Trés dos entrevistados indicam que ha alguma preparacdo no entanto esta é

ainda incipiente e peca por ser demasiado tedrica e nao pratica.

Um dos entrevistados, indica que a preparacao varia de acordo com o0s
cursos, «em cursos de Gestdo / Economia / Recursos Humanos, havera uma
grande preparacdo sobre o tema» (Entrevistado 10). Esta opinido é apoiada
pelo entrevistado 7, ao indicar que «hoje em dia, existem, em algumas

universidades, cadeiras especificas sobre esta matéria» (Entrevistado 7).

Para terminar dois entrevistados apontam ndo ter conhecimentos para dar

resposta acerca desta matéria.

Q19:

- Na sua opinido, o que poderia esta empresa fazer para seleccionar as
caracteristicas certas de capital intelectual para impulsionar a estratégia e a

vantagem competitiva?

Inquiridos acerca do que a empresa poderia fazer para seleccionar as
caracteristicas certas de capital intelectual com o objectivo de impulsionar
a estratégia e a vantagem competitiva, houve igualmente, respostas

dispares.

Verificou-se que quatro dos entrevistados foram consonantes na afirmacao
de que a empresa deveria apostar mais num processo de recrutamento e
seleccdo de colaboradores que correspondessem de forma adequada a

cultura empresarial.

Os restantes entrevistados, apontaram que a empresa dever procurar

apropriar-se de melhores pratica tanto ao nivel do mercado, como do
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proprio grupo e integra-las no seu modelo empresarial; aproveitar e
valorizar as competéncias dos colaboradores, de forma a elevar o capital
humano e com isso obter melhores resultado; desenvolver mais accbes de
rotatividade entre as diferentes areas de trabalho com o objectivo de
adequar o capital intelectual & area onde este se mostrar mais rentavel; e,
por ultimo, tornar os colaboradores mais activos nas tomadas de deciséo,

consultando-os para esse efeito.

Importa ainda referir que foi dada abertura aos entrevistados para
acrescentarem mais algum assunto que fosse pertinente e que ndo se

encontrasse mencionado na entrevista, mas nenhum pretendeu acrescentar.
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5. Conclusodes

No presente capitulo, serdo apresentados os principais resultados obtidos.
Sdo também apresentados os resultados obtidos da pesquisa empirica,

relacionando-o0s com os problemas da pesquisa e com 0s objectivos.

Em conclusdo, permitimo-nos aqui apresentar um breve resumo dos

capitulos desenvolvidos ao longo do estudo.

No capitulo 1 foi feita a apresentacdo do tema, assim como indicado qual o
objecto - compreender que caracteristicas e dimensdes do capital
intelectual sdo valorizadas numa empresa lider do sector dos seguros - e
objectivo do estudo - aprofundar os estudos procurando identificar quais as
caracteristicas e dimensdes do capital intelectual sdo valorizadas, assim
como descrever quais as caracteristicas de cada componente do capital

intelectual e aprofundar o conhecimento sobre esta tematica-.

No capitulo 2 procedeu-se a contextualizacdo da nova Era do conhecimento
e & necessidade de emergéncia dessa nova era, assim como a distin¢do entre
dados, informacdo e conhecimentos, diferentes tipos de conhecimento e a

importancia do conhecimento para a criagdo de vantagem competitiva.

Assim, numa era em que a sociedade tem vindo a transformar-se numa
«sociedade do conhecimento», coloca-se a crescente importancia do

conhecimento no centro dos desafios das organizaces (Martins, 2010).

O conhecimento é, cada vez mais, considerado o activo mais importante de
uma organizacdo e o0s gestores, de um modo geral, acreditam que o0s
resultados de uma organizacdo cada vez mais dependem do conhecimento

das pessoas que nela trabalham

Cresce também o numero de autores que defendem que o conhecimento é
uma parte essencial da Gestdo Estratégica e um dos recursos fundamentais
nas empresas para construir e sustentar a vantagem competitiva, uma vez
que o conhecimento é visto como uma fonte de criagdo de valor, permitindo

inovar e diferenciar.

As mudancas na economia mundial vivenciadas nas ultimas decadas vém

sendo retratadas por muitos autores consagrados, estudiosos dessa
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transformagcdo, como um periodo de transicdo da passagem de uma

sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento (Cabrita,2009).

Nesta nova era, 0S recursos econdémicos tradicionais (terra, capital,
trabalho) juntam-se ao conhecimento racional da sua utilizacdo, alterando
de forma significativa, a estrutura economica das nacdes e, principalmente,

a forma de atribuir valor ao ser humano, Unico detentor do conhecimento.

O conhecimento e o trabalho raramente se tocavam antigamente, sendo que
eram vistos sem estar relacionados, como sendo completamente distintos e
sem qualquer tipo de relagdo. O conhecimento era o que vinha no livro e o

Trabalho a experiéncia (Drucker 1992).

Para se alcancar as melhores praticas, nesta era do conhecimento, a criacdo
do conhecimento tem que ocorrer de forma continua e em todos 0s niveis da

organizacédo, (Nonaka e Konno, 1998).

A «vantagem competitiva esta no conhecimento das pessoas que utilizando,
ou ndo a tecnologia, utilizam os dados, as informacdes e os transformam

em Conhecimento» (Camara et al., 2010: 623).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criagcdo do conhecimento
organizacional é «a capacidade de uma empresa criar novo conhecimento,
difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo em produtos,

Servicos e sistemas».

A distingdo entre o conhecimento tdcito e explicito, torna-se bastante
importante para compreender a transferéncia de conhecimento e a sua
criacdo. Assim, o0 conhecimento tacito compreende as intuicdes,
perspectivas, crencas, valores e know-how que resultam da experiéncia dos
colaboradores individuais e da organizacdo no seu todo. Contrariamente ao
conhecimento explicito, o conhecimento tacito retune aquilo que as pessoas
sabem mas ndo estd documentado em parte alguma. E frequentemente
comunicado pela conversagdo e com o uso de metaforas. O know-how, a
compreensdo, os modelos mentais, a visdo e 0s principios inerentes a uma
disciplina sdo todos exemplos de conhecimento tacito. O conhecimento
tacito é partilhado pessoalmente através das equipas de trabalho, ou

estruturas, como as comunidades de pratica, onde as pessoas com interesses
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comuns se reinem para trocarem conhecimento e criarem soluc¢des (Saint-
Onge e Armstrong, 2004).

Em 1998, Nonaka e Konno caracterizaram o conhecimento explicito como
aquele que se traduz em palavras e numeros, esta contido em dados,
formulas cientificas, especificacdes e manuais. O conhecimento explicito
pode ser transmitido entre individuos, formal e sistematicamente. Pelo
contrario, o conhecimento tacito é aquele ndo tdo facilmente visivel e
expressavel. O conhecimento tacito é muito personalizado e de dificil
formalizagdo, pelo que se torna dificil a sua comunicacdo e a sua partilha.
Este é o dominio subjectivo das intuicdes, das sensacbGes e dos
pressentimentos e estd intimamente ligado aos valores pessoais e as
emocdes (Nonaka e Konno, 1998). O conhecimento tacito ndo é facilmente
disseminado. Este conhecimento é adquirido utilizando-o, pelo que muitas
vezes requer longos periodos de interac¢do social para a sua disseminacao
(DeNisi et al., 2003).

A concepcdo cientifica do conhecimento nas organizacdes localiza-se ainda
num estadio infantil, embora se encontre emergente um grande e crescente
corpo de literatura sobre o conhecimento organizacional, a aprendizagem
organizacional, a criacdo do conhecimento e a gestdo do conhecimento.
Verifica-se também a existéncia de uma diversidade de conceitos, grelhas
tedricas, terminologias, hipoteses e evidéncias (Nonaka e Nishiguchi, 2001;
Kakabadse et al., 2001). Existe a necessidade de desenvolver um
vocabuldrio comum neste dominio de pesquisa. A deficiéncia da
investigacdo nos dominios da gestdo do conhecimento, da aprendizagem
organizacional e da memaoria organizacional prende-se com a falta de uma
linguagem comum e a inexisténcia de um paradigma unificador que

considere os factores que afectam o trabalho do conhecimento.

Foi também efectuada uma revisdo da literatura sobre o tema do capital
intelectual. Dado que o capital intelectual é um termo bastante amplo, foi
decidido segmentar a revisdo da literatura em subcapitulos. O primeiro
objectivo era rever varias defini¢cfes, uma vez que ajudaria a concentrar-se
nas dimensBes corretas e caracteristicas. O segundo foi o de compreender
as véarias dimensfes da capital intelectual, sendo capital humano estrutural
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e relacional.

A primeira referéncia conhecida (Sveiby, 1998) da expressdo “capital
intelectual” é atribuida a John Kenneth Galbraith, que, numa carta dirigida
ao economista Michael Kalecki, em 1969, escreveu: «Interrogo-me se 0
senhor avalia a dimensdo de quantos, em todo o mundo, retribuiram o

capital intelectual que nos deu nestas Ultimas décadas».

Na vasta bibliografia existente sobre o tema deparamo-nos com muitas
perspectivas e abordagens do conceito. A diversidade de definicGes e
tipologias encontradas reflecte a necessidade do desenvolvimento de
estudos académicos que tragam rigor a um assunto de relevancia

comprovada.

InUmeros sdo os autores que tentam descrever as caracteristicas do capital
intelectual demonstrando a relevancia indiscutivel que o conceito vem
adquirindo. O processo que conduz a sua criagcdo tem sido amplamente
tratado na literatura. O capital intelectual € um recurso muito valioso das
organizacles e que apresenta caracteristicas diferentes dos outros recursos,
pois é baseado em conhecimento e tem uma presenca intangivel na
organizacdo. Verificaremos ainda a existéncia de diferentes designacdes e

abordagens para este conceito.

Capital intelectual é «conhecimento que pode ser convertido em valor»
(Edvinsson e Sullivan, 1996: 58). Este conceito é abrangente, englobando
invencdes, ideias, design, programas informaticos, bases de dados,

processos, entre outros.

Stewart (1998), afirma que o capital intelectual é o material intelectual —
conhecimento, informacdo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode

ser utilizado para criar riqueza.

A relevancia crescente do capital intelectual, como tépico de pesquisa e
variavel organizacional, fundamenta-se na edificagdao da “Nova Economia”,
gue é dirigida pela gestdo do conhecimento (Guthrie, 2001). Assim,
podemos identificar alguns contributos que enfatizam a importancia do

capital intelectual:
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A revolucdo das tecnologias de informacdo e a sociedade da

informacéo;

e A crescente importancia do conhecimento e da economia baseada no

conhecimento;
e A mudanca nas actividades interpessoais e a sociedade em rede;

e A emergéncia da inovagdo e da criatividade como principal

determinante da competitividade.

O capital intelectual é criado através de dois mecanismos (DeniSi et al.,
2003): combinagdo e troca de recursos intelectuais existentes, incluindo
conhecimento tacito e explicito. Para a combinacdo e a troca ocorrerem, 0S
elementos deverdo ter a oportunidade de as realizar no seu ambiente de

trabalho e com a tecnologia que utilizam habitualmente.

O capital intelectual é o conhecimento atil reunido, descrito, partilhado e
explorado (Stewart, 1998). De acordo com Edvinsson (1996), capital
intelectual é a combinacdo de capital humano — o cérebro, as competéncias,
0 conhecimento, e as potencialidades de utilizacdo destes na organizagcdo —
e o capital estrutural — aquele que reside nos relacionamentos, nas rotinas,
nos processos, nas bases de dados, nas marcas e nos sistemas. E a
capacidade de transformar conhecimento e activos intangiveis em riqueza,

criando recursos (Edvinsson, 1996).

O capital intelectual compreende ainda o conhecimento organizacional

tacito e explicito, individual e colectivo (De Carolis, 2002).

Assiste-se a ascendéncia do capital intelectual e os gestores sdo
confrontados com um imperativo muito sério de gerir activos

completamente invisiveis (Soo, Devinney, Midgley, Deering, 2002).

O capital humano traduz o potencial econémico do colaborador na
organizacdo (Bontis e Stovel, 2002). Quando uma empresa aposta na
formacdo dos seus colaboradores estd a promover o aumento do seu capital
humano (Wiig, 1997).

E um recurso com maior mobilidade do que os outros recursos intangiveis.

Assim, torna-se evidente que a atraccdo e retencdo de trabalhadores
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altamente qualificados serdo fontes de vantagem competitiva (Rouse e
Daellenbach, 2002).

O capital estrutural reside nas ligacdes da rede interna da empresa. As
redes dentro das organizacdes partilham linguagens, cédigos e narrativas
entre os colaboradores, elas acumulam-se e evoluem no tempo e podem
revelar-se um recurso unico, dificil de imitar e socialmente complexo (De
Carolis, 2002)

O capital relacional representa o potencial que uma organizagdo possui
devido as suas relagdes com o exterior. Os elementos deste componente do
capital intelectual compreendem o conhecimento dos canais de distribuigéo,
dos clientes, as relacdes com os fornecedores, com a administracdo publica

e com as associacOes industriais relacionadas (Bontis, 2001).

A esséncia do capital relacional é o conhecimento existente nas relagdes
externas da empresa. O seu dominio é externo a cada individuo e a

organizacao. (Bontis, 2001)

O capital humano é, de forma simplificada, o conhecimento, geralmente na
sua forma técita, que os colaboradores transportam com eles para casa no
final do dia de trabalho, ou seja, o conhecimento que ndo permanece na
organizacdo quando os individuos saem. O capital estrutural é definido,
resumidamente, como o0 patriménio de conhecimento que fica na
organizacdo no final do dia de trabalho, ou seja, o conhecimento, explicito
e tacito, que permanece na organizacdo em documentos, nas rotinas ou na
cultura apds a saida dos individuos. O capital relacional é aquele contido
no conjunto das relacOes externas da organizacdo, ou seja, o conhecimento,
maioritariamente tacito, envolvido nos contactos continuados com o0s
clientes, os fornecedores, as autoridades e outras instituicfes (Sanchez,
Chaminade, Olea, 2000).

As dificuldades de medir o capital intelectual prendem-se com o

desenvolvimento ainda reduzido de medidas para o efeito (Bontis, 2001).
O conhecimento é a base do capital intelectual (Marr, 2008).

No capitulo trés foram abordadas as metodologias utilizadas e justificada a
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utilizacdo de um estudo caso nesta investigacdo. Foram ainda apresentados
0s resultados.

Da andlise efectuada foram retiradas, em sintese, as conclusdes que a

seguir se apresentam.

Relativamente a perspectiva que os entrevistados evidenciam sobre o que é
o capital intelectual, ela é complexa e reflecte-se em quatro ideias gerais
apresentadas pelos entrevistados. A dificuldade da mensuracdo, o
conhecimento como fonte de crescimento e desenvolvimento empresarial,
mais-valia nas empresas e na sociedade e por ultimo a importancia dos

recursos humanos como principais geradores de vantagem competitiva.

Estas ideias gerais dos entrevistados sdo em parte consistente com Bontis e
Choo (2002) e Soo et al (2002), quando estes afirmam que o conhecimento
na organizacdo é um conceito confuso e dificil de medir. S3o0 ainda
aparentemente consistentes com “uma premissa importante da teoria da
empresa baseada no conhecimento, aquela que sustenta que a empresa
existe para criar, transferir, e transformar, o conhecimento em vantagem
competitiva (Kogut e Zander, 1992).” Sdo ainda soélidas com Cabrita
(2009), quando esta afirma que o Capital Intelectual, é um recurso valioso
pelo facto de ser unico e dificil de imitar, sendo assim uma mais-valia para

a empresa.

O Capital Humano é um pré-requisito para a aprendizagem futura e
contribui para a acumulagcdo de novos conhecimentos e habilidades (por
exemplo, Ackerman e Settle (1995), que podem diferenciar a empresa e
contribuir para a criacdo de vantagem competitiva. Esta ideia apoia a

Ultima ideia apresentada pelos entrevistados.

As dificuldades de medir o capital intelectual sdo identificadas pelos
entrevistados. O desenvolvimento ainda reduzido de medidas para o efeito
apontado por Bontis (2001), é identificado pelos inquiridos como um factor
determinante para a impossibilidade de medicdo, dado indicarem a falta de

medidas para aferir o seu valor (contabilisticamente).

Relativamente a perspectiva que 0s entrevistados evidenciaram sobre o que

é o capital humano, baseando-se na definicdo apresentada no decorrer das
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entrevistas, verifica-se que a grande maioria (10 entrevistados), anuem com
a mesma. Os dois restantes concordam parcialmente, referindo que a
mensuracdo ndo se reflecte de forma directa nos relatorios financeiros mas
sim nos resultados da empresa. Indicam ainda que se a criatividade e
inovacdo transportada pelos colaboradores for transferida para
procedimentos e estrutura da empresa, quando 0os mesmos sairem, deixam

algum do seu capital intelectual na empresa.

Estes tracos sdo coincidentes com a descricdo de Sveiby (1997) quando
afirma que o capital humano traduz as capacidades e as competéncias
acumuladas, a experiéncia e 0s conhecimentos pessoais na organizagdo. Ao
considerarmos as competéncias individuais, reunimos a sabedoria da

experiéncia, o saber fazer, e a acumulacdo de préatica profissional.

De acordo com Sanchez et al. (2000), capital humano ¢, de forma
simplificada, o conhecimento, geralmente na sua forma tacita, que o0s
colaboradores transportam com eles para casa no final do dia de trabalho,
ou seja, o conhecimento que ndo permanece na organizagcdo quando 0s

individuos saem, encontram-se bem presentes nestes itens.

Os procedimentos que sdo indicados como estando em vigor na empresa
para reter o capital humano concretizam-se através de formacao inicial e
continua, investimento em inovacao e tecnologia, politica de remuneracéo e

reconhecimento da performance dos trabalhadores.

Relativamente a perspectiva que 0s entrevistados evidenciam sobre o
enfoque dado pela empresa ao capital humano, conclui-se que a empresa
considera o capital humano como um elemento importante, sendo que a
maioria dos entrevistados (8 entrevistados) confirma esta importancia dada.
Somente dois entrevistados afirmam que a empresa ndo coloca o devido

enfoque nesta tematica.

Pela perspectiva que os entrevistados evidenciam sobre o enfoque dado
pela empresa ao capital estrutural, conclui-se que a empresa considera o
capital estrutural como um elemento importante, sendo que a maioria dos

entrevistados (10 entrevistados), confirma esta importancia dada.

Relativamente a perspectiva que o0s entrevistados evidenciam sobre o
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enfoque dado pela empresa ao capital relacional, conclui-se que a empresa
considera o capital relacional como um elemento importante, sendo que a
maioria dos entrevistados (9 entrevistados), confirma esta importancia
dada.

Moon e Kym (2006) indicam que o capital relacional estd relacionado
sobretudo com as relacbes com o cliente. Os resultados deste estudo
permitem concluir que o capital relacional se baseia essencialmente nos
relacionamentos internos e externos da empresa. Sendo evidente que o
relacionamento com o cliente é aquele salientado como um dos mais
importantes e que podera criar vantagem competitiva. O relacionamento
entre a empresa e os clientes tem um impacto directo na vantagem
competitiva, na perspectiva de todos os inquiridos, indicando que a
confianga devera ser um principio determinante que para este

relacionamento possa gerar vantagem competitiva.

Em conclusdo, o objectivo deste estudo foi contribuir para a compreensao
das dimensdes e caracteristicas valorizadas por uma empresa lider do sector
dos seguros em Portugal. Dado tratar-se de um objectivo amplo, foram
elaboradas trés questdes de investigacao.

Questdo 1: Que dimensdo do capital intelectual é mais valorizada por uma

empresa lider do sector dos seguros?

Questdo 2: Quais as caracteristicas do capital intelectual sdo mais

valorizadas por uma empresa lider do sector dos seguros

Questdo 3: Porque razdo uma empresa lider do sector dos seguros,
selecciona caracteristicas especificas do capital intelectual para conseguir

obter vantagem competitiva?
Os resultados deste estudo abordaram o objectivo geral deste trabalho de
investigacao.

Pelo estudo de caso, verifica-se que a dimensdo do capital intelectual mais
valorizada, por parte dos entrevistados, é o capital humano. Esta
perspectiva dos entrevistado é consistente com Bontis e Choo (2002)

guando afirmam que os elementos chave do capital intelectual ndo séo

128



fisicos, nem organizacionais, mas sim dominados pelo capital humano.
Também o trabalho efetuado por Sullivan (1998) e Kelly (2004), é
consistente com a Optica dos entrevistado dado que afirma que o capital

humano € o iniciador da base de capital intelectual.

Apesar de minoritariamente (3 entrevistados) o capital relacional é também
indicado como uma dimensdo valorizada para a criagdo de vantagem
competitiva. Depreende-se que a importancia dada a esta dimensdo assenta
no facto de a mesma conseguir alavancar as outras duas dimensdes,
permitindo uma evolucdo para além do individuo e da estrutura

empresarial.

As principais caracteristicas do capital intelectual, identificadas pela

maioria dos entrevistados foram:
Capital Humano:

= Conhecimento;

= Competéncias;

= EXperiencia
Capital Estrutural:

= Organizacdo da empresa;

= Sistemas informaticos;

= Procedimentos internos
Capital Relacional:

= Confianca;

= Lealdade;

= Bons relacionamentos com 0s pares e parceiros.

Embora as caracteristicas acima referidas tenham sido identificadas, as
seguintes foram indicadas como fonte de criacdo de uma vantagem

competitiva:
» Capacidade de Conhecimentos — geradora de riqueza.

= Experiéncia — como meio de transmissdo de informacdo e forma de
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ajustar os modelos as maneiras de execucao.
= Inovacdo — Caracteristica exclusivamente humana.
= Criatividade — Caracteristica exclusivamente humana.

= Capacidade de comunicacdo e competéncia técnica — mais-valia no

mercado segurador.

» Formacdo - competéncias académicas adquiridas e postas a
disposicdo da correcta resolucdo das situacdes que se impde no dia-a-

dia da empresa.

= Capacidade de relacionamento, tanto com elementos internos como
externos a empresa, é apontada como uma caracteristica geradora de
vantagem competitiva, nomeadamente na satisfacdao das necessidades

de quem se dirige a empresa.

= Meios de comunicacdo — a simplicidade na utilizagdo e rapidez sdo
imprescindiveis, tal como a disponibilizacdo nos principais meios de
comunicacdo actuais permitem a empresa obter vantagem
competitiva, dado que a informacdo poderd ser enviada e

recepcionada mais rapida e eficazmente,

» Sistemas informéaticos — Contribuem para a empresa funcionar de
forma eficaz, apresentando-se assim como uma vantagem

competitiva.

* |novagdo de produtos - permite ter produtos diferentes da

concorréncia e assim obter vantagem competitiva.

Relativamente a preparacdo dada pelas instituicdes de ensino sobre a
teméatica do capital intelectual, verifica-se que ha uma divisdo nas respostas
sendo que a maioria dos inquiridos pensam ndo haver uma preparagéo
especifica sobre o capital intelectual, sendo que apontam que a preparacao

existente é mais tedrica do que pratica.

No que diz respeito as ac¢des que a empresa poderia desenvolver para
seleccionar as caracteristicas certas de capital intelectual de forma a
impulsionar a estratégia e a vantagem competitiva, de entre respostas
dispares, salienta-se a consonancia da resposta de que a empresa deveria
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apostar num melhor processo de recrutamento e seleccdo de colaboradores

que se adequassem a cultura empresarial vigente.

De forma a utilizar o capital intelectual na sua capacidade maxima, o0s
entrevistados indicaram como acc¢les determinantes a formacdo continua,
recrutamento mais eficaz, avaliacdo de desempenho, plano de incentivos e

partilha de informagéo transversalmente.

Os entrevistados indicaram como caracteristicas determinantes da criacao
de vantagem competitiva, a dimensdo humana, seguida pelo conhecimento e

a formacao.

Importa ainda fazer referéncia que um estudo conduzido por Kamukama et
al., (2010) revelou uma relacdo entre vantagem competitiva e capital

intelectual, apoiando assim as conclusdes obtidas no estudo.

No que diz respeito as acgdes que se encontram em vigor na empresa para
sustentarem a vantagem competitiva, a formacdo foi apontada pelos
entrevistados independentemente de anteriormente terem valorizado
diferentes dimensGes como geradoras de vantagem competitiva.
Relativamente as accdes, a implementar foi somente indicada a necessidade
de uma accdo que proporciona o enriquecimento de fungdes com mais

delegacdo e descentralizacdo.

Maioritariamente foi indicado que o capital intelectual e os activos fisicos

tém o mesmo grau de importancia e encontram-se interligados.

5.1. LimitacOes da Investigacéao

Dadas as limitacOes de qualquer estudo de pesquisa, como se pretende que
seja esta dissertacdo, consideramos que as preocupacles expressas nela
poderdo ser estudadas mais profundamente, sendo um campo em aberto no

futuro dado o muito pouco feito nesta area em Portugal.

Ndo foi objecto do estudo empirico realizado generalizar os resultados
obtidos para este sector de actividade muito importante para a economia
portuguesa, mas somente para a instituicdo que respondeu as entrevistas. A
pesquisa focou o contributo para a compreensdo das dimensdes e
caracteristicas do capital intelectual valorizadas, numa fase posterior
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poderia ser melhorado o estudo, incluindo também a analise dos métodos e
procedimentos utilizados para a medicdo do capital intelectual, permitindo

assim recolher mais evidéncia sobre as matérias desta dissertacdo.

5.2. Recomendacdes

Um trabalho desta natureza deve contribuir para o avan¢o do conhecimento
na matéria em causa. Neste caso, trata-se de um contributo que se deseja
positivo mas se reconhece modesto. Como tal, sera sempre um trabalho
inacabado, sugerindo-se, por isso, a sua continuagdo numa investigacdo
mais profunda de anélise, designadamente na compreensdo das
caracteristicas e dimensdes valorizadas como fonte de vantagem

competitiva noutras indudstrias em Portugal.
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Apéndice 2 — Guido da entrevista

ISCAL

Entrevista

O presente estudo surge no ambito da elaboracdo da dissertacdo de
mestrado para obtencdo de grau de mestre em gestdo e empreendedorismo
no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa e tem
como principal objectivo perceber qual a posicdo dos diferentes

colaboradores relativamente ao capital intelectual.
Sexo Idade Profissédo HabilitacOes

O Business Dictionary.com (online) define capital intelectual como: “O
conhecimento coletivo (documentado ou nédo) dos individuos numa
organizacdo ou sociedade. Este conhecimento pode ser usado para gerar
riqueza, multiplicar a producdo de ativos fisicos, ganhar vantagem
competitiva e/ou aumentar o valor de outros tipos de capital. O capital
intelectual comeca a ser classificado como um custo de capital verdadeiro
porque (1) o investimento em (e a substituicdo de) pessoas equivale ao
investimento em maquinas e fabricas, e (2) as despesas realizadas em
educacdo e formacdo (para manter a vida util dos ativos intelectuais) séo
equivalentes aos custos de depreciagdo dos ativos fisicos. O capital
intelectual inclui o capital de clientes, o capital humano, a propriedade

intelectual e o capital estrutural.”
Pergunta 1 - Concorda com esta definicdo? Queira desenvolver.

Pergunta 2 - O capital intelectual consiste sobretudo em trés dimensdes:
capital humano, capital estrutural e capital relacional. Qual dimensdo (se

houver alguma) valoriza mais como sendo aquela que fornece a empresa
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onde trabalha uma vantagem competitiva?

Pergunta 3 - Por que razéo seleccionou a dimenséo indicada? (com base na

resposta acima)

Pergunta 4 - Na sua opinido, o que seria preciso pdr em vigor ou ja esta
em vigor para manter essa vantagem competitiva? (Com base na resposta

acima)

Pergunta 5 - Acha que o capital intelectual precisa de ser considerado
como sendo tdo importante como os ativos fisicos? Como relacionaria estes

dois elementos?

Num contexto empresarial, o capital humano é a fonte constantemente
renovavel da organizacdo em termos de criatividade e inovacdo (e da-lhe a
oportunidade de mudar), mas ndo se reflete nos relatérios financeiros. Ao
contréario do capital estrutural, o capital humano é sempre possuido pelos
individuos que o tém e pode sair pela porta fora, se ndo for registado de
uma forma tangivel, ou incorporado nos procedimentos e na estrutura da

organizacao.
Pergunta 6 - Concorda com esta definicdo? Queira desenvolver.
Pergunta 7 - Que caracteristicas classificaria como capital humano?

Pergunta 8 - Voltando as caracteristicas que classificou como capital
humano, quais delas, na sua opinido, ddo a esta empresa uma vantagem

competitiva? Queira desenvolver a sua resposta.

Pergunta 9 - Na sua perspectiva, diria que esta empresa considera o capital
humano um elemento importante e, em caso afirmativo, que procedimentos

estdo actualmente em vigor para reter o capital humano?

O capital estrutural é definido como aquele componente que ndo reside na
cabeca dos funcionarios e permanece na organizacdo mesmo quando eles se

vao embora.

Pergunta 10 - Na sua perspectiva, acha que esta empresa coloca énfase

suficiente no capital estrutural?

Pergunta 11 - Pode descrever qualquer capital estrutural na sua
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perspectiva?
Pergunta 12 - Na sua opinido, que caracteristica(s) do capital estrutural, se

as houver, ddo uma vantagem competitiva a empresa?

O capital dos clientes (relacional) ¢ o valor de um relacionamento entre
uma empresa e 0s seus clientes e ndo é possivel inclui-lo num balanco

comercial.

Pergunta 13 - Pode indicar pelo menos trés caracteristicas do capital

relacional?

Pergunta 14 - Considera que esse relacionamento tem um impacto directo

na vantagem competitiva? Queira desenvolver este tema.

Pergunta 15 - Pode afirmar se esta empresa compreende a importancia do

capital relacional?

Pergunta 16 - Qual é a sua opinido sobre como as instituicfes de ensino

preparam os alunos sobre este assunto?

Pergunta 17 - Indicou algumas caracteristicas do que considera como
capital intelectual. Na sua opinido, de todas elas, qual deveria ser mais

valorizada para dar a empresa uma vantagem competitiva?

Pergunta 18 - Na sua opinido, o que a empresa deveria ter em vigor para

utilizar o capital intelectual no maximo da sua capacidade?

Pergunta 19 - Na sua opinido, o que poderia esta empresa fazer para
seleccionar as caracteristicas certas de capital intelectual para impulsionar

a estratégia e a vantagem competitiva?

Pergunta 20 - Ha alguma coisa mais que gostaria de acrescentar a este

assunto?

Obrigada pela atengdo e tempo disponibilizado
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