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Resumo

Face ao aumento relevante da competitividade advinda de alteragdes tecnologicas,
sociais e econdmicas o setor bancério vé-se obrigado a redefinir alguns paradigmas,

resultando em mudancas significativas nas condi¢des de trabalho neste setor.

A presente investigacdo pretende identificar se estas mudancas se refletem na colocagédo
dos trabalhadores e em que medida estes estdo a ser valorizados, de modo a
potencializar e a desenvolver as suas capacidades e contribuir com os resultados

alcancados pela empresa.

Este estudo tem um duplo objetivo: fornecer um contributo aos gestores bancarios de
forma a otimizar o capital humano disponivel nas suas instituicdes e permitir que as
préaticas de gestdo de recursos humanos possam aumentar a satisfacdo e a realizacdo

profissional e pessoal dos colaboradores.

A metodologia de investigacdo € caracterizada por um estudo de caso aplicado a uma
instituicdo bancéria internacional que atua no mercado portugués ha mais de 40 anos.
Foram aplicados questiondrios a uma amostra de conveniéncia obtida em diversos
departamentos do banco, complementados com a realizacdo de uma entrevista
semiestruturada junto de um dos gestores do banco em estudo. Os dados obtidos foram

sujeitos a uma analise quantitativa e qualitativa.

Os resultados permitiram concluir que a instituicdo bancéaria em estudo tem procurado
investir no capital humano e reconhece que 0 sucesso e os resultados organizacionais
estdo intimamente ligados as pessoas e que o capital humano é preponderante para o
bom desenvolvimento organizacional, embora reconheca que este processo de melhoria
deve ser continuo e permanente. Os colaboradores da organizacdo, por outro lado, estdo
conscientes da sua importancia e procuram adequar-se aos novos desafios propostos

pelas inovacdes e pela dindmica da atualidade.

Palavras-chave: Capital intelectual, capital humano, setor bancério
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Abstract

Given the large increase in competitiveness arising from technological, social and
economic changes, the banking sector is forced to redefine some paradigms resulting in

significant changes in working conditions in this sector.

This research aims to identify whether these changes are reflected in the working
positions and how workers are being valued in way to enhance and develop their skills

and contribute to the results achieved by the company.

This study has two objectives: to provide a contribution to bank managers to improve
the human capital available in their institutions and allow the human resource
management practices to increase the satisfaction, professional and personal fulfillment

to their employees.

The research methodology is characterized by a case study applied to an international
bank operating in the Portuguese market for over 40 years. Surveys were applied to a
sample obtained in the bank's departments, supplemented by a semi-structured interview
with one of the bank's managers. The data obtained were subjected to quantitative and

qualitative analysis.

The results showed that the bank under study has sought to invest in people and
recognizes that success and organizational results are closely connected to the people
and that human capital as a major importance for good organizational development,
while recognizing that this improvement process must be continuous and permanent.
Employees of the organization, on the other hand, are aware of its importance and seek
to adapt to the new challenges posed by innovations and todays dynamic.

Keywords: intellectual capital, human capital, banking
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Relevancia do tema

A escolha do tema foi baseada em observacdo do quotidiano em contexto laboral,
procurando investigar um tema considerado de grande atualidade e relevancia: a gestao

do capital humano e a sua valorizac¢ao dentro das instituicdes financeiras.

Face ao aumento da competitividade advinda das alteracdes tecnoldgicas, sociais e
econdmicas, o setor bancéario vé-se obrigado a mudar alguns paradigmas. A abordagem
baseada apenas na confianca dos clientes e na intermediacédo financeira tem dado lugar a
uma relagcdo progressivamente mais personalizada, numa tentativa de captacdo e

satisfacdo de um puablico cada vez mais exigente.

Neste sentido, a formacao de equipas compostas por colaboradores preparados, isto €,
dotados de capacidades ndo sO técnicas, como também comportamentais adequadas a
execucdo das suas funcdes tem sido uma preocupacéo constante dos gestores.

Os bancos tém vindo a investir cada vez mais em pessoas com capacidades (técnicas e
comportamentais), criatividade, inteligéncia e outros aspetos entendidos como
relevantes para que a organizacdo possua recursos humanos com as competéncias
necessarias e suficientes para conseguir obter vantagens competitivas sustentadas,

visando aumentar o desempenho e, consequentemente, os resultados para a empresa.

O capital intelectual tem sido tema de estudos desenvolvidos em diversas areas e
assume um papel cada vez mais relevante na determinacéo de valor nas organizaces e

na melhoria do seu desempenho.

Diversos autores abordam esta tematica, procurando identificar quais as componentes
do capital intelectual (designadamente capital estrutural, capital relacional e capital
humano), que mais contribuem para a criagdo de valor nas organizacbes, de modo a

facilitar a gestdo e a tomada de decisfes na organizagao.

Neste sentido, as opinides divergem-se. Autores como Bontis, Edvinsson e Malone e

Sveiby, por exemplo, consideram o capital humano como sendo a principal componente



do capital intelectual. A presente investigacdo estd suportada na perspetiva defendida
por estes investigadores.

Edvinsson e Malone (1998) destacam o capital humano como sendo a capacidade,
conhecimento e experiéncias individuais dos colaboradores na realizacdo das suas
atividades. Sveiby (1998) define capital humano como sendo a competéncia, o potencial
e a capacidade intelectual dos colaboradores. Para Bontis (2002), o capital humano

representa o conhecimento individual das pessoas dentro de uma organizagéo.

O facto do presente estudo relacionar o setor bancario com o capital humano nao foi
algo aleatdério. Como afirma Cabrita (2009:130): «A banca é um dos principais motores
do desenvolvimento econémico em qualquer pais, e o seu papel na mobilizacdo de
capitais para o investimento em atividades de conhecimento poderd constituir uma

alavanca institucional da emergente economia baseada no conhecimentox.

Assim, com esta investigacdo pretende-se perceber se esta mudanca de paradigma nas
instituicdes bancarias é baseada apenas na preocupacgdo de satisfazer o cliente, ou se
abrange também a preocupacdo em propiciar aos colaboradores a satisfacdo pessoal e
profissional, potencializando as suas capacidades, de forma que estes se tornem uma

mais-valia, ndo sO para a empresa mas também para os individuos que dela fazem parte.

Neste contexto, o presente estudo procurard levantar uma pequena ponta deste vasto véu
que encobre toda sistematica por tras deste tema, procurando aborda-lo de maneira clara

e simples.

1.2 Objeto e objetivos

O estudo tem como objeto de pesquisa a valorizacdo do capital humano no setor
bancario, com o objetivo de desenvolver uma investigacdo na area da gestdo das
instituices bancarias, considerando a valorizagdo do capital humano como um

paradigma determinante para o alcance do sucesso organizacional.
A investigagdo procurara responder as seguintes questdes:
- Os gestores das instituicGes bancarias estdo a valorizar o Capital Humano?

- Os funcionarios das institui¢cbes bancérias se reconhecem como Capital Humano e se

sentem valorizados?



- O éxito da gestdo de uma instituicdo bancaria podera estar intimamente relacionado
com a satisfacdo pessoal e 0 bem-estar dos seus colaboradores?

O capital humano tem agregado valor as organizac6es atuais, transformando o individuo
como peca fundamental para o desenvolvimento e crescimento das instituicOes,

nomeadamente as instituicdes bancérias.

De acordo com Chiavenato (2009:11)

[a] Administracdo de Recursos Humanos cedeu lugar a uma nova abordagem: A
Gestdo de Pessoas. As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia,
conhecimentos, habilidades, personalidades, aspira¢des, percepgdes |[...].

De facto, o0 setor bancéario encontra-se hum acelerado processo de mudanca e o capital
humano tem-se tornado um dos principais e necessarios recursos para 0 bom

desempenho organizacional, numa realidade cada vez mais competitiva.

O conceito de capital humano nas organiza¢fes tem ganho notoriedade ao longo do
século XX e inicio do século XXI, tornando-se, desta forma, de suma importancia que

se invista no mesmo e se desenvolvam estudos sobre esta tematica.

1.4 Metodologia utilizada

Para a realizacdo deste estudo foi efetuada uma revisdo de literatura, que teve como
objetivo a construgcdo de um referencial tedrico que serviu de alicerce para a elaboracao

da dissertacéo.

O método adotado para o estudo empirico foi a triangulacdo dos métodos quantitativos e

qualitativos, por considerarmos o mais adequado para o estudo de caso apresentado.

O método quantitativo é aquele que utiliza métodos de recolha de dados que possam ser
quantificaveis, permitindo uma analise dos resultados mais objetiva e com uma menor
distorcdo resultante de diferentes interpretages do analista. E frequentemente aplicado

em estudos para medir opinides, atitudes, preferéncias e comportamentos.

Ao contrério do método quantitativo, a investigacdo qualitativa preocupa-se com 0s
aspetos mais subjetivos do objeto em estudo. Centra-se na compreensao dos problemas,

analisando os comportamentos e as atitudes.



A combinagdo destes métodos é denominada de «triangulagdo». De acordo com Neves
(1996:2) «a triangulacdo pode estabelecer ligacOes entre descobertas obtidas por
diferentes fontes, ilustra-las e torna-las mais compreensiveis; pode também conduzir a

paradoxos, dando nova direcdo aos problemas a serem pesquisados».

A pesquisa quantitativa foi realizada através da aplicacdo de um questionario com 20
questBes em uma amostragem composta por 50 inquiridos. As analises foram realizadas
com o auxilio do software denominado Statistical Package for the Social Science
(SPSS). A pesquisa qualitativa foi efetuada com a realizacdo de uma entrevista

semiestruturada a um dos gestores do banco em estudo.

1.5 Estrutura da dissertagao

A dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos, designadamente: introducdo,

enguadramento tedrico, metodologia, estudo empirico e consideraces finais.

No capitulo introdutério abordam-se as tematicas referentes a relevancia do tema
escolhido para a presente investigacdo, ao objeto e objetivo da mesma, a metodologia

utilizada e a estrutura da dissertacéo.

No capitulo dois € efetuada uma revisdo da literatura que suporta o estudo, onde sdo
descritos os conceitos mais importantes de capital intelectual, dando destaque ao capital

humano.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia adotada na pesquisa empirica e no
capitulo quatro procede-se a aplicacdo ao caso de um banco internacional, bem como a

analise dos resultados obtidos.

Por fim, no quinto capitulo sdo tecidas as principais conclusdes do estudo, realcando 0s
aspetos considerados mais importantes a serem retidos. Sdo igualmente referidas as
principais contribuicdes do estudo, quer para a teoria, quer para a pratica de gestdo de
recursos humanos, as limitagdes encontradas, bem como se indicam pistas para

possiveis investigacOes futuras.



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Novos paradigmas do setor bancario

Desde o surgimento da moeda até aos dias de hoje houve grandes alteracdes na
economia e no modo como o dinheiro afeta as relagdes humanas. Conforme afirma Rolo
(2008:53) « [...] sua manifestag@o e valor estiveram sempre associados a felicidade dos

povos em geral e das pessoas em particular|...]».

De simples instrumento de troca ao impulsionador de grandes economias mundiais, a
relacdo entre as pessoas e 0 dinheiro foi evoluindo de tal forma que o setor financeiro
tornou-se um grande propulsor da economia a nivel mundial. Os bancos e o sistema

financeiro de um modo geral desempenham um papel crucial na economia.

A banca surge inicialmente apenas como o lugar para se guardar as poupancas. Era o
banqueiro quem fazia a pesagem de moedas, avaliacdo da autenticidade e qualidade dos
metais, em troca de uma comissdo. Posteriormente, os bancos assumiram um papel de
intermediador financeiro: por um lado captavam poupancas e por outro efetuavam

empréstimos.

Fortuna (2002) reforca este ponto de vista quando afirma que uma das principais
fungBes dos bancos era a intermediacdo financeira entre os agentes que possuiam
recursos em excesso e o0s agentes deficitarios de recursos, bem como os consumidores

finais, que pretendiam ampliar a sua base de consumo.

Com o passar dos tempos as relaces de trabalho sofreram grandes alteracfes. Ducker
(2001) ressalta que houve grandes avancos tecnoldgicos, significativas inovagdes,
transformacdes e mudancas, nas quais a informacdo e o conhecimento passaram a ter
fundamental importancia. Este autor (ibid.: 2) defende que «o conhecimento é tudo» e

gue «a préxima sociedade sera a sociedade do conhecimento.
Crawford (1994:46) complementa esta ideia afirmando que

[...] o mundo entrou num periodo de mudangas similar a primeira fase da
revolugdo industrial. Baseada fundamentalmente em uma nova infra-estrutura
cientifica, a tecnologia de uma economia do conhecimento é radicalmente diferente
daquela da economia industrial.


http://www.historiadetudo.com/bancos.html

Moreira, Violin e Silva (2014:297) corroboram esta ideia referindo que

[...] a transi¢do da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento gerou
mudancas gradativas, pois até entdo, os recursos existentes valorizados e utilizados
na producdo eram a terra, o capital e o trabalho. Com o novo cenério, caracterizado
como a era do conhecimento, acrescentou-se a estes factores, o conhecimento e
assim alterou-se principalmente, a estrutura organizacional, de modo a valorizar o
ser humano como recurso inovador e imprescindivel no nicleo econémico.

As instituicbes financeiras também passaram por profundas modifica¢fes estruturais e
operacionais. A oferta diversificada de crédito e de servicos, a concorréncia cada vez
mais aguerrida entre 0s agentes e a presenca de um publico com necessidades
financeiras diversificadas e cada vez mais exigente sdo os fatores que contribuiram para

a mudanca de atitude do setor bancério.

Numa tentativa de se adequar as necessidades do mercado, as institui¢des financeiras
passaram a por os clientes no centro das atengdes da definicdo do foco dos seus
produtos e servicos. Estas alteracdes ndo ocorreram de forma isolada, mas de forma
global. Em Portugal a mudanca ganhou notoriedade na década de 90. Segundo Carvalho
(2010:1)

[a] década de noventa é de especial importancia para o sector bancario portugués,
sobretudo pelas importantes transformacbes que sofreu. A partir desta fase
comegam a implementar-se medidas de racionalizacdo da oferta bancéria, 0s
bancos portugueses passam a operar num mercado alargado — o europeu — e
enfrentam novos concorrentes e novas formas de concorréncia.

A competitividade, a globalizacdo e a velocidade dos acontecimentos levaram as
empresas a apostarem cada vez mais no conhecimento para aumentar a produtividade,

num cendrio bem diferente do cendrio ocorrido no século XX.

Matos e Lopes (2008:233) afirmam que «[n]Jo quadro de crescente globalizacdo, a
economia confronta as empresas com indmeros desafios, jA ndo chega produzir, as
premissas atuais assentam no acesso ao conhecimento como condigédo para se atingir a

produtividade e a competitividade».

Klein (1998:1) complementa esta ideia afirmando que as «empresas competem numa
’economia de conhecimento’, fun¢des que requerem habilidade sdo desempenhadas por
’trabalhadores do conhecimento’, e empresas que melhoram com a experiéncia

adquirida sdo ’organizagdes que aprendem’».



Ireland et al. (2003, apud. Rodrigues 2011:7) referem que «0S recursos e capacidades
devem ser valiosos, na medida em que ajudam a empresa a neutralizar ameagas ou a
explorar oportunidades raras, que nao existindo num grande nimero de empresas, sdo

de imitacdo dispendiosa e ndo substituiveis».

A busca pelo conhecimento passou a ser algo primordial para as empresas de um modo
geral que estdo inseridas num mercado competitivo, e 0s bancos ndao fogem a regra.
Stewart (1999:41) ressalta que «o conhecimento transformou-se no ingrediente primario

daquilo que fabricamos, fazemos, compramos e vendemos».

Este autor acredita que existe dificuldade em compreender a influéncia do
conhecimento na modificacdo da economia, devido as diferentes formas que este
assume. Considera, igualmente, que 0 sucesso de uma economia baseada no

conhecimento requer novas formas de organizacgéo e novas capacidades de gestao.
Matos e Lopes (2008:242) acrescentam que

[a] incorporagdo de conhecimento e a inovacdo, sdo, atualmente, as fontes de
vantagem competitiva de qualquer organizagdo e dado que a criagdo de valor nas
organizagdes ja ndo se centra nos processos tipicos, mas na gestdo do saber,
utilizando redes e novas tecnologias, acreditamos que a criagdo de um Modelo de
Certificacdo/Acreditacdo do capital intelectual, representara um passo significativo
na melhoria da performance organizacional, sendo por isso um elemento
fundamental na geragdo de vantagens competitivas |...]

O advento de novas tecnologias nas Ultimas décadas e a sua utilizacdo em larga escala,
tornou-se um grande aliado para o setor bancéario na conducdo dos negécios, o que fez
com que, nesse nNovo cenario, 0s bancos ampliassem seu papel e desenvolvessem uma

rede maior de relacionamento com os clientes e fornecedores.

A énfase no relacionamento e satisfacdo do cliente é uma das formas que a banca utiliza
para fideliza-los e evitar que estes procurem solu¢bes nos concorrentes. Para Tedesco
(2004:36)

[...] as competéncias e as capacidades dos colaboradores, tem o0 comprometimento
da empresa em manté-los atualizados e sintonizadas. [...] [p]roporciona a
combinacgdo de experiéncias e inovacao desses colaboradores e permite a empresa
estratégias competitivas no mercado externo e factores motivacionais para 0s
clientes internos.

Esta mudanca de paradigma no setor bancério fez com que houvesse uma maior
preocupacdo com os funcionérios, aumentando o grau de exigéncia nas contratagdes,
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pois os colaboradores tém de possuir novas competéncias para fazer face as exigéncias
dos clientes, que ndo soO se limitam a procurar os produtos tradicionais oferecidos pelos
bancos, mas estdo igualmente interessados em solucfes financeiras adequadas as suas

necessidades.

Hoje espera-se que o empregado bancério seja polivalente, acima de tudo um
“vendedor” capaz de identificar as necessidades de seus clientes e oferecer produtos sob
medida para atende-las. Para Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, e Cabral-Cardoso
(2007:144)

[a]s pressdes para a qualidade de servigo [sic] obrigam a um grande esforco
daqueles que desempenham fungdes de contacto com os clientes [...], os decisores
tomaram consciéncia acrescida de que a gestdo das emocBes se tornou num

elemento central do trabalho.

A formacdo de equipas compostas por colaboradores com competéncias técnicas e
comportamentais adequadas as novas exigéncias dos clientes tem sido uma preocupacao
constante dos gestores. Stewart (1999:34) reforga este pensamento ao afirmar que «[0]
conhecimento passou a ser a fonte econdmica preeminente — mais importante que a

matéria-prima; muitas vezes mais importante que o dinheiro».

Neste sentido, o departamento de recursos humanos que antes tinha como funcGes
principais apenas o processamento salarial, passou a ser um departamento essencial,
capaz de identificar as competéncias dos colaboradores da organizacdo, bem como
participar efetivamente do processo de selecdo dos candidatos. Além disso, €
responsavel ainda pela preparacdo dos funcionarios, promovendo cursos de formacéo e

atualizacdo continua.
Robbins (2002, apud Moreira et al. 2014:298) chama a atencdo para o facto de que

[é] fundamental compreender que um funcionério ndo é uma peca descartavel que
executa apenas operacionalmente o servi¢o, mas gque, como pessoa, compoe a forca
evolutiva da empresa e agrega valores através de suas experiéncias, crencas,
cultura e vivéncias organizacionais. Entretanto, ao avaliar as aptiddes e
capacidades das pessoas na organizacdo, torna-se necessario a valorizagdo do
funcionario como individuo e o correto direcionamento de sua funcédo, de acordo
com as qualidades demonstradas em sua atuacao.

Diante destes novos desafios e paradigmas, o capital intelectual tem vindo a ganhar cada

vez mais forga dentro das empresas, tornando-se essencial investir nele para garantir



competitividade, por agregar valor e contribuir significativamente para alcangar bons
resultados. De acordo com Alves (2001:1)

[...] cultivar e proteger o capital intelectual, estabelecendo metas e indicadores sdo
préticas recomendadas pelos atuais Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade, de forma a incentivar as organizagdes a valorizar o conhecimento como
parte fundamental de seu sucesso.

Segundo Stewart (1999:41) « [...] a busca e desenvolvimento de capital intelectual, o
seu armazenamento, a sua venda e a sua partilha — tornou-se a tarefa econdémica mais

importante de individuos, empreendimentos e nacdes».

Davenport (2001) ressalta que o capital humano, um dos componentes do capital
intelectual, é o maior patriménio de uma organizacdo, salientando a importancia da
interacdo entre as organizacOes e 0s seus colaboradores, bem como as relagOes

estabelecidas entre eles.

2.2 — O capital intelectual e o seu desenvolvimento historico

O desenvolvimento do conceito de capital intelectual ndo é recente. Os economistas do
século XV ja discutiam sobre o tema, analisando os seus elementos e 0 modo que estes

intervinham na producdo e de como geravam valor para as organizacdes.

Pina (2008) menciona Frei Luca Paccioli como criador do conceito de capital social no
século XV. Cabrita (2009) referencia Machlup como o autor que ficou conhecido em
1962 por ter dado origem ao termo capital intelectual como um novo contributo para o

crescimento econdmico.

Foi, porém, na década de 80 que o conceito de capital intelectual passou a fazer parte do
processo de gestdo das empresas e a ser encarado como um novo contributo para o

crescimento economico.

Nos anos 90 Edvinsson foi reconhecido como o pai do capital intelectual e a primeira
pessoa a ter um posto de diretor de capital intelectual na Skandia AFS, empresa sueca
sediada em Estocolmo, o que possibilitou a criagdo desta funcdo em outras
organizagOes. Edvinsson apresentou o primeiro relatorio sobre capital intelectual e criou
o Skandia Navigator, um modelo sistematico para visualizar e medir o capital

intelectual.



Em 1991 Stewart evidencia o capital intelectual como um sin6nimo dos ativos

considerados intangiveis, invisiveis ou ocultos, proporcionando um grande salto na

divulgacdo do tema, alargando os horizontes de aplicacdo do conceito de capital

intelectual na gestao.

O quadro 1 apresenta alguns pontos que importa salientar na evolucgdo histérica do

conceito de capital intelectual.

Quadro 1- Evolugéo do conceito de capital intelectual

Periodo

Evolucao

Inicio dos anos 80

Uma nocdo geral do valor do ativo intangivel.

Metade dos anos 80

Surge a Era da informagdo e a diferenca entre valor de
mercado e o valor contabilistico comeca a ser percebida
pelas organizagoes.

Final dos anos 80

Surgem as primeiras tentativas de gestores e consultores
para construirem métodos de mensuracdo do capital
intelectual.

Inicio dos anos 90

Iniciativas sistematizadas de relatar e mensurar o capital
intelectual para o exterior. Em 1990, Skandia AFS
nomeia Leif Edvinsson diretor do capital intelectual. Esta
€ a primeira vez que o capital intelectual é gerido de
modo formal pela organizagdo. Kaplan e Norton
introduzem o conceito de Balanced Scorecard em 1992.

Metade dos anos 90

Um suplemento ao relatério anual da Skandia é
produzido focado na avaliagdo do capital intelectual.
Outro acontecimento relevante ocorre em 1994, quando
Celemi utiliza a auditoria do conhecimento para oferecer
detalhes sobre a avaliagdo do capital intelectual.
Pioneiros do movimento do capital intelectual
publicaram livros como Kaplan e Norton; Edvinsson e
Malone e Sveiby.

Final dos anos 90 até hoje

O capital intelectual tornou-se um assunto chave para as
organizagBes, continuando a ser pesquisado e
investigado.

Fonte: Adaptado de Guthrie (2001, apud Faria 2013:14).

2.3 — As divisdes do capital intelectual

Para alcancar melhores resultados é imprescindivel as organizacdes reconhecer,

identificar e investir no seu capital intelectual.

Diversos autores procuraram definir o conceito de capital intelectual. Este tema esta

ligado a investigadores de referéncia como, entre outros, Leif Edvinsson e Michael S.

Malone, Karl Erik Sveiby e Thomas A. Stewart. Alguns autores denominam
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diferentemente cada capital, mas em esséncia comungam dos mesmos principios

basicos.

Para Stewart (1998:5) «o capital intelectual é a soma do conhecimento de todos em
uma empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva». Afirma ainda (ibid.:69)
que «o capital intelectual é a capacidade organizacional que uma organizagao possui de

suprir as exigéncias de mercado».

Edvinsson e Mallone (1998) referem que o capital intelectual equivale a parte oculta de
uma organizagdo, o que Ihe permite que seja bem-sucedida e possa subsistir a longo
prazo, enquanto a parte visivel sdo os seus resultados financeiros. Estes investigadores
definem o capital intelectual (ibid.:40) como «a posse de conhecimento, experiéncia
aplicada, tecnologia organizacional, relacionamentos com clientes e habilidades

profissionais que proporcionam a empresa uma vantagem competitiva no mercado».

Estes autores (ibid.) utilizam de uma metafora para explicar o capital intelectual e
comparam uma organizagcdo a uma arvore, atribuindo ao tronco, galhos e folhas a
analogia de demonstracdes financeiras anuais e outros documentos, representando tudo
0 que visivel numa organizacdo. A raiz, a parte invisivel, € que contém o maior
conteddo da arvore e pode mesmo diagnosticar o estado de salude da mesma, sendo esta

identificada como sendo o capital intelectual da organizacao.

Para Edvinsson e Mallone (ibid.:40) « [...] o que acontece nas raizes ¢ uma maneira
muito mais eficaz de reconhecer qudo saudavel a arvore em questdo serd nos anos
vindouros». Afirmam ainda que uma arvore pode aparentar estar a gozar de excelente
salde, mas se for atingida na raiz por parasitas pode vir a morrer. Estudar o capital
intelectual representa, neste sentido, compreender o valor da «raiz» de uma organizacao,

gue muitas vezes esta oculto.

Tinoco (1996:12) «[...] define Capital Intelectual como uma combinacdo de ativos
intangiveis, frutos das mudancas nas areas da tecnologia da informagdo, midia e
comunicacgdo, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam seu

funcionamento».

Antunes (2007:49) compartilha desta visao e reforga este conceito de capital intelectual
afirmando que «o capital intelectual estd diretamente relacionado aos elementos
intangiveis resultantes das atividades e praticas desenvolvidas pelas organizacGes para

se adaptarem e atuarem na realidade atual».
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Matos e Lopes (2008:233) complementam esta ideia referindo que o «[...] contexto do
novo paradigma da gestdo do conhecimento, o capital intelectual, parece assumir, de
forma crescente, a funcdo de principal ativo de uma empresa, pois € ele, efetivamente,

que permite que a informacdo se transforme em conhecimento».
De acordo com Cabrita (2009:63)

[o]capital intelectual tem sido descrito como o0 conjunto de recursos
organizacionais que podem ser utilizados como fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Tornou-se, pois, vital perceber como as organiza¢es criam valor a
partir do seu capital intelectual, para poderem medi-lo e geri-lo.

Para esta autora (ibid.) o que valoriza e centraliza o papel do capital intelectual é o facto
de existir uma possivel relacdo entre este e 0o desempenho nas organizagdes. Refere,
ainda, que o capital intelectual é definido como o conhecimento que gera valor o que, s6
por si, constitui um ponto de interesse para as organizacdes. Em forma de resumo
menciona que (ibid.:65)
[n]&o existe uma definigdo de capital intelectual universalmente aceite. Contudo, da
revisdo da literatura sobressaem, pelo menos, trés elementos que o caracterizam:
intangibilidade; conhecimento que cria valor; e efeito de uma pratica colectiva [...]

que abarca trés dimensBes: o capital humano, o capital estrutural e o capital
relacional.

Guimon (2002, apud Almeida, Novaes e Yamaguti, 2008:11) identifica igualmente trés

dimens@es designadamente:

— Capital humano: é o conhecimento que os empregados levam para casa ao fim do dia,
ao deixarem a empresa. Inclui o conhecimento, as capacidades, a experiéncia e a
criatividade das pessoas. Compreende, portanto, 0s componentes comportamentais que
0 empregado coloca no seu trabalho e a sua capacidade para contribuir com inovacéo e

melhoria continua;

— Capital estrutural: é o conhecimento que fica na empresa quando, no final do dia, os
colaboradores saem da organizacdo. Compreende rotinas, procedimentos, processos,

sistemas, bases de dados e a cultura e subculturas organizacionais;

— Capital relacional: sdo todos os recursos e riquezas ligados a relacionamentos da
empresa com o ambiente externo como, por exemplo, os relacionamentos com clientes,
investidores, credores, fornecedores e intermediarios. Compreende também as

percecOes que essas partes tém da organizacao.
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De acordo com Cabrita (2009:104)

[s]ao vérios os modelos que sugerem a operacionalizacdo do conceito de capital
intelectual, no entanto, a literatura tem vindo a convergir no sentido de classificar o
capital intelectual em trés categorias distintas:

1. Capital humano
2. Capital estrutural ou organizacional
3. Capital cliente ou capital relacional.

Edvinsson e Malone (1998) estruturam e subdividem o capital intelectual em capital
humano, capital estrutural e capital de clientes. Estes autores, por seu turno, subdividem
o capital estrutural em capital de inovacgéo, capital organizacional e capital de processos,

conforme se ilustra na figura 1.

Capital Intelectual

Capital Humano ‘ Capital Estrutural Capital Relacional
Capital de Capital Capital de
Inovacio Organizacional Processos

Figura 1: Estrutura do capital intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone (1998:47)

Ja Sveiby (1998) defende que o capital intelectual apresenta duas direcdes: as pessoas € as
estruturas. Designa as trés categorias do capital intelectual por competéncia individual,

estrutura interna e estrutura externa.

Stewart (1998) explica que o capital intelectual ndo € constituido a partir de conjuntos
isolados de capital humano, capital relacional e capital organizacional, mas sim da

interacdo existente entre estas trés dimensdes.
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Bontis (2002, apud Cabrita 2009) também utiliza a terminologia tripartida do conceito

de capital intelectual, designadamente subdividindo-o em capital humano, capital

relacional e capital estrutural.

No quadro 2 estdo sintetizadas as principais ace¢des do conceito de capital intelectual

defendidas pelos autores de referéncia nesta temética.

Quadro 2 — Comparacéo de classificagdes do capital intelectual

COMPONENTES DO

DESCRICAO DAS

AUTOR EXEMPLOS
CAPITAL INTELECTUAL COMPONENTES
Conhecimento, experiéncia, Valores da empresa
Capital humano inovagio, capacidade de Filosofia da empresa
realizar as tarefas do dia-a-dia Cultura organizacional
Edvinsson Infraestruturas da empresa Software
. capazes de suportarem a Base de dados
Capital estrutural pazes de sup
produtividade dos
empregados Patentes e trademarks
Capacidades dos individuos Talento
Capital humano que s30 necessarias para Experiéncia
fornecer solu¢des aos clientes know-how
Capacidades organizacionais Tecnologias, invengdes
Capital estrutural que vao ao encontro das Processos, dados
Stewart N o
exigéncias de mercado Estratégia, cultura
Valor de relacionamento de Conhecimento partilhado
. . uma organizacio com as Lealdade
Capital cliente 8 ’
pessoas com quem faz
negbcio Informacio
. Stock de conhecimento conhecimento ticito
Capital humano e S - -
individual de uma organizacio Competéncia; experiéncia
Estruturas que ajudam os Base de dados
Bonti Capital estrutural individuos a otimizar a sua Manuais de processos
ontis 5 . .
performance global Rotinas; estratégias
Potencial de uma organizagao Relagbes com clientes
Capital relacional devido a intangiveis que se Relagbes com fornecedores
encontram fora da empresa Canais de distribui¢io
AT Capacidade de agir e inovar Educagio
Competéncia individual p . € ag - - <; .
em diversas situacbes Experiéncia
. Patentes, conceitos, modelos Procedimentos
. Estrutura interna . .. . o
Sveiby e sistemas administrativos Suporte logistico

Estrutura Externa

Relagbes com os clientes e
fornecedores, e a reputagio
ou imagem da empresa

Marcas
Relagoes com clientes
Relagoes com fornecedores

Fonte: Adaptacdo de Cabrita (2009:106)

O presente estudo incide sobre a vertente do capital humano. No entanto, ir-se-a

contextualizar o capital estrutural e o capital relacional, por serem premissas que

compdem o capital intelectual.
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2.3.1 Capital estrutural

O capital estrutural pode ser identificado com sendo a parte de uma organizagao
formada pelos equipamentos de informatica, software, relacionamento com clientes, ou
seja, tudo que torna possivel o desenvolvimento do capital humano dentro da empresa.

Constitui, portanto, a parte «ndo-humana» de uma empresa.

Para Youndt et al. (2004, apud Rodrigues et al., 2011: 91) «o capital estrutural é o
conhecimento, habilidades, experiéncias e informacdo, que se encontram
institucionalizados, codificadas e utilizadas através de base de dados, patentes, manuais,

estruturas, sistemas, rotinas e processos».

Edvinsson e Malone (1998) descrevem o capital estrutural como o alicerce que da apoio
ao capital humano. Para estes autores o capital estrutural inclui fatores como a qualidade
e o0 alcance dos sistemas informatizados, os bancos de dados, 0s conceitos
organizacionais e a documentacdo, além de itens tradicionais como as marcas, patentes,
e direitos de autor. E a capacidade organizacional de transmitir e armazenar o

conhecimento.

Saint-Onge (apud Edvisson e Malone, 1998: 32) afirma que «o capital humano €é o que
constrdi o capital estrutural, mas, quanto melhor for seu capital estrutural, maiores séo

as possibilidades do seu capital humano melhorar».
Cabrita (2009:112) define o capital estrutural e realca sua importancia afirmando que

[o] capital estrutural é um activo estratégico valioso que compreende infra-
estruturas, sistemas de informacdo, base de dados, marcas, patentes, rotinas e
processos administrativos. E o potencial intelectual que é congelado na empresa a
fim de ser reutilizado, com o objetivo de optimizar o seu desempenho intelectual e,
consequentemente, o desempenho global da empresa. Um individuo pode possuir
um elevado nivel intelectual mas se os sistemas e procedimentos organizacionais
forem deficientes ou insuficientes, a empresa ndo conseguird tirar beneficio de todo
0 potencial do seu capital intelectual.

Por outras palavras, Cabrita (2009) ressalta que se um individuo for detentor de um
elevado nivel intelectual, mas se a sua empresa tiver uma deficiente estrutura
organizacional, ndo vai haver possibilidade de usufruir do capital intelectual em toda a

sua plenitude.

Edvinsson e Malone (1998) enfatizam a importancia das empresas investirem no capital

estrutural, pois este propaga o conhecimento e afeta de modo significativo a capacidade
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das organizacdes de inovar e se desenvolverem. Para estes autores o capital humano € o
responsavel pela construgdo do capital estrutural e salientam que quanto maior for a
qualidade do capital estrutural melhor sera o resultado final do capital humano, num

dindmico e mutuo processo de aperfeicoamento.

Edvinsson (1997) propde a divisdo do capital estrutural em capital organizacional,
capital de inovacdo e capital de processo. O capital organizacional reporta o
investimento em sistemas e instrumentos que tornem a informacao fluente e suscetivel
de ser partilhada. O capital de inovacdo retrata a capacidade de renovacdo, e trata a
capacidade de inovar com direitos de autor preservados e protegidos por lei. Por fim, o
capital de processo € o conjunto de técnicas e processos que visam a qualidade e
certificacdo dos servicos e bens.

Podemos considerar assim que o capital estrutural €, como o proprio nome indica, a
estrutura em que o capital humano desempenha as suas tarefas. Em consequéncia disto,
se a estrutura ndo for bem preparada podera acarretar dificuldades no desenvolvimento
das atividades de modo eficiente.

2.3.2 Capital relacional

O capital relacional, também designado por alguns autores por «capital cliente», refere-
se a relacdo da empresa com agentes externos, tais como clientes, fornecedores,
acionistas, entidades reguladoras, entre outros. Refere-se também as relacGes que se

estabelecem entre os colaboradores da organizacgéo.

Segundo Santos (2007:29) o capital cliente

é um dos ativos intangiveis mais importantes, com grande valor. Esse capital
refere-se a relacdo de uma organizacdo com seus clientes e fornecedores. Essa
relacdo promove valor por meio da fidelidade, qualidade, velocidade e melhores
mercados. Uma vez a relacdo de fidelidade estabelecida, o custo de encontrar
novos clientes é reduzido. De igual modo, cultivando-se bons fornecedores, a
qualidade, o just-in-time e a velocidade sdo aumentados, reforgando-se o alcance
das metas.

Stewart (1999:186) afirma que «das trés categorias gerais de bens intelectuais — capital
humano, estrutural e de clientes — os clientes constituem o valor mais 6bvio». Ressalta,
porém, que (ibid.:187) «o facto do capital de cliente ser valioso podera parecer evidente,

mas 0 que podera ser espantoso é verificar até que ponto podera ser valioso».
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Para este autor é preciso perceber que o relacionamento com os clientes constitui um
bem e deve ser considerado como um dos principais ativos da organizagdo e ndo um
mero acontecimento. Por outro lado, considera que € preciso investir nos clientes tanto

guanto se investe nas estruturas e nos recursos humanos.

Stewart (1998:128) menciona também que o conhecimento integra todas as transagdes
do setor econdmico e realga 0 quanto este recurso é importante nas relagdes com os
clientes afirmando que «[ulma vez que o conhecimento é o componente mais
importante do valor das transa¢Ges econdémicas — ou seja, 0 conhecimento como sendo 0

que compramos e 0 que vendemos — ele € o principal ingrediente do capital do cliente».

Cabrita (2009:116), porém, defende uma ideia mais abrangente do termo capital cliente

indicando que

[e]mbora a literatura destaque o papel do cliente nesta componente, examinar
apenas o capital cliente constitui uma séria limitagdo do conceito de capital
intelectual, porque todas as entidades que se relacionam com a organizacao
possuem conhecimento e competéncias que tornam mais eficientes as suas
atividades [...]

Bontis (2002) também comunga desta opinido e define o capital cliente como capital
relacional, de modo que o conceito abranja ndo sé a relacdo com os clientes como com
todas as entidades externas. Para este autor, das trés componentes do capital intelectual

esta é a mais dificil de desenvolver e codificar pelo facto de ser exterior a organizagao.

Edvinsson e Malone (1998) enfatizam que € muito importante para o desenvolvimento
das empresas a relacdo que as mesmas estabelecem com clientes, fornecedores e entre

0s préprios colaboradores. Segundo Stewart (1999:199)

[0] capital de cliente é muito analogo ao capital humano: ndo € possivel ser dono
dos clientes, assim como ndo é possivel ser dono do pessoal. Mas da mesma
maneira que uma organizagdo pode investir no pessoal, ndo sé para aumentar seu
valor enquanto individuos, mas também para criar bens de conhecimento para a
empresa, como um todo, também a companhia e 0s seus clientes podem
desenvolver um capital intelectual que é ao mesmo tempo pertenca de cada um.

Neste sentido, o capital relacional torna-se notorio e de grande importancia, visto que as
organizagOes devem investir cada vez mais no bom relacionamento entre clientes

internos e externos, numa politica de atendimento de necessidades matuas.
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2.3.3 Capital humano

Davenport (2001) define o capital humano como os ativos intangiveis inerente as
pessoas no exercicio de suas funcdes, o que as tornam valiosas para as empresas.
Cabrita (2009:107) corrobora desta ideia quando afirma que «[a] intangibilidade
atribuida ao capital intelectual deve-se ao facto de este ser também composto por capital
humano que, dizendo respeito as pessoas e ao conhecimento por elas detido, incorpora

elementos sobretudo tacitos e consequentemente intangiveis».

Edvinsson e Malone (1998) definem o capital humano como as capacidades e
experiéncias individuais dos colaboradores. Para estes autores (ibid.:10) «o capital
humano pertence aos funcionarios e ndo pode ser propriedade da empresa». Stewart
(1998:68) complementa esta defini¢do afirmando que «o capital humano é a fonte de
inovacdo e renovacao dentro da empresa». Define ainda o capital humano como aquilo

que os colaboradores levam para casa no final do dia de trabalho.

Davenport (ibid.) considera que o capital humano é o maior patriménio de uma
organizacédo, salientando a importancia da interagdo entre as organizagdes e 0S Seus

colaboradores, bem como as relagdes estabelecidas entre eles.

Cabrita (2009:108) afirma que o capital humano é uma fonte de inovacdo e o bem mais
valioso da organizagdo, capaz de alavancar os lucros, pois «[...] s6 os elementos
humanos de uma organizacgdo sdo capazes de aprender, mudar, inovar, sonhar e incutir
confianca, gerando e acumulando capital humano que assegura a competitividade a
prazo de uma organizacdo». Esta autora salienta ainda que (ibid.:108) «o capital
humano ¢ identificado como o motor da actividade econémica, da competitividade e
prosperidade econdémicax.

Neste sentido, o capital humano move a organizacdo de modo a gerar ativos para a
mesma, tornando-se primordial para que a empresa nao perca competitividade. Caso
este «motor», como Cabrita (2009) denominou, enfraqueca ou seja mal direcionado, a
organizacdo podera ter perdas face a concorréncia.

De forma resumida pode-se afirmar que o capital humano é o resultado do
conhecimento, atitudes, virtudes e qualidades dos trabalhadores. Westnes (2005:11)
define que o «capital humano inclui a combinacdo de conhecimento e habilidades dos
trabalhadores».
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Bontis (2001:45) defende «a inovagdo como elemento caraterizador dos trabalhadores
integrantes do capital humano». Malhotra (2003:7) complementa esta ideia afirmando
que «o capital humano inclui competéncias coletivas, capacidades, habilidades e

experiéncia dos empregados e dos gestores bem como a sua criatividade e inovacao».

Por ser uma caracteristica intrinseca dos trabalhadores, o capital humano néo pode ser
armazenado e por esta razo as empresas devem procurar maneiras internas de reté-los e
alavancéa-los, investindo no conhecimento para que novos talentos sejam formados e

consequentemente o capital humano seja ampliado.

A discussdo sobre a gestdo do capital humano tem vindo sistematicamente a ganhar
mais espaco nos meios intelectuais e cientificos. De facto, este € um tema que se tem
tornado cada vez mais presente nas preocupacdes das organizacgdes, por agregar valor e

contribuir significativamente para alcancar bons resultados.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

3.1 Metodologia adotada

Considerando o objeto de estudo, adotou-se uma metodologia de estudo de caso,
procedendo-se a uma triangulagdo dos métodos quantitativos e qualitativos, por
considerar que através desta os resultados obtidos sdo mais consistentes.

O estudo empirico foi efetuado numa instituicdo bancéria e a recolha de dados foi

efetuada através da aplicacdo de questionarios e da realizacdo de entrevistas.

De seguida, ir-se-a4 proceder a uma breve caracterizacdo dos métodos de investigacao

utilizados, a fim de possibilitar uma melhor compreensao da metodologia adotada.

3.1.1 Método Quantitativo

O método quantitativo é aquele que utiliza métodos de recolha de dados que possam ser
quantificaveis. De acordo com Richardson (1989, apud Dalfovo, Lana e Silveira,
2008:7) este método «possui como diferencial a intencdo de garantir a precisdao dos

trabalhos realizados, conduzindo a um resultando com poucas hipoteses de distor¢oes».

Conforme explica Sousa e Baptista (2011:53) «[e]ste tipo de investigacdo mostra-se
geralmente apropriado quando existe a possibilidade de recolha de medidas

quantificaveis [...]».

O método quantitativo ndo considera 0s aspetos subjetivos do objeto de estudo, sendo
frequentemente aplicado em estudos descritivos, bem como para medir opinides,

atitudes, preferéncias e comportamentos.

Richardson (1989, apud Dalfovo et al., 2008:8) afirma que «[n]Jo planeamento deste
tipo de estudo, o primeiro passo a ser dado é no sentido de identificar as variaveis
especificas que possam ser importantes, para assim poder explicar as complexas

caracteristicas de um problemax.
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Os estudos quantitativos procuram geralmente seguir com rigor um plano previamente
estabelecido. Sousa e Baptista (2011:55) reforcam esta ideia quando afirmam que
«[nJuma investigacdo quantitativa, as hipoOteses, as variaveis e 0 projecto de
investigacdo sdo sempre previamente definidos, baseando-se a validade dos resultados

no controlo conceptual e técnico das varidveis em estudo».

Neste método de estudo a recolha dos dados é geralmente realizada através de
questionarios e entrevistas e tem como intuito apresentar variaveis distintas e relevantes
para pesquisa. E comum que a analise dos dados e resultados seja apresentada por
tabelas e gréaficos (ibid.:2011).

Segundo Marconi (1982, apud Dalfovo et al., 2008:10) essa técnica de analise e
tratamento dos dados apresenta melhor compreensdo, é mais objetiva e dinamiza o

processo de estabelecimento de relacBes entre variaveis.

Sousa e Baptista (2011:55) destacam que a principal vantagem inerente a utilizacao
deste método € permitir «[a] analise e integracdo dos resultados de um conjunto mais ou
menos alargado de investigacdes ja realizadas sobre o tema». Mencionam também que a
principal desvantagem é «[0] investigador ndo conseguir controlar as variaveis
independentes». De acordo com estes autores (ibid., 2011:55) a investigacao

quantitativa caracteriza-se por:

= Utilizar um «método experimental «ou quasi-experimental»;

» Formular «hipoteses que experimentem relacdes entre variaveis»,

= Explicar «fendmenos e estabelec[er] relacBes causais»;

= Integrar-se no paradigma positivista;

= Procurar explicar as causas dos fendmenos;

= Realizar uma «selecdo probabilistica de uma amostra a partir de uma populagéo
rigorosamente definida»;

= Verificar hipoteses, utilizando medidas numéricas;

= Generalizar os «resultados obtidos através de amostras».

Considera-se que, de um modo geral, 0s métodos quantitativos guiam-se por um modelo
de pesquisa no qual se formulam hipoteses sobre os fendOmenos e situagdes que se quer
estudar, aplicando técnicas adequadas para esta finalidade. Os dados sdo posteriormente

analisados com apoio da estatistica ou outras técnicas matematicas.
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3.1.2 Método qualitativo

Ao contrério do método quantitativo a investigacdo qualitativa preocupa-se com 0s
aspetos mais subjetivos do objeto em estudo. Conforme afirmam Sousa e Batista (ibid.,
2011:56) «[a] investigacdo qualitativa surgiu como alternativa ao paradigma positivista
e a investigacdo quantitativa, os quais se mostram ineficazes para a andlise e estudo da
subjetividade inerente ao comportamento e & actividade das pessoas e das

organizagoes».

De acordo com estes autores (ibid., 2011:56) « [a] investigacdo qualitativa centra-se na
compreensdo dos problemas, analisando os comportamentos, as atitudes ou os valores».
Afirmam ainda (ibid., 2011:56) que «ndo existe uma preocupagdo com a dimensdo da
amostra ¢ nem com a generalizagdo dos resultados [...] como acontece com a

investigacao quantitativa.

Este tipo de estudo ndo apresenta imparcialidade do investigador e este interage com o
objeto de estudo, numa perspetiva mais dinamica, indutiva e flexivel. Sousa e Baptista
(ibid.:56) referem que a investigacdo qualitativa evidencia as seguintes caracteristicas:

«Apresenta um maior interesse no processo de investigacdo e ndo apenas nos

resultados»;

» «O investigador desempenha um papel fundamental na recolha de dados [...]»;

» O investigador demonstra sensibilidade «ao contexto onde esta a realizar a
investigacao»;

= Eindutiva;

= E holistica, pois considera a realidade e sua complexidade;

» Valoriza os significados atribuidos aos acontecimentos;

= Tem um plano de investigacdo flexivel;

= Utiliza procedimentos interpretativos e descritivos.

Estes autores (ibid.:57) destacam que a vantagem deste tipo de abordagem cientifica é
que possibilita gerar «boas hipoteses de investigacdo, devido ao facto de utilizarem
técnicas como: entrevistas detalhadas, observacdes minuciosas e analises de produtos
escritos [...]». A desvantagem ¢ a possivel falta de objetividade que pode acarretar

devido a inexperiéncia do investigador e a falta de suporte teérico do mesmo.
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Considerando os diferentes tipos de estudos as abordagens qualitativas, segundo
Marshall e Rossman, (1999, apud. Sousa e Baptista, 2011:58) s&o as mais adequadas
«a0s estudos de natureza exploratdria, descritiva ou explanatoria, sendo que o estudo de
caso unico se adequa aos estudos exploratorios e descritivos, enquanto estudos

explanatdrios recorrem ao estudo de multiplos casos».

Quanto aos métodos utilizados Godoy (1995, apud Neves, 1996:3) salienta que existem
«pelo menos trés diferentes possibilidades oferecidas pela abordagem qualitativa: a

pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia».

Sousa e Baptista (ibid.:64) destacam como principais métodos de investigacdo
qualitativa os estudos etnogréaficos, a grouded theory, os estudos de caso, 0s estudos
fenomenoldgicos e a investigacao/acao.

No presente estudo utilizamos o método do estudo de caso aplicado a uma instituicao

bancéria.

3.1.3 A Comparagcdo entre o método quantitativo e o0 método qualitativo

Os métodos quantitativos e qualitativos parecem métodos distintos e antag6nicos, mas o
investigador pode utilizar ambos os métodos num mesmo estudo, ndo sendo obrigatorio
0 uso exclusivo de um Unico método. Dependendo do tipo de investigacdo, esta
estratégia possibilita apresentar resultados mais consistentes. Segundo Pope e Mays
(1995, apud Neves, 1996:2)

[o]s métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem, embora difiram quanto a
forma e & enfase, os métodos qualitativos trazem como contribui¢do ao trabalho de
pesquisa uma mistura de procedimentos de cunho racional e intuitivo capazes de
contribuir para a melhor compreensdo dos fendmenos. Pode-se distinguir o enfoque
qualitativo do quantitativo, mas ndo seria correto afirmar que guardam relacdo de
oposicgéo.

Esta combinacdo de metodos é chamada de «triangulagdo». De acordo com Neves
(1996:2) «a triangulacdo pode estabelecer ligacOes entre descobertas obtidas por
diferentes fontes, ilustra-las e torna-las mais compreensiveis; pode também conduzir a

paradoxos, dando nova direcdo aos problemas a serem pesquisados».
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Duffy (1987, apud Neves, ibid.:3) identifica os seguintes beneficios resultantes do uso

em conjunto dos métodos qualitativos e quantitativos:

- Possibilidade de agrupar variaveis especificas (pelos métodos quantitativos) com

uma visdo global do estudo (pelos métodos qualitativos);

- Possibilidade de completar um conjunto de factos e causas associadas a
aplicacdo da metodologia quantitativa comum a visdo da natureza dindmica da

realidade;

- Possibilidade de enriquecer constatacdes obtidas sob condic¢des controladas com

dados obtidos dentro do contexto natural da sua ocorréncia;

- Possibilidade de reafirmar a validade e veracidade das descobertas pela

aplicacdo das duas técnicas.

A combinacdo destes métodos num mesmo estudo apresenta como desvantagem,
segundo Carmo e Ferreira (1998, apud. Sousa e Baptista, 2011:63), «o0 custo, 0
tempo e a capacidade do investigador para dominar os dois métodos de

investigacao».

Neste sentido ir-se-do utilizar as bases essenciais do método de triangulacao, de

modo a atingir o objetivo proposto nesta investigacao.

3.2 Questdes de investigacao

Os especialistas neste tema defendem que a valorizacdo do capital humano esta
intrinsecamente relacionada com o desenvolvimento intelectual e a capacitacdo técnica
permanente do individuo, o que o torna um dos principais fatores que geram riquezas

para as organizacdes.

Um capital humano eficaz representa uma vantagem competitiva para as empresas e,
por isso, hd uma preocupacdo constante das empresas em investir cada vez mais nos
seus profissionais, procurando obter vantagens competitivas que posteriormente traréo

beneficios & organizag&o.

Deste modo e tendo subjacente o anteriormente referido, as questdes de investigacao
formuladas partem do pressuposto, resultante da revisdo de literatura efetuada

anteriormente, que as instituicbes bancarias estdo a investir cada vez mais em pessoas
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com competéncias técnicas e comportamentais adequadas ao desempenho das suas
funcdes, reconhecendo a importancia do papel do capital humano no atingimento dos

objetivos organizacionais.
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CAPITULO IV - ESTUDO EMPIRICO

4.1 A escolha da instituicdo bancaria

A instituicdo financeira escolhida como objeto de investigacdo € um banco estrangeiro
que atua no mercado portugués ha mais de 40 anos e que doravante serd denominado de
banco Alfa.

O banco Alfa estd em franca expansdo a nivel internacional. Com o intuito de
conquistar novos mercados, conta com varios pontos de atendimento estratégicos em
diversos paises e continentes. Em Portugal, conta com um conjunto de 90 (noventa)

colaboradores no momento em que a presente investigagdo deu inicio.

O facto de ser um banco estrangeiro e por isso ter que se adequar nao sé as mudancas
dos paradigmas no setor bancario, mas também as particularidades da cultura e do pais,

instigou a investigacdo proposta.

4.2 A recolha de dados

Para o estudo empirico foi aplicado um questionario composto por 20 (vinte) questdes a
uma amostra de conveniéncia composta por 50 (cinquenta) colaboradores de diversos
departamentos do banco. Alguns inquiridos ndo identificaram a que setor pertenciam,

pelo que véo ser denominados na analise estatistica como «ndo identificado».

Recorreu-se, também, a observacdo, que permitiu complementar a informacéo recolhida
com os questionarios, bem como foi realizada uma entrevista com um dos elementos da

administracdo do banco, de modo a proceder a uma triangulacéo dos resultados obtidos.

O questionario aplicado foi baseado no estudo de hipoteses desenvolvido por Bontis em
1997 e que foi utilizado por Maria do Roséario Cabrita em 2006, que o adaptou a
realidade da banca portuguesa. O tratamento dos dados recolhidos foi feito com o
recurso ao programa de software denominado Statistical Package for the Social Science
(SPSS).
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Em primeiro lugar sera feita uma caracterizacdo da amostra, seguindo-se a apresentacao
dos resultados obtidos na aplicacdo dos questionarios, bem como a informagéao
recolhida na entrevista realizada. Por fim, sera feita uma andlise critica dos resultados
obtidos.

4.3 Caracterizacao da amostra

Foi utilizada uma amostra composta por 50 (cinquenta) colaboradores distribuidos por
varios setores que compdem o banco. Desta amostra 60% dos respondentes sdo do sexo

feminino e 40% sdo do sexo masculino.

A antiguidade no banco Alfa apresenta variacdo de 1 a 39 anos, sendo que a média é de
5,27 anos de servico prestado no banco. Observa-se que os colaboradores estdo ha
muito pouco tempo no banco, pois quase 60% dos inquiridos encontra-se na instituicdo
ha, no méaximo, quatro anos ou menos. Esta distribuicdo é justificada por uma politica

constante de renovacdo dos quadros da empresa.

Relativamente as habilitacfes literarias constata-se que metade dos respondentes é
licenciada. As habilitacbes dos respondentes sdo elevadas, ndo havendo inquiridos com
habilitacdes iguais ou inferiores ao 12° ano. Regista-se que 10% dos inquiridos possuem
0 grau de mestre. Isto reflete o cuidado que a organizagdo tem com a selecdo dos seus
colaboradores.

4.2 Questionario

A opcéo pelo questionario deveu-se as vantagens e facilidades de sua aplicagdo. O facto
de as questdes serem estandardizadas possibilita a analise dos resultados com o recurso

a métodos quantitativos.

O questionario é composto por 20 (vinte) questBes direcionadas a analise do capital
humano que se relacionam entre si e procuram captar a percecdo dos inquiridos relativa

a valorizagéo do capital humano na instituicdo em que trabalham.

A resposta as questdes foi feita com o recurso a uma escala de Likert de concordancia
de cinco pontos, indo de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente) com a

seguinte reparticéo:
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1 — Discordo totalmente

2 — Discordo em parte

3 —Nao concordo, nem discordo
4- Concordo em parte

5 — Concordo totalmente

4.3 Analise dos dados

As questbes do inquérito podem ser agrupadas em conjuntos, sendo que em cada um
deles aborda a mesma tematica. Deste modo, foram criados seis grupos de questdes,
com as seguintes tematicas: o grupo 1 engloba as questBes referentes as competéncias
dos colaboradores; o grupo 2 analisa as politicas referentes a saida de pessoas da
empresa; 0 grupo 3 incide sobre o trabalho em equipa; as questdes do grupo 4 incidem
sobre a motivacdo; o grupo 5 refere-se a tematica da atualizacdo dos conhecimentos e
aprendizagem continua; e o grupo 6 analisa 0 modo como o0s colaboradores expressam a

sua opinido sobre a organizacao.

A representacdo gréafica ilustra as respostas dadas por departamentos. Importa salientar
que se denominou de “outro setor” 0s departamentos que tinham um namero reduzido
de funcionarios, de modo a evitarmos uma eventual identificacdo dos inquiridos,
assegurando o anonimato. Por outro lado, nos graficos utilizou-se a designacdo de “nao
informado” para contemplar as respostas em que os inquiridos optaram por néo referir o

departamento a que pertenciam.

Na analise dos percentuais de respostas por setor ressaltamos as mais escolhidas pelos

inqueridos, de modo a percebermos a opinido predominante.

28



4.3.1 Grupo 1

O grupo 1 é formado pelas questdes 1, 6 e 9, que abordam a temética das competéncias

dos colaboradores para o desempenho das suas funcdes.

Questdo 1: Os colaboradores tém uma formacao especializada para a tarefa ou funcao

que desempenham na empresa.

Para a questdo 1 verifica-se que 46% dos participantes concordam parcialmente com a
afirmacéo, ao passo que 38% dos respondentes discordam parcialmente com o facto de
os colaboradores terem formacéo especializada para a funcdo/tarefa que desempenham
na organizacgdo. De referir que nenhum respondente esteve em total concordancia com
esta tematica, ao passo que 6% dos respondentes (n=3) entendem que os colaboradores
ndo possuem formacdo adequada para o exercicio das suas funcbes, ou seja,
discordaram plenamente com a afirmacéo proposta (quadro 3).

Quadro 3 - Distribuicéo das respostas a questao 1
1

Percentagem Fercentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 3 6.0 6,0 6,0
2 19 380 38,0 440
3 5 10,0 10,0 54,0
4 23 46,0 46,0 100,0
Total a0 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

A reparticdo das respostas a questdo 1 por departamento da organizacdo mostra que 0s
respondentes das agéncias e do setor de pagamentos sdo 0S que entendem que 0s
colaboradores ndo possuem formagdo especializada para a fungdo/tarefa que
desempenham na organizacdo, ao passo que em todos os departamentos ha respondentes
que estdo parcialmente de acordo com a afirmagdo proposta, conforme ilustra o gréfico

a sequir:
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Gréfico 1: Distribuicdo das respostas a questdo 1

Fonte: Elaboracéo propria

Questéo 6: Os trabalhadores da sua empresa tém as competéncias adequadas para a

execucdo das suas funcoes.
As respostas a esta questdo podem ser vistas no quadro abaixo:

Quadro 4 - Distribuicdo das respostas a questao 6
6

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 2 12 240 240 240
3 9 18,0 18,0 420
4 27 540 540 96,0
A 2 4.0 4.0 1000
Total 50 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Pela leitura do quadro constatamos que 54% dos respondentes entende que o0s
colaboradores do banco tém as competéncias adequadas para o exercicio da fungéo;
24% discorda parcialmente com a afirmacgdo; 18% n&o tem opinido formada e 4%
concorda totalmente que os trabalhadores da empresa possuem competéncias
necessarias para desempenhar suas fungdes. Ninguem discordou totalmente com a

questao.
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Gréfico 2: Distribuicao das respostas a questdo 6

Fonte: Elaboracéo prépria
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Nos gréficos 2 destaca-se que os colaboradores de quase todos os departamentos

concordam em parte com o facto de os trabalhadores do banco terem as competéncias

adequadas para a execucdo das suas funcdes.

Questdo 9: A sua empresa considera que retira 0 maximo proveito da competéncia dos

seus empregados.

Quadro 5 - Distribuicao das respostas a questao 9

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valida 1 4 8,0 8,0 8.0
2 12 24,0 24,0 az0
3 22 440 440 76,0
4 11 220 220 980
5 1 2,0 2,0 100,0
Tatal 50 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

O quadro 5 mostra que 44% dos respondentes ndo concorda nem discorda com o facto

de a organizacdo retirar o0 maximo proveito da competéncia dos seus colaboradores,
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24% discorda parcialmente e 8% discorda totalmente, ao passo que 22% concorda em
parte e apenas 2% concorda totalmente.

O grafico 3 ilustra a distribuicdo das respostas por setores.
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Gréfico 3: Distribuicdo das respostas a questdo 9

Fonte: Elaboracéo propria

Face aos resultados obtidos, onde se observa que 54% das respostas a questdo 6 se
encontram no ponto 4 da escala (“concordo em parte”), com representagdo de todos os
setores, identifica-se uma semelhanca nos resultados obtidos na questdo 1 e, com isso,
considera-se que hd uma valorizacdo e reconhecimento das competéncias dos

trabalhadores que se refletem na execucéo das tarefas de cada um.

No entanto, no que se refere na questdo 9, ou seja, se 0 banco retira 0 maximo proveito
da competéncia dos seus empregados, 44% ndo tem uma opinido formada, 24%
discorda em parte e 22% concorda em parte, 0 que demonstra que ndo esta clara esta

utilizacdo das competéncias de forma otimizada pelos gestores.

4.3.2 Grupo 2

O grupo 2 engloba as questdes 2, 7, 8, 16 e 19 que se referem a saida de pessoas da

empresa.
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Questdo 2: Quando um colaborador deixa a empresa hd programas de formacdo que
permitem que um outro colaborador da organizagdo possa substituir o colaborador que
se vai embora.

Quadro 6 - Distribuicao das respostas a questao 2
2

Percentagem Fercentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 16 32,0 32,0 320
2 14 30,0 30,0 62,0
3 i 12,0 12,0 740
4 9 18,0 18,0 g20
5 4 8,0 8,0 100,0
Tatal 50 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

No quadro 6 podemos verificar que 32% dos inquiridos discordam totalmente e 30%
discorda em parte da afirmacao referente a questdo 2 do inquérito, que menciona a
existéncia de programas de formacdo que permitem que haja uma substituicdo de um
colaborador da instituicdo no caso de outro colaborador deixar a organizacdo. Também
se pode constatar pela leitura do mesmo quadro, que 12% dos inquiridos ndo tem uma
opinido formada sobre o tema, 18% concordam parcialmente com a afirmacédo e apenas

8% concordam que ha um programa de formacao.
Abaixo a representacdo grafica das respostas dos inqueridos por setor:
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Gréfico 4: Distribuicao das respostas a questdo 2

Fonte: Elaboracao propria
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No grafico 4 pode-se analisar a distribuicdo das respostas a questdo 2 do inquérito por
departamento e observar que os colaboradores de quase todos os departamentos
discordam em parte ou totalmente com a afirmacdo de que ha um programa de formacéo
para que, em caso de um colaborador se ir embora, um outro colaborador esteja

preparado para substitui-lo.

Questao 7: Os trabalhadores da sua empresa estdo satisfeitos com a politica de retencao

do capital humano na empresa.

Quadro 7 - Distribuicao das respostas a questao 7

7

Frequéncia

Percentagem

Percentagem
valida

Percentagem
acumulativa

Valido

= W k=

Total

13
16
13

g
50

26,0
32,0
26,0
16,0
100,0

26,0
32,0
26,0
16,0
100,0

26,0
58,0
84,0
100,0

Fonte: Elaborag8o propria

No que se refere a questdo 7, o quadro acima evidencia que 26% dos respondentes
discordam totalmente com a politica de retencdo do capital humano no banco e outros
26% ndo tem opinido formada sobre o tema (nem concorda e nem discorda), 32%
corroboram da mesma opinido parcialmente e apenas 16% concordam em parte com a

afirmacéo proposta.

O gréafico a seguir mostra os resultados obtidos por setores do banco onde podemos
ressaltar que a maioria dos inqueridos de diferentes departamentos do banco discorda
parcial ou totalmente, e ndo concorda, nem discorda com a politica de retencdo do
capital humano na empresa. Apenas os inquiridos dos departamentos de cadastro,

crédito e recursos humanos concordam parcialmente com a questao.
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Gréfico 5: Distribuicdo das respostas a questao 7

Fonte: Elaboracéo prdpria

Questao 8: Se alguns dos trabalhadores mais qualificados abandonassem a empresa esta

teria problemas ao nivel do seu desempenho.

Quadro 8 - Distribuicao das respostas a questao 8
8

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 3 6.0 6.0 6.0
2 1 20 20 a0
3 15 0.0 0.0 g0
4 29 580 580 86,0
5 2 40 40 100,0
Tatal a0 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Pela leitura do quadro 8 constata-se que quando questionados se alguns trabalhadores
mais qualificados abandonarem a empresa tal situagéo se iria refletir nos resultados e no
desempenho da organizacdo 58% concordou parcialmente com a afirmacdo, 30% dos
inquiridos ndo tem uma opinido concreta sobre a hipotese levantada. Por outro lado, 2%
dos respondentes concorda em parte e apenas 6% discorda totalmente, ao passo que 4%

concorda totalmente com a afirmacgéo do inquérito.
O grafico 6 traduz as respostas a questdo 8 distribuida por departamento:
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Gréfico 6: Distribuicao das respostas a questdo 8

Fonte: Elaboracéo propria

Podemos destacar que, a excecdo do departamento de recursos humanos, todos 0s
demais departamentos concordam parcialmente com a questdo. Ha também grande

representacdo dos setores na categoria 3 (ndo concorda e nem discorda).

Apenas o0s respondentes do departamento de crédito, e os dos departamentos
denominados de “outros” e “ndo identificado” é que discordam totalmente com a
afirmacdo de que se alguns dos trabalhadores mais qualificados abandonassem a

empresa esta teria problemas ao nivel do seu desempenho.

Questdo 11: Quando contrata novos colaboradores, a sua empresa preocupa-se em

encontrar os melhores candidatos disponiveis.
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Quadro 9 - Distribuicao das respostas a questao 11
1

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valida 1 2 4.0 4.0 4.0
2 T 14,0 14,0 18,0
3 16 32,0 32,0 50,0
4 20 40,0 40,0 90,0
A g 10,0 10,0 100,0
Total a0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente aos resultados obtidos na questdo 11, 40% dos respondentes concordam
parcialmente e 10% concordam totalmente que o banco procura sempre contratar 0s
melhores candidatos possiveis, 32% ndo concordam e nem discordam, 4% discordam
totalmente e 14% discordam parcialmente. O resultado demonstra que ha uma divisdo
na opinido dos colaboradores (no que se refere a preocupacdo por parte da empresa na

contratacdo de pessoas qualificadas.

O grafico abaixo ilustra a distribuicdo dos resultados obtidos por departamento:
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Gréfico 7: Distribuigdo das respostas a questdo 11

Fonte: Elaboracéo propria
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Questéo 16: Se determinados empregados, designadamente os mais qualificados e que

executam tarefas mais especificas, subitamente deixassem a empresa, a empresa iria ter

problemas a nivel do atingimento dos seus objetivos.

Quadro 10 - Distribuicdo das respostas a questdo 16

16

Fercentagem Fercentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 2 8 16,0 16,0 16,0
3 16 320 320 430
4 16 320 320 80,0
5 10 200 200 100,0
Tatal 50 100,0 100,0

Fonte: Elaborag8o propria

A semelhanca da questdo 8 (que aborda a hip6tese que se alguns dos trabalhadores mais

qualificados abandonassem a empresa esta teria problemas ao nivel do seu

desempenho), os resultados das respostas dadas a questdo 16 mostram que 16% o0s

respondentes discordam parcialmente desta afirmacdo, 32% ndo concordam e nem

discordam e 52% concordam total ou parcialmente com a afirmacdo (32% concordam

parcialmente e 20% concordam totalmente).

Deste modo, hd uma tendéncia para os respondentes considerarem que o facto de haver

uma saida da organizacdo de trabalhadores mais qualificados tal situacdo podera afetar o

atingimento dos resultados definidos.

O gréfico 8 nos permite compreender a opinido por departamentos:
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Gréfico 8: Distribuigéo das respostas a questdo 16

Fonte: Elaboracdo propria
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A analise das respostas por departamento dadas a questdo 16 mostra que representantes
de quase todos os departamentos ndo tinham opinido sobre o assunto ou concordam
parcialmente com a afirmacdo. No entanto, pode-se constatar uma contradicdo dentro
dos departamentos designados por agéncias, corporate, pagamentos e cadastro, onde
alguns inquiridos destes departamentos concordam totalmente que a saida de
determinados empregados que executam tarefas mais especificas, traz a empresa
problemas de atingimento de objetivos. Por outro lado, outros inquiridos desses mesmos

departamentos discordam parcialmente com esta afirmacéo.

Questdo 19: Com a saida de um empregado da equipa de trabalho, poder-se-a perder

algum valor no capital humano da empresa.

Quadro 11 - Distribuicéo das respostas a questdo 19

19

Percentagem
valida

Percentagem

Frequéncia

Percentagem

acumulativa

Walido

hoE W k=

Total

2
1
1"
28
8
50

4.0
20
220
56,0
16,0
100,0

4.0
20
220
56,0
16,0
100,0

4.0
6,0
280
84,0
100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Quando abordados sobre se com a saida de um colaborador poder-se-ia perder algum
valor no capital humano da empresa, 56% dos inquiridos reconhecem parcialmente que
haveria perda de capital humano, 16% concordam plenamente com a perda e 22% néo
concordam e nem discordam, ao passo que 4% discordam totalmente e 2% discordam

parcialmente com a afirmagéo.

As respostas dadas a esta questdo mostram que quase trés quartos dos respondentes
valorizam o capital humano da organizacdo, entendendo que a saida de um colaborador

vai gerar uma perda desse capital humano da organizacéo.

No grafico 9 pode-se observar a reparticdo das respostas, consoante o departamento

onde o respondente trabalha.
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Gréfico 9: Distribuicdo das respostas a questdo 19

Fonte: Elaboracéo propria

Em anélise ao grafico 9 destacamos que h& uma representacdo de todos o0s
departamentos do banco no na categoria 4, demonstrando que os inquiridos concordam
parcialmente que hd uma perda de valor do capital humano com a saida de
colaboradores da equipa de trabalho da empresa. O departamento de cadastro foi o
Unico que discorda totalmente com a questdo e o departamento classificado como

“outros” foi o Uinico que discorda parcialmente.

Os resultados obtidos neste grupo de questdes, mostram que 0s respondentes ndo estdo
satisfeitos com a politica de retencdo do capital humano e que a empresa ndo esta

preparada para a saida de empregados qualificados.

4.3.3 Grupo 3

O grupo 3 engloba as questdes relativas ao trabalho em equipa, designadamente as

questbes 3 e 4.

40



Questdo 3: A empresa onde trabalha obtém bons resultados quando ha cooperagéo e

trabalho de equipa.

Quadro 12 - Distribuicdo das respostas a questédo 3

3

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 2 1 2,0 2,0 2,0
3 4 8,0 8,0 10,0
4 19 38,0 38,0 48,0
5 26 52,0 52,0 100,0
Tatal 50 100,0 100,0

Fonte: Elaborag&o propria

A analise das respostas a questdo 3 mostra que 90% (52% concordam totalmente e 38%
concordam em parte) consideram o trabalho de equipa fundamental para o bom
desempenho e resultados do banco; 8% né&o concordam e nem discordam, enquanto 2%

discordam em parte com a afirmacéo.

Graficamente observa-se 0s seguintes resultados:
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Gréfico 10: Distribuicdo das respostas a questdo 3

Fonte: Elaboracéo propria
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Podemos observar no grafico 10 que os inquiridos de quase todos 0s departamentos
concordam total ou parcialmente que o trabalho de equipa traz bons resultados para a
empresa, 0 que demonstra que had uma conscientizacdo da importancia da cooperagédo
mUtua para se atingir 0s objetivos organizacionais, que apenas o0 setor do cadastro tem
representacdo na categoria 2 (discorda em parte) e que h& uma representacao dos setores

agéncia, pagamentos ¢ “nao identificado” na categoria 3 (ndo concorda ¢ nem discorda).

Questdo 4: E promovido/incentivado o desenvolvimento das relagdes internas na

empresa onde trabalha.

Quadro 13 - Distribuicéo das respostas a questao 4

4

Frequéncia

Percentagem

Percentagem
valida

Percentagem
acumulativa

Valido

m &= W M =

Total

4
13
16
14

3
a0

8,0
26,0
20
280

6,0

100,0

8,0
26,0
20
280

6,0

100,0

8,0
340
66,0
8940

100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Os resultados obtidos nas respostas a questdo 4 mostram que 32% dos inquiridos nédo
tem uma opinido formada sobre o tema, 28% concorda em parte, 26 % discorda em
parte; 8% discorda totalmente, 6% concorda totalmente de que é promovido/incentivado

o0 desenvolvimento das relagdes internas na empresa.

No grafico 11 pode-se observar a reparticdo das respostas a questdo em analise,

consoante o departamento onde o respondente trabalha.
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Gréfico 11: Distribuicdo das respostas a questao 4

Fonte: Elaboracéo propria

O grafico 11 mostra uma pulverizacdo nos resultados obtidos na abordagem feita a
questdo 4, onde ha opinides divergentes dentro dos diferentes departamentos, de que a
empresa promove e incentiva as relacdes internas. Os respondentes das agéncias
maioritariamente discordam desta afirmagdo, evidenciando um sentimento de

isolamento face os demais departamentos.
4.3.4 Grupo 4

O grupo 4 engloba as questdes 5, 12, 13 e 17 que abordam a temética da motivacao.

Questdo 5: Geralmente os empregados da sua empresa executam as tarefas

demonstrando motivacdo na execucao das mesmas.

Quadro 14 - Distribuicéo das respostas a questéo 5
5

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 4 8,0 2,0 2,0
2 16 320 320 400
3 4 8,0 8,0 430
4 23 460 460 G40
5 3 6,0 6,0 100,0
Tatal a0 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria
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No que se refere as respostas dadas a questdo 5 observa-se que 52% (soma dos 46% que
concordam em parte e dos 6% que concordam totalmente) dos respondentes concorda
que os colaboradores demonstram motivacdo aquando da execucéo das suas tarefas, mas
40% (soma dos 32% que discordam em parte e dos 8% que discordam totalmente) dos
respondentes estd em desacordo com esta afirmacdo. O gréfico abaixo ilustra as

respostas dadas por departamento:
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Gréfico 12: Distribuicdo das respostas a questao 5

Fonte: Elaborac&o propria

Face aos resultados obtidos pode-se concluir que a maior parte das respostas dadas a
questao 5 se encontra no ponto 4 da escala (“concordo em parte”), com representacao de
quase todos os departamentos, com exce¢do dos respondentes do departamento de
recursos humanos que optaram pela resposta 5 (“concorda totalmente™) no que se refere
aos trabalhadores estarem motivados quando desempenham o seu trabalho. De destacar
a maior concentracdo de respostas dadas pelos respondentes pertencentes ao
departamento das agéncias no nivel 2 (“discordo em parte”), o que reflete um grau

maior de desmotivacdo por parte dos inquiridos deste departamento.

Questado 12: O facto de os empregados desempenharem as suas tarefas utilizando ao

maximo as suas capacidades, diferencia a sua empresa das outras empresas do setor.
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Quadro 15 - Distribuicdo das respostas a questdo 12

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 2 40 4.0 4.0
2 9 18,0 18,0 220
3 20 40,0 40,0 62,0
4 14 28,0 28,0 40,0
5 ] 10,0 10,0 100,0
Total a0 1000 100,0

As respostas a questdo 12 mostram que 40% dos respondentes ndo tém uma opinido

Fonte: Elaboracéo propria

clara sobre se o facto de os colaboradores desempenharem as suas tarefas utilizando ao

maximo as suas capacidades, faz com que o banco se diferencie da concorréncia. Ja

28% dos respondentes concordam em parte e 10% concordam totalmente em que o

modo que as pessoas desempenham as suas funcbes vai permitir que o banco se

diferencie dos demais bancos; 18% discordam em parte e 4% discordam totalmente com

esta hipotese.

Graficamente obtiveram a seguinte distribuicao:
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Gréfico 13: Distribuicdo das respostas a questdo 12

Fonte: Elaboracdo propria

Departamento
onde trabalha

B 2géncia

I 2poio Megocial

[ cadastro

Il Contabilidade

[l Corporate

I Crédito

0 M&o identificado

Ol outros

O Pagamentos

Bl Recursos Humanos

45



O gréfico 13 ilustra uma maior concentragdo de respostas a questdo 12 no nivel 3 (“ndo
concordo, nem discordo”), o que demonstra que nao ha uma percegdo clara de que ao
desempenhar as suas tarefas com o maximo de suas capacidades os funcionarios estdo a
colaborar para uma diferenciacdo da sua empresa face as concorrentes dentro do setor
bancario. Este sentimento, de acordo com o gréfico, estd presente nas respostas dos

inquiridos de quase todos os departamentos.

Questéo 13: Os colaboradores da sua empresa ddo o melhor de si para atingirem os
objetivos da organizacao.

Quadro 16 - Distribuicdo das respostas a questdo 13
13

Frequéncia

Percentagem

Percentagem
valida

Percentagem
acumulativa

Valido 2
3
4
]

Total

G
10
29

5
50

12,0
20,0
58,0
10,0
100,0

12,0
20,0
58,0
10,0
100,0

12,0
32,0
90,0
100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Podemos destacar em analise aos resultados apresentados que a maioria dos
respondentes (58%) concordam em parte que os colaboradores se empenham o0 mais
possivel no atingimento dos objetivos organizacionais e somente 12% entende que nao
ha este empenhamento por parte dos colaboradores do banco. O gréafico 14 ilustra a

distribuicdo dos resultados por departamentos do banco:
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Gréfico 14: Distribuicdo das respostas a questao 13

Fonte: Elaborac&o propria

A representacdo grafica da distribuicdo de respostas, por departamentos, obtidas na
questdo 13, evidencia que ha predominancia de respostas de nivel 4 (“concordo em
parte”) entre os inquiridos de quase todos 0s departamentos (com excecao ao setor de
Recursos Humanos), de que todos os funcionarios se empenham o mais possivel no
atingimento dos objetivos organizacionais. Somente uma percentagem pouco
significativa de respondentes de alguns departamentos, nomeadamente agéncias,
corporate, apoio negocial e pagamentos, entende que ndo ha este empenhamento por
parte dos colaboradores do banco.

Questdo 17: Os colaboradores da sua empresa geralmente desempenham as suas tarefas

sem grande empenho.
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Quadro 17 — Distribuicao das respostas a questéo 17

17

Percentagem Fercentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 8 16,0 16,0 16,0
2 18 36,0 36,0 520
3 13 26,0 26,0 780
4 1 22,0 220 100,0
Total 50 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo propria

A questdo 17 estd formulada de forma inversa a questdo da questdo 13 (Os

colaboradores da sua empresa ddao o melhor de si para atingirem 0s objetivos da

organizacdo), 36% dos respondentes discordam em parte; 16% discordam totalmente;

26% ndo concordam e nem discordam; 22% concordam em parte que os colaboradores

do banco, regra geral, desempenham as suas tarefas com empenho, o que esta de certa

forma compativel com as respostas dadas a questdo 13.

No gréafico 15 pode-se observar a reparticdo das respostas a questdo em analise,

consoante o departamento onde o respondente trabalha:
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Gréfico 15: Distribuicdo das respostas a questdo 17

Fonte: Elaboracéo propria

O gréafico mostra um padrdo de respostas praticamente inverso

ao patente no grafico

anterior, o que reflete coeréncia no reconhecimento por parte dos inquiridos de todos os
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setores, de que os colaboradores do banco desempenham bem suas tarefas e procuram

dar o melhor de si mesmos para atingirem os objetivos da empresa.

4.3.5 Grupo 5

O grupo 5, que integra as questdes 10, 15 e 18, relaciona-se com o tema formacao.

Questdo 10: A sua empresa incentiva os colaboradores a fazerem uma atualizacdo

continua dos seus conhecimentos, através de programas de formacao.

Quadro 18 - Distribuicéo das respostas a questdo 10

10

Fercentagem

Fercentagem

Total

50

100,0

100,0

Frequéncia | Percentagem valida acumulativa

Valido 1 1 2,0 20 20
2 14 280 280 300

3 g 18,0 18,0 420

4 22 440 440 520

5 4 8,0 8,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Diante dos resultados apresentados nesta questdo, destacamos que a maior concentracao

de resposta é na categoria 4 (concordam em parte) apresentando 44% da opinido dos

respondentes que entende que o banco incentiva os colaboradores a fazerem uma

atualizagdo continua dos seus conhecimentos, através de programas de formacéo; 28%

dos respondentes optaram pela categoria 2 (discordam em parte) entende que o banco

ndo apoia 0s empregados na sua constante valorizacdo profissional, designadamente

através da realizacdo de acoes de formacao.

A distribuicéo de respostas por departamento ilustrado no grafico a seguir permite um

melhor entendimento dos resultados:
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Pergunta 10
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Gréfico 16: Distribuicdo das respostas a questao 10

Fonte: Elaborac&o propria

Podemos considerar, pela analise do grafico 16, que os inquiridos de todos os
departamentos concordam em parte (nivel 4) com o facto de no banco Alfa haver
incentivo a atualizacdo continua dos colaboradores, através de programas de formacéo.
E de destacar que apenas 2 departamentos concordam totalmente com a questdo e néo

houve total discordancia (nivel 1) em nenhum dos departamentos.

Questdo 15: A empresa apoia 0s empregados na sua constante valorizagao profissional,
sempre que 0S mesmos considerem necessaria essa valorizacdo, realizando acGes de

formacdo periddicas.

Quadro 19 - Distribuicéo das respostas a questdo 15

15

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 8 16,0 16,0 16,0
2 15 30,0 30,0 46,0
3 10 20,0 20,0 66,0
4 9 18,0 18,0 840
5 8 16,0 16,0 1000
Total a0 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria
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Ao analisar a distribuicdo das respostas dadas na questdo 15, percebe-se que ha uma
percecdo diferente relativamente a questdo anterior. Quando questionados se a empresa
apoia os empregados na sua constante valorizacdo profissional quando estes consideram
necessaria esta valorizacdo, ha uma grande concentracdo de respostas (30%) no nivel 2
(“discordo em parte”) e 16% no nivel 1 (discordam totalmente).Contudo, pode-se
observar também uma grande percentagem de respostas nos niveis 4 (18%) e 5 (16%)
(“concordo em parte” e “concordo plenamente”) e 20% dos inqueridos nem concordam

e nem discordam, o que leva a crer que este apoio ndo é percebido de forma abrangente.

O gréfico abaixo mostra a distribuicdo das respostas por departamentos:

Pergunta 15
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Gréfico 17: Distribuicdo das respostas a questdo 15

Fonte: Elaboracéo propria

Em observacdo ao gréfico 17, destacamos um elevado nimero de respondentes dos
departamentos Cadastro, corporate, “nao identificado” e agéncias que ndo consideram
que a empresa apoia os colaboradores na valorizacdo permanente e continua, o que pode
ser indicativo de que o incentivo pode ndo ser percebido ou proporcionado a todos 0s
colaboradores.
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Questao 18: Os empregados védo aprendendo uns com os outros, existindo um elevado

nivel de troca de informagdo e conhecimento entre eles.

Quadro 20 - Distribuicdo das respostas a questdo 18

18

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 2 1 2,0 2,0 2,0
3 g 10,0 10,0 12,0
4 35 70,0 70,0 82,0
A 9 18,0 18,0 100,0
Total a0 100,0 100,0

Fonte: Elaborag&o propria

No quadro 20 podemos constatar que 70% dos inqueridos concordam em parte

(categoria 4) que os empregados vao aprendendo uns com 0s outros, existindo um

elevado nivel de troca de informacdo e conhecimento entre eles, 18% concordam

totalmente e 2% discordam em parte com a questao.

No gréafico 16 pode-se observar a reparticdo das respostas a questdo em analise,

consoante o departamento onde o respondente trabalha.

Pergunta 18

Namero de respostas

| 5ﬂ|émm

Categorias

Gréfico 18: Distribuicéo das respostas a questao 18

Fonte: Elaboracéao propria
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Relativamente a troca mutua de conhecimentos, destacamos maior concentracdo de
inquiridos de todos os departamentos no nivel 4 (concordam em parte) e consideramos
que a maior parte dos inqueridos acreditam que ha um elevado nivel de troca de

informacdes e conhecimentos entre eles.

4.3.6 Grupo 6

O ultimo grupo de questdes, que engloba as questdes 14 e 20, pretende aferir se 0s

inquiridos consideram que podem expressar as suas opinides.

Questdo 14: Os empregados da sua empresa expressam as suas opinides relativamente
as politicas de gestdo de recursos humanos da organizag&o.

Quadro 21 - Distribuicéo das respostas a questéo 14
14

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Valido 1 3 6,0 6,0 6.0
2 18 36,0 36,0 420
3 14 28,0 28,0 700
4 10 20,0 20,0 50,0
5 5 10,0 10,0 100,0
Tatal 50 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

A andlise das respostas obtidas nesta questdo mostram que 36% dos inquiridos
reconhece que ndo expressa suas opinides relativamente as politicas de gestdo de
recursos humanos no banco. De referir que pouco mais de um quarto dos respondentes
ndo tem opinido formada (ou seja, ndo concorda, nem discorda); 20% concordam em
parte e 10% concordam totalmente de que os empregados podem expressar as suas
opiniGes sobre a politica de gestdo de recursos humanos do banco e 2% discordam

totalmente desta afirmacéo.
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No gréfico 19 pode-se observar a reparticdo das respostas & questdo em anlise,

consoante o departamento onde o respondente trabalha.
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Gréfico 19: Distribuicdo das respostas a questdo 14

Fonte: Elaboracéo propria

No que se refere a questdo 14, o grafico 19 mostra que hd uma representacdo em todas
as respostas, apesar de se registar uma maior concentracdo das respostas dadas pelos
inquiridos dos varios departamentos no nivel 2 (“discordo em parte”), em destaque ao
namero de respondentes dos setores cadastro e “ndo identificado”. No nivel 3 (“nao
concordo, nem discordo”) destacamos os setores contabilidade, “ndo identificado” e
pagamentos. E de destacar também a concentragdo de respostas no nivel 4 (“concordo

em parte’’) com destaque aos setores “nao identificado”, corporate e cadastro.

[13

Alguns respondentes do departamento de recursos humanos, cadastro, “nao
identificado” e crédito, quando abordados sobre a tematica dos colaboradores
expressarem suas opinides acerca das politicas de gestdo de recursos humanos no banco,

concordam totalmente com esta afirmacéo.
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Questdo 20: Os colaboradores estdo empenhados em manifestar as suas ideias em
reunides e/ou em grupos de discussao/trabalho.

Quadro 22 - Distribuicéo das respostas a questédo 20

20

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulativa
Yalido 2 7 140 14,0 14,0
3 15 300 300 440
4 20 400 40,0 84,0
] 8 16,0 16,0 100,0

Total a0 100,0 100,0

Fonte: Elaborag&o propria

Em relacdo a questdo 20, 40% dos respondentes concorda parcial e 16% concordam
totalmente que h& a manifestacdo e discussdo de ideias quer em reunides, quer no
ambito de grupos de trabalho; 30% ndo tem opinido formada, enquanto 14% discordam
em parte de que os colaboradores estdo empenhados em manifestar as suas ideias em

reunides e/ou em grupos de trabalho. Graficamente obtém a seguinte distribuicéo:
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Gréfico 20: Distribuicéo das respostas a questao 20

Fonte: Elaboracéao propria
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Quando questionados se estdo empenhados em manifestar suas ideias em reunides de
grupo ou de trabalho, a maioria dos inquiridos optou pela resposta 4 (“concordo em
parte”). O departamento de contabilidade apresenta-se no grafico unicamente nas
respostas 3 (“nao concordo, nem discordo”) e resposta 2 (“discordo em parte”), o que
demonstra que neste departamento em particular, sente-se mais a falta de participagédo

mais efetiva dos colaboradores em demonstrar suas ideias e opinides.

Em sinteses e considerando a soma das maiores respostas obtidas nos 6 grupos,

destacamos 0s seguintes resultados:

Grupo 1: a maioria dos respondentes concorda que os funcionarios ndo tém formacéo

adequada, mas possuem competéncias para as funcdes que exercem.

Grupo 2: grande parte dos inquiridos concorda que ndo ha um plano de formacao para
substituir funcionarios qualificados e que ndo hd uma politica de retencdo de capital

humano na empresa.

Grupo 3: 90% (soma dos que concordam em parte e dos que concordam totalmente)

dos respondentes concordam que o trabalho em equipa é fundamental.

Grupo 4: a maioria dos inquiridos entende que os colaboradores se empenham para que

a empresa atinja os objetivos.

Grupo 5: a maioria dos respondentes concorda que a aprendizagem é feita por troca de

informacd@es entre funcionarios.

Grupo 6: a maioria dos respondentes concorda que as ideias e opinides sdo

manifestadas em reunides de grupo.

O grafico a seguir mostra o resumo dos resultados por tema:
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Grafico 21: Resumo dos resultados obtidos

Fonte: Elaborac&o propria

4.4 — Analise qualitativa

Apos a andlise quantitativa dos dados obtidos na aplicacdo do questionario, ir-se-a
apresentar a andlise qualitativa, que incide sobre a entrevista realizada junto de um dos
elementos da direcdo do banco em estudo, com questdes semiestruturadas, onde foram

abordados temas chaves desta investigacdo, designadamente:

- Serd que os gestores das instituicGes bancérias estdo a valorizar o capital humano, de

modo a otimizar a sua rentabilidade?

- Sera que os gestores bancéarios tém a preocupacdo com a satisfacdo profissional e

pessoal dos colaboradores?

- Sera que o éxito da gestdo de uma instituicdo bancéria podera estar intimamente

relacionada com a satisfacdo pessoal e 0 bem-estar dos seus colaboradores?

Na entrevista realizada com um dos responsaveis do Banco Alfa foi referido pelo
entrevistado que ha uma real e crescente preocupacdo por parte dos gestores com 0s
colaboradores no @mbito organizacional e que consideram o capital humano essencial

para o sucesso do setor bancario.
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A valorizacdo do capital humano, segundo o dirigente do Banco Alfa, é um tema
bastante relevante e as pessoas sdo um recurso fundamental para a organizacao e, por
isso, é imperativo proporcionar satisfacdo profissional aos colaboradores, que se ira
refletir numa maior satisfacdo pessoal, que, por seu turno impulsionara a organizacéo na

direcdo dos objetivos organizacionais previamente definidos.

O entrevistado reconhece que hd muito a ser trabalhado no que se refere a valorizagdo
do capital humano dentro do banco e considera que o processo de valorizacdo e

motivacao das pessoas deve ser continuo e estimulado.

Quando questionado sobre se 0 banco Alfa estimula os funcionérios a terem formagao
continua, o gestor respondeu que considera que «o capital humano se desenvolve por
meio da educacdo e experiéncia do individuo, juntamente com habilidades e

treinamentos».

Informou, ainda, que o banco oferece aos funcionarios acesso a cursos de
aperfeicoamento que possibilitam formacdo em diversas areas e temas, através da
universidade corporativa do proprio banco, com diversos cursos e formagdes, disponivel

na plataforma online.

Por fim, relativamente ao trabalho de equipa e integracdo dos colaboradores nas equipas
de trabalho, o gestor destacou o incentivo a integracdo com a criacdo de uma equipa
formada por funcionarios voluntarios de diversos sectores e niveis hierarquicos, que tem
como objetivos auxiliar a administracdo nas acGes de voluntariado, comunicacdo
interna, clima organizacional, reconhecimento, capacitacdo e qualidade de vida dos
funcionarios. Procura também integrar os colaboradores e promover o convivio fora do

ambiente de trabalho.

Em sintese, da entrevista realizada a um dos responsaveis do banco Alfa pode-se
concluir que ha uma consciencializacdo, pelo menos por parte do entrevistado, de que
os colaboradores sdo um recurso fundamental para a obtencdo de vantagens
competitivas sustentadas. Deste modo, & preciso criar mecanismos de atrair, reter e
valorizar o capital humano do banco Alfa. Esses mecanismos devem gerar uma maior
satisfagcdo profissional e pessoal, passando, entre outros aspetos, pela definicdo de
planos de formacéo e aprendizagem continuas que facam com que os colaboradores se
sintam valorizados e percecionem uma vontade da organizacdo em apostar nas suas

potencialidades.
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Contributo para a teoria e a pratica

O capital intelectual, nomeadamente o capital humano, tem impacto no desempenho da
organizacao. Stewart (1999:110) afirma, neste sentido, que «o capital intelectual é a
matéria-prima a partir da qual s&o obtidos os resultados financeiros».

De facto, é possivel identificar que o capital humano tem ganho notoriedade em varios
segmentos de mercado, como o setor bancério, tornando o capital humano uma
ferramenta fundamental para alcancar melhores resultados face a concorréncia.
Brooking (1996:15) defende que «ndo ha nenhum negdcio que possa operar sem pelo

MeNOoS uma Pessoa».

O capital humano nao é somente a capacidade de cada individuo, é também a motivacgéo
que promove o crescimento da empresa. Chiavenato (2009:38) define o capital humano
como sendo «[...] o capital de gente, talentos e competéncias. A competéncia de uma
pessoa envolve a capacidade de agir em diversas situacdes [...] Assim o Capital Humano

é constituido de talentos e competéncias».

Gerir pessoas ndo é tarefa facil e constitui um grande desafio para as instituicdes
financeiras, pois estas organiza¢Ges reconhecem a importancia da boa gestdo de seu

capital humano para alcangarem melhores resultados.

A pesquisa desenvolvida procurou dar um contributo teérico neste sentido, com
exemplo préatico sobre um tema que tem vindo sistematicamente a ganhar mais espaco

nos meios intelectuais e cientificos.

5.2 LimitagOes

Considerando que a realidade é dindmica e o conhecimento um processo dialético, o

presente trabalho apresenta limitacbes comuns a maioria dos estudos de investigacéo.

O facto de o estudo ter sido realizado junto a uma instituicdo bancaria estrangeira, que

apresenta algumas especificidades quer em termos de dimenséo, quer em termos de
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cultura organizacional, pode ser apontado como um fator restritivo. Para além disso, 0
facto do estudo se limitar a uma Unica instituicdo impede a generalizacéo dos resultados
obtidos.

Por outro lado, também pode ser entendida como limitacdo o facto do estudo se ter
realizado num periodo em que o banco Alfa estd a atravessar um processo de
reestruturagdo, com o encerramento de agéncias e saida de funcionarios, o que

provavelmente influenciou alguns dos resultados.

O tempo também pode ser apontado como uma restricdo, pois obrigou a limitar a

exploracdo, a analise e o0 objeto de estudo.

5.3 Pistas para futuras investigacoes

O desenvolvimento desta tematica foi um desafio estimulante, na medida em que
procurou dar um contributo na construcdo das relacdes humanas dentro das instituicdes
bancarias e, simultaneamente, levantar novas questfes que surgem necessariamente em
qualquer investigacdo. No entanto, ha muita investigacdo possivel de se realizar nesta

area de conhecimento.

Como pista para investigacdo futura e dado que este estudo foi realizado numa unica
instituicdo bancéria e por isso as suas conclusdes ndo podem ser generalizadas, seria
relevante efetuar estudos idénticos em outras instituicdes bancarias, utilizando o0 mesmo
instrumento de medida, ou seja, 0 mesmo questionario, para se poderem efetuar

comparagOes com os resultados obtidos no presente estudo.

Seria igualmente de grande interesse explorar as outras vertentes do capital intelectual
no setor bancario e comparar com outros setores de atividade, de modo a validar os

resultados obtidos, alargar as hipdteses e proceder a comparacédo entre elas.

5.4 Conclusao final

O problema de investigacdo consistiu em procurar identificar se as mudancas de
paradigmas no setor bancario contribuiram para a valorizagdo do capital humano

presente nestas instituicdes, refletindo nos resultados alcangados.
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O objetivo do estudo era elaborar uma investigacdo no setor bancario, considerando a

valorizagdo do capital humano como fator determinante para o sucesso organizacional.

Os resultados da investigacdo confirmam as questdes levantadas de que os gestores do
setor bancario reconhecem que a gestao do capital humano é importante para 0 sucesso
da organizacdo e para a sustentabilidade dos seus resultados, mas tém dificuldade em

exploréa-lo e geri-lo de forma a otimizar o capital humano.

Os colaboradores reconhecem a sua importancia para o atingimento dos resultados da
organizacdo, apesar de considerarem que ndo ha uma otimizacdo da utilizacdo das suas

competéncias.

Os resultados da analise qualitativa aqui apresentados validam as questdes formuladas
nesta investigacdo confirmando-se, de acordo com os resultados da entrevista feita a um
dos responsaveis do banco Alfa, que os gestores reconhecem a importancia do capital

humano no sucesso da organizacao e contribuem para sua sustentacdo e rentabilidade.

O estudo indica, portanto, que as organizagdes procuram cada vez mais profissionais
com as competéncias técnicas (e também comportamentais), que possam contribuir de
maneira significativa para o sucesso dos negocios bancarios, pois o capital humano se
tem tornado cada vez mais importante para as organizacOGes atingirem resultados

positivos.

Em suma, pode-se concluir que foi atingido o objetivo de investigacdo e que se
confirmou a importancia do capital humano na empresa alvo do estudo e que 0 processo
de valorizacdo do capital humano no setor bancério deve ser estimulado como um

processo continuo e bilateral, pois ficou claro que exerce importante papel na empresa.

Contudo, constitui um desafio necessario para os gestores, identificar, manter, valorizar
e investir no capital humano. Investir neste recurso deve fazer parte da cultura
organizacional, valorizar o colaborador deve ser entendido como uma forma de

investimento e ndo de custo para a organizacao.
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