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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar uma hierarquia de prioridade em um
modelo de mapa estratégico para gestdo do capital humano docente em uma
Instituicdo Privada de Ensino Superior. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, onde os dados foram coletados através de entrevista em profundidade
com gestores do nivel estratégico e especialista na 4rea. Através da técnica de
andlise de entrevista foram identificados os elementos mais significativos para os
fins do estudo. Esses elementos foram submetidos a apreciacdo dos gestores a fim
de que os mesmos atribuissem grau de importdncia a cada um individualmente,
bem como, no relacionamento entre si. Além disso, a fim de validar os elementos
prospectados, procedeu-se uma andlise quantitativa, realizada a partir da
utilizacdo de sistema fuzzy logic. Esse procedimento foi adotado no sentido de
minimizar possivel grau de subjetividade da pesquisa, e um dos beneficios no
processamento dos dados através do sistema fuzzy estd na quantificacdo da
verbalizacdo obtida junto aos gestores, possibilitando maior cientificidade e
robustez ao estudo. Outro aspecto positivo é o fato de estabelecer uma hierarquia
de importancia estratégica, direcionando esforcos e recursos ao que realmente é
importante para a Instituicdo. A andlise dos dados mostra que todos os objetivos
da Instituicdo estudada apresentaram grau de importidncia maximo. Entre esses,
promover o aperfeicoamento dos colaboradores € o objetivo que estd diretamente
relacionado ao capital humano docente, foco deste estudo. O relacionamento
desses objetivos com as caracteristicas da Instituicdo e do ambiente, bem como,
com as acdes previstas, apresentaram alguns resultados com veracidade médxima, o
que torna vital seu gerenciamento. Sendo o capital intelectual um dos recursos
mais importantes para a competitividade das IES, a identificacdo dos elementos
prioritdrios no gerenciamento do capital humano poderd vir a contribuir no
sentido de direcionar as a¢des a aspectos vitais. O modelo de mapa estratégico
apresentado considera as priorizacdes geradas pelo sistema, servindo como um
direcionador dos principais elementos a serem gerenciados.

Palavras-chave: capital intelectual, gestdo do capital humano, mapa estratégico.



ABSTRACT

This study aims at identifying a hierarchy of priorities by using a strategic map
for managing the teaching staff of a private institution of higher education. To
reach this objective, qualitative research has been conducted, the data having been
collected through in-depth interviews with managers at strategic level and experts
in the field. Through interview analysis, the most significant elements of this
study have been identified. These elements were submitted to the managers, so
that each of them might be assigned a degree of importance both individually and
among them. Moreover, in order to validate the extracted elements, quantitative
analysis was conducted through the fuzzy logic system. This procedure was
adopted in order to minimize a possible degree of bias in the research. Thus, one
of the benefits of data processing through the fuzzy logic system lies in the
quantification of the verbalization obtained by interviewing the managers. This
has resulted in a more scientific and robust study. Another positive aspect is the
fact of setting out a hierarchy of strategic importance by directing efforts and
resources that are really important for the institution. From processing the data
has resulted that all the objectives of the institution studied presented a maximum
degree of importance. Among these, promoting the improvement of the
collaborators is the objective directly related to the teachers, the very topic of this
study. The relationship between these objectives and the characteristics of the
institution and its environment, as well as with the foreseen actions, has presented
some results with maximum veracity, which makes management vital. As the
intellectual capital is one of the most important aspects of the competitiveness of
an institution of higher education, the identification of the elements with the
greatest priority in the management of the human capital will contribute to
directing actions towards vital topics. The strategic map presented considers the
priorities generated by the system as guidance for the main elements to be
managed.

Key words: intellectual capital, human capital management, strategic map.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Nas ultimas décadas nota-se uma constante e necessdria adaptacdo da
sociedade frente as mudancas de ordens politica, social, econdmica e mais
diretamente, relacionada ao desenvolvimento e crescimento dos recursos

tecnoldégicos e de informacao.

Tais mudancgas tornaram-se mais visiveis e sistemdticas a partir do
momento em que se intensificou o processo de abertura dos mercados mundiais,
0 que proporcionou ampliacio do fluxo de informacgcdo e comunicacdo, bem
como, ©0 conseqliente 1investimento em conhecimento, pesquisa e

desenvolvimento.

As empresas, entendidas como organizacdes sociais, estdo inseridas neste
contexto de mudancas, e constantemente sofrem algum tipo de influéncia
causada pela dinamicidade do ambiente em que atuam, o qual se tornou
altamente competitivo e reflete quase que imediatamente qualquer mudanca a

nivel mundial, seja ela de ordem econdmica, tecnoldgica, social ou politica.

Devido as suas caracteristicas, o ambiente globalizado desencadeou um
processo de avaliacdo e reorganizacdo da gestdo das empresas, bem como,
passou a influenciar no seu valor de mercado. A partir disto, a Contabilidade
tem procurado acompanhar as mudanc¢as no atual cendrio econdmico-social, com
estudos relacionados, por exemplo, a contabilidade social e aos ativos

intangiveis.

Apesar de ser um tema amplamente abordado, o estudo dos ativos
intangiveis ainda € tido como um dos importantes temas a ser discutido e

investigado profundamente pela Contabilidade, principalmente devido a
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necessidade de se reconhecer os beneficios econdmicos que eles proporcionam

as empresas.

Se comparado com outros tempos, a busca pelo diferencial competitivo
vem requerendo investimento mais significativo em ativos intangiveis ou do
conhecimento. Para que gerem beneficios futuros, possibilitando a continuidade
e crescimento das empresas, esses investimentos precisam ser eficazmente
gerenciados, e para que esse gerenciamento se desenvolva com eficiéncia,
estudiosos da Contabilidade tém concentrado esfor¢os no sentido de identificar,
mensurar, reconhecer contabilmente e divulgar esses ativos que agregam valor

para as organizagoes.

Este tem sido um dos maiores desafios pertinentes aos estudos da drea
contdbil. Mostra-se como um processo que tende a desenvolver-se naturalmente,
haja vista os avangos tecnoldgicos ocorridos nas ultimas décadas e que
evidenciaram o surgimento de um potencial recurso de capital, o conhecimento,

intensificando-se a cada dia seu uso.

Com isso ha um crescente investimento nos recursos humanos, e o capital
intelectual, um dos componentes do ativo intangivel, passou a ter um papel
fundamental dentro do plano estratégico das empresas. Este capital tem sido
dividido em: capital humano, capital de clientes e capital estrutural (Edvinsson;

Malone, 1998).

No ambito deste estudo, a abordagem do tema estd direcionada ao setor
educacional, enfocando em especial o ensino superior. Existem poucos estudos e
pesquisas relacionados a gestdo de Instituicdes de Ensino Superior (IES). De
certa maneira, isso vem corroborar o fato de que a gestdo de muitas IES ainda ¢
conduzida mais sob uma visao filos6fica e humana, do que propriamente de uma
visdo de negdcio. Contudo, ha também que se destacar a existéncia de IES com

um modelo de gestdo mais profissional.

Apesar disso, nota-se que, freqiientemente, algumas Instituicdes enfrentam

dificuldades em adaptar-se ao cendrio atual, mais especificamente, em relacao
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aos aspectos administrativos, gerenciais e estratégicos, evidenciando que

carecem de uma visdo mais profissional de suas atividades.

Neste estudo, que trata da gestdo do capital intelectual docente em IES,
visa-se contribuir para a ampliacdo das pesquisas relacionadas ao segmento
educacional e instigar os gestores, principalmente, daquelas Institui¢des que
ainda carecem de maior profissionalismo administrativo, a refletir sobre as

possibilidades, e até necessidade de visualizar a IES como um negécio.

Isso € um fato. As IES ndo podem ficar alheias aos cendrios atuais de
negocio. Elas necessitam ser administradas com profissionalismo, e para que
isso aconteca o gestor deve vislumbrar duas d4reas a serem trabalhadas:
administrativa (negécio) e pedagdgica (ensino). Isoladamente, nenhuma delas

suporta a continuidade de uma IES.

Nessas instituicdes, a aplicacdo de recursos em ativos do conhecimento é
primordial, em especial, no que diz respeito a qualificacdo e desenvolvimento do
capital humano docente. Assim, seu gerenciamento € algo a ser priorizado, pois
a qualidade dos servicos educacionais prestados € um aspecto deveras relevante

para que a Instituicdo atinja seus propodsitos.

O Balanced Scorecard (BSC) se apresenta como um importante
instrumento para esse gerenciamento. Derivado de seu aperfeicoamento surge o
mapa estratégico, que no presente estudo serd abordado como uma das
alternativas de gerenciamento do capital intelectual docente em Institui¢des de

Ensino Superior.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa estd relacionado a um modelo de gerenciamento
da informac¢do, baseado em mapas estratégicos, que possibilite aos gestores de
uma Instituicdo Privada de Ensino Superior utilizar um sistema de
monitoramento de suas estratégias, possibilitando a gestdo de objetivos em uma

relacdo de causa-efeito. Assim, a questdo problema é:

Qual a hierarquia de prioridade de objetivos em um modelo de mapa
estratégico para a gestdo do capital intelectual docente em uma Instituicio

Privada de Ensino Superior a partir da metodologia do Balanced Scorecard?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo centra-se no estudo do capital intelectual por entender-se que
ele € uma importante forca estratégica em se tratando de uma Institui¢do Privada
de Ensino Superior, a qual tem grande parte de seu sucesso vinculado ao
desempenho das pessoas que nela atuam, em especial, dos docentes. Entdo, o

objetivo geral é:

Estabelecer a hierarquia de prioridade de objetivos em um modelo de
mapa estratégico para a gestdo do capital intelectual docente em uma Instituicdo

Privada de Ensino Superior.
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1.3.2 Objetivos especificos

1) identificar a missdo, a visdo e a estratégia da Institui¢cdo alvo de estudo;

2) identificar objetivos que possibilitem gerenciar adequadamente o capital
intelectual docente de uma Institui¢cdo Privada de Ensino Superior;

3) validar os objetivos estratégicos, atribuindo-lhes grau de importancia ou
de veracidade, visando, assim, estabelecer a hierarquia de prioridade do
mapa estratégico a gestdo dos temas mais criticos para o sucesso da
Instituicdo;

4) validar as relagcdes de causa-efeito entre os objetivos junto a especialista

do setor.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Dentre as diferentes varidveis que devem influenciar na gestdo de uma IES
e, por conseqiiéncia, determinar seu sucesso ou até mesmo fracasso, acredita-se
ser o capital intelectual um fator critico de sucesso, considerando-se primordial

Seu gerenciamento.

Entende-se que o capital intelectual tem significativa importancia no
processo de gestdo destas Instituicdes, haja vista sua relevincia para a
concretizacdo das estratégias institucionais, principalmente como sustentadora

dos processos criticos na area do ensino, pesquisa e extensao.

Mais direcionado ao aspecto intangivel da Contabilidade, quanto a
abordagem tedrica, o estudo discute temas relacionados aos ativos intangiveis.
Dentro dessa temadtica discute-se o capital intelectual, com enfoque especial para
o capital humano. Seu gerenciamento € discutido a partir dos conceitos do

Balanced Scorecard, mais especificamente, através dos mapas estratégicos.
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A pesquisa limita-se a identificacao de objetivos para a gestdo do capital
intelectual docente em uma Instituicio Privada de Ensino Superior, e posterior
andlise qualitativa e quantitativa, culminando com identificacdo da hierarquia de

prioridade no modelo de mapa estratégico.

Nao estd prevista a aplicagdo prdtica nem a avaliacdao da eficdcia do mapa
estratégico, limitando-se tdo somente a sua estruturacdo e identificacdo dos
objetivos prioritdrios. Ainda, o estudo ndo se propde a estruturar o balanced
scorecard, entendendo-se como tal a identificacdo e construcdo da drvore

estratégica de indicadores, a definicdo de metas e iniciativas.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

As mudancgas no ambiente organizacional, surgidas principalmente apds a
abertura dos mercados em nivel mundial, da expansdo tecnoldgica e do crescente
fluxo informacional, trouxeram consigo novos desafios a empresas de todos os

setores da economia.

Um desses desafios estd relacionado a qualificacdo das pessoas, onde as
atividades passaram a exigir maior capacidade intelectual, seja para a execucdo
de tarefas que utilizam mao-de-obra semi-especializada, seja para aquelas

executadas pelos niveis técnicos, especializados, administrativos ou gerenciais.

Em conseqiiéncia dessa demanda, a procura por qualificacio tem
aumentado significativamente nos ultimos anos, principalmente junto as
Institui¢cdes Privadas de Ensino Superior. Como resultado natural deste aumento
de demanda, o nimero de Institui¢cdes também apresentou expansdo, o que torna

o mercado educacional cada dia mais competitivo.

Cabe ressaltar, entretanto, que parte do crescimento das IES privadas
deve-se, também, a falta de maiores investimentos na educacio superior publica.

Nesse sentido, um aspecto a ser considerado € que as politicas governamentais
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vém impactando negativamente o crescimento e desenvolvimento das IES
Publicas, pois a destinagdo de recursos para as universidades federais ¢

insuficiente.

Nao obstante, nota-se uma caréncia gerencial no setor educacional.
Acredita-se que tal fato possa estar relacionado a uma possivel incompreensao
por parte de seus administradores de que uma instituicio de ensino deve ser
vista sob duas grandes dreas: administrativa e educativa. Assim, referida
caréncia pode vir a ocorrer devido a falta de um maior profissionalismo
administrativo por parte dos gestores. Aliado a isso, ainda hd o fato de que, por
vezes, a propria cultura da instituicdo torna o processo gerencial burocritico,
pouco inovador e até mesmo alheio ou distante dos métodos mais atuais de

gestdo econdmica.

Este estudo alcanca releviancia ao contribuir para a ampliacdo das
pesquisas relativas as IES, dissertando sobre a estrutura de um modelo de mapa
estratégico para a gestdo do capital intelectual docente em uma Instituicdo
Privada de Ensino Superior, haja vista a importincia do processo de
aprendizagem e crescimento para a constru¢do de uma vantagem competitiva

sustentavel.

Igualmente importante é a mensuracdo do nivel de veracidade da relagdo
de causa-efeito entre os objetivos institucionais, como forma de estabelecer
maior confiabilidade no monitoramento estratégico, concentrando esforgcos e

recursos em pontos criticos do negdcio.

Assim, espera-se que o estudo contribua para a melhoria dos processos
gerenciais criticos dessa drea, proporcionando um direcionamento que possa
conduzi-la a um processo decisério mais racional e 16gico, em termos de gestdo

desses recursos.
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1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos, constando no primeiro
capitulo a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, os objetivos, a
delimitagdo e a relevancia do estudo.

No segundo capitulo é apresentado um referencial tedrico, englobando os
aspectos relacionados a sociedade do conhecimento; a abordagem relativa aos
ativos intangiveis, enfocando seus diversos aspectos; os assuntos pertinentes ao
capital intelectual; um enfoque acerca do capital humano, evidenciando sua
importancia para as organizagdes; uma breve abordagem de cardter mais
conceitual sobre estratégia; a fundamentacdo tedrica do balanced scorecard e

dos mapas estratégicos, respectivamente.

O terceiro capitulo traz o método de pesquisa, a classificacdo da pesquisa,
o universo, a forma de coleta e andlise dos dados, a técnica utilizada para
andlise dos dados, bem como a limitacdo do método adotado para a elaboracao

do estudo.

A anédlise dos resultados é apresentada no quarto capitulo, e a conclusdo e
recomendac¢des para futuros estudos sdo os itens componentes do quinto

capitulo, seguidos das referéncias.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

2.1.1 Evolucao histérica da sociedade

A sociedade passou por grandes transformacdes ao longo dos tempos, em
um processo continuo de evolugdo que se refletiu em mudancas sociais,

politicas, econdmicas e tecnoldgicas.

Esse processo evolutivo remonta a um passado longinquo, na chamada
sociedade primitiva, onde os homens viviam basicamente da caca, pesca e
coleta, sendo estes os principais fatores econdmicos daquela época. Diakov e

3

Kovalev (1985, p. 27), relatam que “... o homem do Paleolitico inferior vivia da
coleta e da caca. Alimentava-se de frutos, de raizes e de bagas, capturava

pequenos mamiferos...”.

O método produtivo dessa sociedade era bastante rudimentar. A forga
humana e habilidades para fazer suas ferramentas e armas de caca, normalmente
de pedra, madeira e ossos, eram seus recursos. Os relatos de Aquino, Franco e
Lopes (1980, p. 65) evidenciam que “o conhecimento e as experiéncias eram
transmitidos coletivamente e incorporados a tradicdo comunitdria”. Em sintese, a
educacdo dos individuos era realizada pela transmissdo da cultura, trabalho que

era realizado pelos adultos.

Com o passar do tempo, o homem primitivo foi acumulando
conhecimentos e, lentamente, a sociedade primitiva foi evoluindo. Diakov e
Kovalev (1985, p. 13) relatam que “a sociedade primitiva sofreu no decurso de
milénios importantes modificacOes econdmicas e sociais”. Com isso, 0os meios

pelos quais os homens obtinham seus bens foram sendo aprimorados e novas
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técnicas foram aprendidas, de modo que passaram a plantar seus proprios

alimentos e domesticar animais.

Para Aquino, Franco e Lopes (1980, p. 67), “esse fato representou uma
profunda transformacgdo econdmica [...] a Revolug¢do Agricola”, iniciando-se uma
sociedade agricola, onde a terra era fator econdmico fundamental, ainda que em
algumas organizac¢des sociais houvesse uma agricultura mista (cultivo da terra e
criacdo de animais). Contudo, a caca ainda continuou por algum tempo

complementando a alimentag¢dao obtida através da agricultura.

Na sociedade agricola o método de producdo era artesanal. Com a
mudanca de uma economia coletora para produtora, algum excedente passou a
ser produzido e, com isso, a necessidade de armazend-lo. Devido a esta
demanda, potes e vasilhas elaborados artesanalmente eram utilizados para

armazenagem. Esse fato veio a auxiliar o crescimento do trabalho artesanal.

A for¢ca humana continuava predominando, porém, o homem ji contava
com o auxilio da forca animal e de instrumentos criados para reduzir parte do
desgaste que sofria, ao mesmo tempo em que ampliavam sua forg¢a, como por

exemplo, o arado.

A medida que a sociedade evoluia foi ocorrendo a passagem das aldeias
para as cidades-estados, com maior divisdo do trabalho e comércio e artesanato
mais desenvolvidos. A constitui¢cdo de uma economia urbana trouxe consigo a
necessidade da escrita, contagem e medidas, conforme descrevem Aquino,
Franco e Lopes (1980). Houve o aumento das profissdes e um sistema regular de
trocas, o que tornou a economia mais complexa. Com o passar do tempo, alguns
membros da sociedade acumularam mais riqueza do que outros, aumentando a

divisdo em classes sociais, fato que também se refletia na educacio.

Com o aparecimento das cidades-estados, iniciou-se a educacio formal em
escolas, mas era restrita a elite. Aranha (1996, p. 50) afirma que “apenas com o
advento das pdleis comecam a aparecer as primeiras escolas visando atender a

demanda”. A autora utiliza o termo pdleis como sindonimo de cidades-estados.
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Quando se refere a demanda, a autora trata da ampliacdo do acesso a
cultura, mas destaca que “a escola ainda permanece elitizada, atendendo
principalmente aos jovens de familias tradicionais da antiga nobreza ou dos

comerciantes enriquecidos”.

Dos trabalhadores era exigida somente sua forca fisica para a realizacado
do trabalho, ndo sendo necessdrio, e talvez nem interessante para a elite, que
eles desenvolvessem seu intelecto além do necessdrio para bem produzir.
Entretanto, cabe destacar que alguns oficios exigiam maior forma¢do, a exemplo

da engenharia, mas era uma formacao restrita a poucos individuos.

Quanto as questdes envolvendo a educacdo, pode-se entender como a
existéncia da escola dos ricos e a dos pobres. Esses recebiam a educacao
elementar, e depois partiam em busca de um oficio. Por sua vez, os ricos
continuavam seus estudos. Num contexto histérico bem mais préximo, de acordo
com Parsons (1974), em sociedades amplas que existiram antes do século XIX,

até mesmo a alfabetizacdo elementar era restrita a uma pequena elite.

No periodo compreendido entre os séculos XV e XVIII ocorreram
importantes transformag¢des sociais, as quais marcaram a transi¢do da sociedade
feudal, onde a terra era considerada o bem mais valioso, para a sociedade
capitalista, na qual o bem mais valorizado passou a ser o dinheiro. Em sua
narrativa, Aquino et al. (1989, p. 7) descrevem como um periodo deveras
confuso, onde “quem possuia terras sentia falta de dinheiro, mas quem possuia
dinheiro nao tinha o prestigio dos donos de terra”. Apesar desse impasse, no
final prevaleceu o poder do dinheiro, predominando o capital comercial e a
manufatura.

Este foi um acontecimento que alavancou o comércio, e a medida que a
demanda crescia, o mercado se ampliava, fato que levou os intermedidrios entre
produtores e consumidores a organizarem suas indudstrias, aumentando a
producdo. Mas para que fosse possivel um incremento na producdo era
necessdrio mais mao-de-obra. Assim, os mestres artesdos que na industria

artesanal feudal eram, ao mesmo tempo, os produtores e os vendedores de suas
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mercadorias, sendo proprietdrios de suas ferramentas, passaram a trabalhar nas

industrias de forma assalariada e com divisao de tarefas.

O dinheiro era, e continua sendo, a representacdo de riqueza de um
cidadao, e por analogia, um pais para ser rico também haveria de possuir muito
dinheiro. Foi essa busca pela riqueza nacional que fez surgir o Mercantilismo,
que se constituiu em um conjunto de medidas aplicadas pelos Estados com vistas
a acumular grande quantia de ouro e prata, através do comércio. Aquino et al.

6

(1989, p. 46) descrevem que o Mercantilismo levou a formacdo de um
sistema colonial em que a exploracdo das coldnias vinculava-se fortemente a

acumulacdo de capitais,...”.

Referido acumulo de riqueza era possivel porque a politica comercial era
exportar mais e importar apenas o estritamente necessario. Esta equacgdo ainda ¢é
vigente, e os paises adotam politicas no sentido de manter uma balanca

comercial positiva, acumulando o médximo possivel de divisas.

No mercantilismo, como forma de incentivar e tornar competitiva a
manufatura interna, o governo praticava um protecionismo de mercado que
visava a manuten¢cdo do monopodlio de determinado comércio. Cabe destacar que
no atual contexto, com uma sociedade cada vez mais globalizada, houve
significativa reducdo das barreiras comerciais, apesar de sua pratica ainda estar
presente, a exemplo dos episddios recentes envolvendo Brasil e Argentina.

Essa situacdo é exemplificada por Hunt e Sherman (1988, p. 37-38), ao
citarem que “o governo da Inglaterra proibiu a exportacdo de grande parte das
matérias-primas e produtos semi-acabados, indispensdveis a industria téxtil, tais
como ovelhas, 13, fios e tecidos de 1a penteada”. Assim, esses produtos eram
adquiridos internamente a menor pre¢co, o que beneficiou a industria téxtil, que

era a mais importante para as exportacdes do pafs.

Como os produtos manufaturados tinham maior valor comparativamente

N

aos produtos agricolas, o estimulo a producdo industrial era essencial. Esse
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periodo foi marcado principalmente pelo grande acumulo de capital e pela
divisdao do trabalho, fatos contributivos para desencadear a Revoluc¢ao Industrial.
Outro fator de mudanga importante foi o renascimento intelectual
ocorrido no século XVI, responsavel pelos progressos cientificos de
utilidade pratica imediata, sobretudo para a navegacdo. O telescépio e

a bussola possibilitaram aos marinheiros navegar com maior precisdo
e, assim, percorrer distdncias mais longas (HUNT; SHERMAN, 1988, p. 33).

O pais que obteve o maior crescimento no periodo da Revolucao
Comercial foi a Inglaterra, que por meio de prdticas mercantilistas acumulou
expressivas quantias de metais preciosos, vindo a consolidar uma hegemonia
comercial, naval e colonial. Tal situacdo lhe proporcionou satisfatéria condicdo
econdomico-financeira, tornando-se com isso, o primeiro pais europeu a deflagrar

a Revoluc¢do Industrial.

Dados histéricos apresentados por Hunt e Sherman (1988, p. 53) mostram
que o crescimento dos mercados externos para a Inglaterra, no periodo de 1700 a
1770, foi significativamente mais rdpido e maior do que o apresentado pelo
mercado interno. A producdo industrial voltada ao mercado interno cresceu 7%
no periodo, enquanto que a direcionada ao mercado externo apresentou
crescimento préximo de 80% no mesmo periodo. Os autores afirmam ter sido
esse vertiginoso crescimento nas exportacOes inglesas de produtos
manufaturados “a causa mais importante de uma transformacdo decisiva na

histéria do homem: a Revolucdo Industrial”.

O advento da Revolucao Industrial trouxe consigo um periodo de grande
expansdo das industrias, tornando-se uma época de grande importdncia para a
economia mundial. Para Parsons (1974, p. 107), “a revolucdo industrial mudou a
organizacido econdmica primdria da agricultura, mudou o comércio e o artesanato
das pequenas comunidades urbanas e ampliou os mercados”. Em outras palavras,
pode ser entendida como um conjunto de transforma¢des em uma economia que
se tornou capitalista, atingido setores como: industria, agricultura, transportes,

bancos, comércio e comunicagoes.



25

Por sua vez, Aquino et al. (1989, p. 117) relatam que “com a
mecanizacdo, aumentando a produc¢do e os lucros, as industrias se expandiram”.
Nesse processo de mudanca, a forca humana comegou a ser substituida por
mdquinas, passando o método produtivo do artesanal e manufatureiro ao
industrial, caracterizado pela producdo em massa. Nesse sentido, Castells (1999,
p. 212) afirma que “o modelo de producdo em massa fundamentou-se em ganhos
de produtividade obtidos por economias de escala em um processo mecanizado

de producdo padronizada com base em linhas de montagem...”.

Um marco para o crescimento da producdo em larga escala foi a invencgao
da méiquina a vapor. Até entdo, as empresas eram estabelecidas préximas a
cursos de dgua para a geracdo de energia hidrdulica. Com a utilizacdo do vapor,
rompeu-se uma restricdo da época, a localizagcdo geogréifica, o que permitiu a
instalacdo de industrias em locais mais estratégicos.

A utilizacao mais racional da energia e dos transportes tornou possivel
e lucrativa a concentragdo da industria nas cidades, a producido em
larga escala e a venda de produtos em mercados mais amplos e mais
distantes (HUNT; SHERMAN, 1988, p. 25).

Tal fato trouxe beneficios para as indudstrias, pois o desempenho e a
produtividade das mdquinas poderiam ser ampliados através de recursos
tecnolégicos, no caso a maquina a vapor, € mais, possibilitando significativas
reducdes de custo. Porém, conforme destaca Hobsbawm (1995, p. 404), “quanto
mais alta a tecnologia, mais caro o componente humano de produ¢dao comparado
com o mecanico”. O incremento no custo do componente humano dava-se
basicamente pela necessidade de qualificar a mao-de-obra para utilizacdo de

maquindrio, exigindo do trabalhador novas habilidades.

Também neste periodo comecam a surgir novas formas de comunicacio,
com uma difus@o mais rdpida e abrangente dos acontecimentos. Ja havia a
necessidade de uma maior instruciao dos trabalhadores, comec¢ando a destacar-se
aos poucos o papel da educacdo para o desenvolvimento da sociedade. Mas ainda
assim, a maior instrucdo se destinava a elite, conforme se observa nos relatos de
Parsons (1974), que ao referir-se a Europa no fim do século XIX, descreve que a

educacdo superior s6 era possivel a um pequeno grupo da elite.
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De acordo com o exposto por Chiavenato (1999), na sociedade industrial
ficaram evidentes trés Eras Organizacionais, sendo respectivamente: cldssica,

neoclédssica e da informacao.

A Era Industrial Cléssica, que se estendeu desde o periodo Pds-Revolucao
Industrial até meados de 1950, foi marcada por intensa industrializacdo e
desenvolvimento em paises atualmente considerados desenvolvidos, como

Inglaterra e Estados Unidos.

A Era Industrial Neocldssica iniciou-se no periodo Pés-Segunda Guerra
Mundial, perdurando de 1950 até fins da década de 1980. Neste periodo as
mudang¢as ocorreram com muita rapidez, e as transagcdes comerciais
intensificaram-se e se tornaram menos previsiveis, acirrando a competitividade

entre as empresas.

Por sua vez, a Era da Informacdo iniciou por volta de 1990, sendo
caracterizada por mudancas rdpidas e inesperadas, ficando por conta da
tecnologia da informag¢do as grandes e mais significativas transformacdes. Foi o
periodo em que o processo de abertura dos mercados mundiais intensificou-se,
configurando-se um ambiente de intensa competitividade, de expansdo no fluxo

de informacdes, e de crescimento vertiginoso dos recursos tecnoldgicos.

Assim, com uma crescente necessidade de individuos com maior
conhecimento, capacidade de criacdo e inovacdo, entre outras habilidades, teve
inicio a sociedade do conhecimento.

...se atribui o nome de Sociedade do Conhecimento, porque o
conhecimento é considerado fator de producio, juntamente a terra, ao
capital e ao trabalho, ndo como fator substituto dos demais, mas sim
estabelecendo-se uma relagcdo de interdependéncia entre eles
(ANTUNES; MARTINS, 2002, p. 43).

Sua caracteristica principal é o capital humano como fator econ6mico
potencial, que tendo as mdquinas como apoiadoras do processo de criagdo, torna-

se estratégico para as empresas. Nesse contexto, a educagdo passou a representar

um aspecto essencial, devendo ocorrer de forma continuada, possibilitando
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constante aperfeicoamento, renovac¢ao e crescimento, tanto do ponto de vista

pessoal quanto organizacional.

No entendimento de Drucker (2001), a sociedade do conhecimento tem na
‘pessoa instruida’, o seu representante e que a simboliza. O autor remete sua
andlise a periodos histéricos, oportunidade na qual faz a seguinte analogia,

...se o cavaleiro feudal era a mais clara personificacdo da sociedade
no inicio da Idade Média e o burgués a do Capitalismo, a pessoa
instruida ird representar a coletividade na sociedade pds-capitalista, na
qual o conhecimento tornou-se o recurso principal (DRUCKER, 2001, p. 166).

Entretanto, ainda sabendo-se da crescente importancia do elemento
humano, tanto relatado por pesquisadores quanto pela relevancia dada pelas
empresas, hd de se ter presente que o processo industrial é baseado em
maquinas, claro que atualmente com muito mais tecnologia do que em épocas
passadas. Considerando isso, ndo hd como negar a relevancia dos bens fisicos
como meio de producio.

As primeiras “invenc¢des” da revolugdo industrial foram quase sempre
resultantes do trabalho de “homens praticos”. Antes dos fins do século
XIX, a ciéncia aplicada ndo tinha comec¢ado a ter um impacto muito
grande na tecnologia. No entanto, hoje a tecnologia tornou-se muito
dependente de “resultados” de pesquisa, abrangendo amplitudes cada
vez maiores das ciéncias naturais, desde a fisica Nuclear até a
Genética, bem como as Ciéncias Sociais ou “Comportamentais”, o que
talvez ocorra de maneira mais evidente na Economia e em alguns
ramos da Psicologia (PARSONS, 1974, p. 118).

Uma sintese que retrata todas estas transformacgdes sociais é feita por

Crawford (1994). O Quadro 1 mostra de forma comparativa as caracteristicas

predominantes das quatro sociedades descritas.
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Para o contexto deste estudo, acredita-se que a relacdo mais importante
estd na evolucdo ocorrida na tecnologia, na economia e na educagdo,
principalmente a partir da sociedade agricola, apresentando um relacionamento

direto ao longo do tempo.

Cabe ressaltar que os itens constantes em cada divisdo do Quadro 1,
relacionados a cada uma das sociedades abordadas, sao descritos de forma a
mostrar os principais fatos ocorridos em cada uma das épocas. Considerando
isso, € necessdrio ter presente que elementos descritos em uma sociedade
passada também podem ter sido importantes e presentes em uma sociedade

posterior. Assim, ndo estarem relatados ndo significa que deixaram de existir.

Um exemplo dessa situacdo € o que ocorre quando Crawford (1994)
menciona o sistema de comunica¢dao. Uma andlise do Quadro 1 mostra que para a
sociedade primitiva estd descrito como sistema de comunica¢do a voz humana.
Contudo, se analisadas as demais sociedades, percebe-se que a voz humana nédo
mais aparece. Mas é claro que nao foi extinto, pois € um sistema de comunicacao

amplamente utilizado por todas as pessoas.

Mesmo assim, ressalta-se que alguns aspectos merecem uma andlise mais
critica, e ao fazé-la percebe-se a existéncia de pontos questiondveis. Um deles é
quando o autor ndao reconhece a existéncia de método produtivo na sociedade
primitiva. Partindo-se do pressuposto que aqueles povos construiam, por
exemplo, suas proprias armas de caca, pode-se entender tal fato como a

existéncia de um método produtivo, ainda que de forma bastante rudimentar.

As informacdes constantes no Quadro 1 podem ser divididas em duas
fases, sendo: uma pré-industrial, que engloba a sociedade primitiva e a agricola;
e outra a partir da Revolu¢dao Industrial, composta pela sociedade industrial e do
conhecimento. Tanto em uma fase quanto em outra, o que se observa é uma
estreita relacdo entre tecnologia, economia e educacio, pois a medida que ocorre
a transi¢do de uma sociedade para outra, esses recursos movimentam-se na

mesma direcao.
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Para o contexto deste estudo, dentro de um cendrio globalizado e de
acirrada competitividade, parte-se da premissa de que a educag¢do € um recurso
estratégico. Assim, a geracdo e producdo de conhecimento e a formacdo de
individuos propiciard que a ciéncia se desenvolva cada vez mais através das
pesquisas e experimentos.

Historiadores econdmicos, ao estudarem o desenvolvimento da economia mundial e,
particularmente, o desenvolvimento dos paises industrializados nos ultimos 250
anos, desenvolveram um modelo de como as economias € as sociedades evoluem. O
modelo € o seguinte: novos conhecimentos levam a novas tecnologias, as quais, por
sua vez, levam a mudangas econdmicas, que, consequentemente, geram mudangas
sociais e politicas, as quais, em dltima instdncia, criam um novo paradigma ou visao
de mundo (CRAWFORD, 1994, p. 16).

Com o crescimento da importancia da educacdo, o papel da universidade,
dos institutos de pesquisa, de empresas como a Microsoft, torna-se de maior
relevancia, primeiramente, por gerar pesquisa cientifica e técnica. Por outro

lado, passou a ser um pré-requisito para a empregabilidade, como também, em

condicdo essencial para se atingir posi¢cOes de lideranca.

O setor de tecnologia é um dos que mais rapidamente apresenta o
resultado de pesquisas, representado em forma de recursos tecnoldgicos
(computadores, robdtica, biotecnologia, laser, etc.), que cada vez mais ampliam
as possibilidades no campo dos negdcios. Assim, como num processo natural,
esses recursos tecnoldgicos sdo disponibilizados as empresas, que ao utiliza-los
buscarao melhorias, por exemplo, de desempenho e de qualidade, a fim de
alavancar o negdcio. Dessa maneira, refletirdo na economia, podendo gerar

novos recursos para que este ciclo seja renovado e constante.

2.1.2 Aspectos tedricos do conhecimento

A abordagem da sec¢do anterior teve o intuito de trazer uma visao de quao
ampla foi a evolucdao da sociedade ao longo dos tempos, e que culminou com a
sociedade que se vivencia atualmente. Torna-se evidente que um fator de

producdo representativo para as empresas € o conhecimento dos funcionéarios.
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Neste sentido, ao estudar o valor do conhecimento na atual economia,
Bogdanowicz e Balley (2002, p. 125) afirmam que o "conhecimento € cada vez
mais reconhecido como um bem corporativo". Idéia similar € apresentada por
Shaikh (2004, p. 440) quando descreve que o “conhecimento € o mais elementar
bem de capital intangivel e cada vez mais serd a fonte predominante da
vantagem competitiva e criacdo de riqueza”. Para Bornemann e Leitner (2002, p.
7), “o surgimento da economia baseada no conhecimento enfatiza a importancia
do conhecimento como uma fonte de competitividade e crescimento das

empresas’”.

Sabe-se que € dificil reconhecer o conhecimento como um ativo, como se
pode deduzir das palavras de Winter (1987, p. 173), ao afirmar que “entre as
mais importantes peculiaridades do conhecimento e competéncia como ativos da
organizacio, estd o fato de que o controle seguro de tais ativos é frequentemente
muito dificil de ser mantido”. Essa afirmativa é pertinente devido ao fato de que
parte do conhecimento da empresa estd na cabeca de seus funciondrios, além de
que, a qualquer momento essas pessoas podem deixar a empresa. Nesse sentido,
ao tratar da identificacdo e valoriza¢ao do conhecimento, Spender (2001) afirma
que

ha pouco mérito em considerar o conhecimento como um ativo
corporativo, a menos que os custos de sua criacdo ou aquisicao,
manutencdo, armazenagem, transferéncia e aplicacdo possam estar
integrados em praticas contdbeis jad usadas pelos gerentes para lidar
com os ativos tangiveis da organiza¢do (SPENDER, 2001, p. 33).

Tais afirmativas retratam a mudanca de direcionamento do foco nas
empresas. Porém, num primeiro momento, mais do que propriamente um
processo planejado, parece mais razodvel que o aumento da importdncia e
valorizagcdo do conhecimento nas empresas tenha surgido como uma reag¢do as
exigéncias impostas pelo ambiente organizacional. Um dos principais fatores, e
que exigiu um aperfeicoamento e renovacdo das habilidades e conhecimentos dos

trabalhadores, foi o vertiginoso crescimento da utilizacdo dos recursos

tecnolégicos na maioria dos processos das empresas.

Supridas tais demandas, ocorreu o momento em que as possibilidades de

aplicacdo do conhecimento, frente ao crescimento e acirramento da
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concorréncia, comegaram a ser direcionadas a processos que visam aumentar a
competitividade. Entendendo-se o patrimdnio como a representacdao de riqueza
da empresa, percebe-se que seu valor, além dos elementos tangiveis, cada vez
mais deverd refletir a contribuicdo de fatores intangiveis, a exemplo do

-

conhecimento. E nesse sentido que se afirma que,

. a aplicacdo do conhecimento, nas organizacdes, vem impactando,
sobremaneira, seu valor, pois a materializacdo da aplicagdo desse
recurso mais as tecnologias disponiveis e empregadas para atuar num
ambiente globalizado produzem beneficios intangiveis, que lhes
agregam valor (ANTUNES, 2000, p. 18).

Parece trivial que as empresas reconhecam o conhecimento como um ativo
importante, entretanto, sabe-se ser ele um elemento com caracteristicas
diferenciadas comparativamente a outros bens, e que carece de melhor
entendimento em relagcdo a sua valoracdo e reconhecimento contdbil. Dentre

essas caracteristicas, Crawford (1994) atribui quatro peculiaridades do

conhecimento:

[1] o conhecimento é difundivel e se auto-reproduz: a idéia € que, por
exemplo, ao contrdrio dos recursos naturais, que se exaurem, o conhecimento a
medida que é utilizado vai se aprimorando e gerando novos conhecimentos. E o
que ocorre com a ciéncia, onde uma pesquisa leva a outra, que igualmente

instigard outras, levando adiante os descobrimentos;

[2] o conhecimento € substituivel: isso no sentido de que o conhecimento
ao gerar uma nova tecnologia, por exemplo, poderd suprir a necessidade de

aquisi¢cdao de um bem fisico adicional;

[3] o conhecimento € transportdvel: em uma sociedade onde a informacao
e a comunicag¢do facilmente rompem barreiras geogrdficas, o conhecimento

explicito € rapidamente acessivel a todos e em pouquissimo tempo;

[4] o conhecimento é compartilhdvel - ele tem uma caracteristica bdsica

7z

que o difere de outro bem, € compartilhdvel, podendo ser transferido a outras



33

pessoas sem que seu detentor o perca, diferentemente do que ocorre, por

exemplo, com um bem material.
A vantagem do conhecimento ¢ sustentdvel porque gera retornos
crescentes e dianteiras continuadas. Ao contrario dos ativos materiais,
que diminuem a medida que sdo usados, os ativos do conhecimento
aumentam com o uso: idéias geram novas idéias e o conhecimento
compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo em que
enriquece o recebedor (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 20).

Ainda que as empresas reconhecam o conhecimento como relevante no
contexto de negdcios, sabe-se que em diversas situacdes surgem duvidas e
questionamentos sobre como utilizd-lo adequadamente em prol do sucesso
organizacional. Também, se utilizado de maneira equivocada, pode trazer
conseqiiéncias indesejadas. Tal fato pode estar relacionado a ndo compreensio
de seu real significado, quais seus tipos e como utilizd-lo de forma a contribuir
satisfatéria e positivamente para a empresa. Assim, na seqiiéncia pretende-se

apresentar algumas defini¢des de conhecimento e seus tipos, para oportunamente

discutir acerca de como bem utilizd-lo na empresa.

2.1.2.1 Defini¢des de conhecimento

A abordagem tedrica sobre o que € conhecimento traz consigo uma
discussdo que envolve varios entendimentos e defini¢gdes, podendo-se examina-la
a partir de diversos contextos, sejam elas filoséficas, educacionais, socioldgicas,
empresariais, etc. Para fins deste estudo, sdo descritas algumas destas

abordagens, sem intencdo de esgotar o assunto.

Discorrendo acerca do conhecimento, Reale (2004, p. 146) cita que Platdo
foi o primeiro filésofo a ter clareza ao descrevé-lo. Conforme relata o autor,
para Platdao “o conhecimento é anamnese, ou seja, uma forma de recordag¢do, um

emergir daquilo que ja existe desde sempre no interior de nossa alma”.

A partir de um contexto educacional, no qual se aborda a questdo das

competéncias, Perrenoud (1999) relata que as ciéncias cognitivas estdo
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progressivamente segregando o conhecimento em trés formas, conforme

apresentado no Quadro 2.

Formas de conhecimento Objetivo
. Descrever “a realidade sob a forma de fatos, leis, constantes ou
Declarativo s
regulares”.
Sua esséncia é “descrever o procedimento a aplicar para obter-se
Procedimental algum tipo de resultado (por exemplo, os conhecimentos
metodolégicos)”.
. Tem a finalidade de determinar “condicdes de validade dos
Condicional . . o
conhecimentos procedimentais”.

Quadro 2 — A divisdo do conhecimento pelas ciéncias cognitivas
Fonte: adaptado de Perrenoud (1999, p. 8)

O autor destaca que chegard o momento em que o individuo possuidor
desses trés conhecimentos terd que analisar sua pertinéncia para cada situagao,
de forma a utilizd-los com discernimento. E esse parece um aspecto relevante no
dia-a-dia das empresas, pois em determinadas situagdes e ocasides nao bastard
que o individuo possua um notdvel conhecimento se ndo tiver discernimento
suficiente para decidir, e aplicd-lo de forma eficiente. Crawford (1994, p. 124)
também faz uma consideragcdo no mesmo sentido, ao citar que “a intuicdo estd
tornando-se cada vez mais valiosa, pois hd uma abunddncia de dados e o

julgamento € necessdrio no discernimento entre op¢des concorrentes”.

Um olhar pratico para as empresas fard notar que em muitas situacdes, e
também devido a vasta gama de relatérios que os sistemas informatizados
disponibilizam, o gestor precisard ter capacidade de selecionar e priorizar
informacgdes tuteis ao processo decisdorio. No ambito das IES isso ndo é diferente,
pois seus gestores também necessitam ser dgeis no momento de decidir, por
exemplo, quais os assuntos mais vitais para suas estratégias, quais o0s
investimentos mais emergentes, o que € mais prioritdrio para a comunidade em

que atua, etc.

No entendimento de Kogut e Zander (1992, p. 386), o conhecimento de
uma empresa € composto por informagdo e know-how. Para eles, informacdo €
“conhecimento que pode ser transmitido sem a perda de integridade, dado que as
regras sintdticas requeridas para decifrd-lo sdo conhecidas. Informacdo inclui
fatos, proposicdes axiomadticas e simbolos”. Entendem como know-how a

habilidade e expertise acumulada.
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Davenport e Prusak (1998, p. 4), ao se pronunciarem sobre o que ¢
conhecimento, fazem distincdo entre dados, informacdes e conhecimento. Eles
descrevem dados como sendo “registros estruturados de transacdes”, e
informac¢do como “uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou
uma comunica¢do audivel ou visivel”. Citam que o conhecimento “ndo é puro
nem simples”, sendo um conjunto de vdarios elementos e existente na cabeca das
pessoas, por 1isso apresentando determinado grau de complexidade e
subjetividade, caracteristicas presentes no ser humano.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliac@o e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s
em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos,
prdticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Como se percebe, o conhecimento existe em quase tudo o que se possa
imaginar, esteja representado em algo tangivel ou ndo. Assim, tornou-se matéria-
prima essencial numa sociedade baseada na informac¢do e na tecnologia, pois é a
partir do conhecimento que esses recursos se desenvolvem e tornam-se cada vez
mais importantes para as empresas em todos os setores da economia. E sendo um

recurso tdo valioso, é conveniente que os gestores saibam diferenciar que tipos

de conhecimento estdo gerenciando e como torné-lo dtil para a empresa.

2.1.2.2 Tipos de conhecimento

O conhecimento pode ser segregado em dois tipos bdsicos: o tdcito e o
explicito. Por ticito entende-se aquele que € pessoal, estd na cabeca das pessoas,
e é formado por um conjunto de habilidades que o individuo adquiriu ao longo
de sua vida. No entendimento de Bogdanowicz e Balley (2002, p. 126), o
"conhecimento tdcito envolve fatores intangiveis embutido em crencas pessoais,
experiéncia e valores". Esse tipo de conhecimento € bastante dificil de transmitir

para outros individuos de forma pormenorizada. Por sua vez, o conhecimento
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explicito é aquele formalizado, por exemplo, através de livros, manuais, dudios,
videos, etc.
O conhecimento ticito é pessoal, especifico ao contexto, e assim,
dificil de ser formulado e comunicado. J4 o conhecimento explicito ou

“codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem
formal e sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Para Grant (1996), a distincdo entre conhecimento tédcito e explicito
ocorre devido a relagcdo de transferibilidade e os mecanismos para que ocorra a
transferéncia. Nonaka e Takeuchi (1997), ao explicarem a abordagem japonesa
para criacdo do conhecimento, relatam que as empresas daquele pais tém
entendimento — quanto a formalizacdo — bastante diverso do apresentado pelas

empresas ocidentais.

Os autores descrevem que as empresas japonesas “véem o conhecimento
como sendo basicamente ‘tdcito’ — algo dificilmente visivel e exprimivel”. Tal
colocacdo estd embasada no fato deste tipo de conhecimento estar intrinseco ao
individuo, representado em sua experiéncia, atitudes e principios. Para Nonaka e
Takeuchi (1997) as empresas ocidentais, ao contrdrio das orientais, priorizam o

conhecimento explicito, formalizado.

Porém, esse € um assunto que merece ser analisado com cuidado. Na
verdade, tem-se entendimento no sentido de que o diferencial da abordagem
japonesa (oriental) em relagdo a ocidental € a maneira como o conhecimento
individual € formalizado, e ndo os tipos de conhecimento, pois conceitualmente
ambos existem tanto em uma quanto em outra abordagem. Ademais, ha de ser
considerada a existéncia de diferencas culturais, o que certamente exerce
determinada influéncia no modo de pensar e agir de um povo. Interessante notar
que Drucker (2001, p. 156), mesmo vinculado mais especificamente ao contexto
ocidental, afirma que “na sociedade do conhecimento, as pessoas precisam
aprender como aprender”, e reconhece que o sistema japoné€s propde uma

disciplina que conduz ao aprendizado.

Nonaka e Takeuchi (1997) dividem o conhecimento tdcito em duas

dimensdes: técnica e cognitiva. A dimensdo técnica abrange as habilidades
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adquiridas pelo individuo ao longo do tempo. Por sua vez, a dimensdo cognitiva
estd representada nos modelos mentais, esquemas, que condicionam o intelecto

do individuo, e reflete-se na imagem da realidade e das coisas futuras.

Eles descrevem que geralmente as empresas ocidentais preocupam-se com
a transformacdo ou a sistematiza¢cdo do conhecimento tdcito em conhecimento
explicito. Certamente esta preocupacdo visa trazer determinado grau de
seguranca em relacdo ao conhecimento ticito de individuos-chave, que carregam
consigo grande parte da inteligéncia da empresa. Com os atuais niveis de

competitividade, assegurar o conhecimento corporativo passa a ser estratégico.

A idéia € que parte do conhecimento tdcito destes individuos possa ser
formalizado em manuais, banco de dados ou outro meio que armazene tais
informacdes para posterior utilizagcdo. De certa maneira, isso garantiria que a
empresa preservasse conhecimentos essenciais ao seu negoédcio, ainda que
teoricamente, pois ndo significard que quando postos em acdo serdo
satisfatoriamente compreendidos por outros membros. Nesse sentido, &

necessario um trabalho interno com intuito de sistematizar o conhecimento

existente, de maneira a utilizd-lo em toda sua potencialidade.

2.1.2.3 A utilizacdo do conhecimento

Um dos questionamentos sobre o conhecimento ¢ como utilizd-lo
adequadamente para que efetivamente contribua para a criacdo de valor na
empresa. Sabe-se que ndo basta possuir individuos inteligentes e com grande
conhecimento individual. E necessdrio que todo este potencial intelectual seja
pulverizado, fluindo por todas as dreas e transmitido a todos seus membros.

. a diversidade cria o potencial para a aprendizagem. Ao explorar
esse potencial, a organizagdo deve considerar a aprendizagem como
um objetivo explicito, e deve criar mecanismos e sistemas para tal
aprendizagem ocorrer. Na auséncia de intencdo explicita e de

mecanismos apropriados, o potencial de aprendizagem pode ser
perdido (GROSHAL, 1987, p. 432).
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Como se pode notar, ndo basta que a empresa tenha em seu discurso a
inten¢do de explorar o conhecimento de seus funciondrios. Mais do que isso, €
necessdria uma atitude pré-ativa, e encontrar a melhor maneira de transformar o

conhecimento individual em conhecimento corporativo.

Existem diversas formas para a dissemina¢do do conhecimento nas
empresas, dentre as quais serdo destacados dois modelos. Inicialmente abordar-
se-4 o modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), que apresenta modos
para conversdao do conhecimento. O segundo modelo que serd abordado ¢
apresentado por Brooking (1996), e pode ser entendido como um processo de

transmissdao do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) partem da premissa de que hd interacdo entre
os conhecimentos ticito e explicito para desenvolverem seu modelo, o qual €
composto por quatro modos de conversiao do conhecimento, que foram
denominados pelos autores de: socializagdo, externalizacdo, internalizacido e

combinac¢do, conforme apresentado na Figura 1.

Didlogo
Conhecimento tacito Conhecimento explicito
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Aprender fazendo

Figura 1 — Quatro modos de conversao do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80-81)
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A socializa¢do é a conversdo do conhecimento tiacito em tdcito, onde ha
transmissdo de experiéncias, que se convertem em modelos mentais. E onde se
cria um campo de interacdo a partir do qual os individuos da empresa irdo

compartilhar suas idéias e experiéncias, desencadeando o aprendizado.

No contexto deste estudo, a socializacdo pode ser encontrada, por
exemplo, a partir da troca de experiéncias entre os docentes. Este modo de
conversao do conhecimento mostra-se importante por possibilitar uma troca
informal, a partir da qual as pessoas poderdo aprender e até mesmo rever

conceitos e prdticas, aprimorando seu desempenho futuro.

A conversdo do conhecimento tdcito em explicito é o que configura a
externalizacdo. Este processo pode ser entendido como a formaliza¢do explicita
do conhecimento, que ocorre através da elaboracdo de conceitos, metdforas, da
criacdo de manuais, livros. Este modo de conversdo € desencadeado a partir do
didlogo ou de reflexdes que permitem documentar o conhecimento oculto,

individual.

No setor educacional este modo de conversdo do conhecimento pode ser
encontrado em inumeras atividades académicas desenvolvidas por docentes e
discentes, representados, por exemplo, na publicacdo de artigos, livros, na
elaborac¢dao de apostilas didaticas, pelo trabalho desenvolvido em sala de aula, na

manualiza¢cdo de procedimentos administrativos, etc.

Outro modo de conversdo descrito por Nonaka e Takeuchi (1997) é a
combinacio, que visa converter o conhecimento explicito em explicito. E obtido
através da andlise de documentos, e reunides, que apds determinadas associacdes
geram novos conhecimentos, igualmente formalizados em documentos, mas com

acréscimos, reclassificacdes, etc, numa espécie de sistematizacao.

Pode-se encontrar combina¢do, no contexto educacional, no momento de
elaboracdo de artigos, livros, apostilas, etc., onde os conhecimentos ja
explicitados em outros instrumentos da mesma espécie, servem como fonte de

consulta para a geragdo de novo conhecimento explicito.
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A internalizacdo € a conversdo do conhecimento explicito em técito.
Talvez este modo seja um dos mais usuais, onde se aprende a partir de livros,
manuais e documentos, que permitem ao individuo introspectar teorias,

experiéncias e, a partir disso, acumular conhecimentos.

Academicamente ¢ um modo de conversio do conhecimento bastante
utilizado, onde se aprende a partir do contato com diversos materiais diddticos,
assimilando-se novos conhecimentos. Outra forma possivel € através de
exercicios praticos dos conteddos, onde se aprende fazendo, desenvolvendo
habilidades préprias a partir da acdo, formando e acumulando conhecimento

tacito.

Como mostra a Figura 1, a conversdo do conhecimento € um processo
denominado por Nonaka e Takeuchi (1997) de espiral, que ocorre de forma
ciclica, tendo a fun¢do de integrar conhecimento ticito e explicito de maneira a

possibilitar a criagdo continua de conhecimento organizacional.

O segundo modelo de disseminac¢dao do conhecimento, desenvolvido por
Brooking (1996), é apresentado na Figura 2, e se constitul em um processo de
transmissdo do conhecimento individual para toda a organizacdo. O principal

objetivo do modelo € criar um ambiente ciclico para compartilhamento do

conhecimento individual, entre todos os membros da empresa.

A forma como a autora apresenta o modelo transmite claramente a idéia de
um sistema, composto de energias de entrada, que apds serem processadas irdo
gerar saidas, e apds passarem por uma avaliacdo, realimentardo o sistema com
novos insumos informacionais. Este fluxo de informac¢des € conhecido como
feedback (retroalimentacdo, retroinformacdo, retorno), podendo ser entendido

como o envio de sinais emitidos pelo ambiente no qual o sistema atua.

Davenport e Prusak (1998, p. 12) afirmam que “o conhecimento pode ser

comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage

com o ambiente”. Para os autores, se nao houver este movimento sistémico, o
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conhecimento passard a ser somente uma opinido. Por isso, entende-se que o

conhecimento € ciclico, e deverd estar em constante evolug¢ao e renovacgao.

Saida: filtro da

Expertise comunicagao humana Captador
Experiéncia -
Conhecimento Transmissao de Entendimento
—_( Humano Conhecimento da Inform_agao i —

> Recebida l

Entrada: filtro Entrada Saida l
T cognitivo humano
<« “— <— Checagem/Testagem <— <« <« <«

Figura 2 — Processo de transmissdo do conhecimento
Fonte: Brooking, 1996, p. 116

Ao visualizar-se a Figura 2, percebe-se que as energias de entrada
alimentam o sistema em dois momentos. O primeiro, é chamado de filtro
cognitivo humano, onde serd captado o conhecimento individual existente na
empresa, que se encontrard presente na experiéncia, na capacidade criativa e de
inovacao dos individuos. Ressalta-se que basicamente é captado o conhecimento
tacito dos individuos. Importante destacar, também, que

...0 conhecimento cognitivo (ou know-what) é o dominio bdsico de
uma disciplina que os profissionais atingem através de extenso
treinamento e certificagcdo. Esse conhecimento é essencial, mas longe
do suficiente, para o sucesso comercial (QUINN; ANDERSON;
FINKELSTEIN, 1998, p. 130).

A partir do conhecimento individual o sistema propde a realizacdo de um
trabalho de transmissdo dessa expertise para outros membros da empresa. A
importancia dessa etapa parece residir no fato de disseminar e compartilhar
conhecimentos a dreas onde talvez pudesse ficar restrito. Este processo é similar
ao que abordam Nonaka e Takeuchi (1997), quando tratam da socializacdo. No
modelo de Brooking (1996) essa transmissdo de conhecimento € a primeira saida

-

do sistema, denominada de filtro da comunicacdo humana. E um processo que
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visa troca de idéias, de experiéncias, com intuito de facilitar o compartilhamento

do conhecimento.

O segundo momento no qual o sistema recebe as energias de entrada é
denominado de captador. A funcio desta etapa €, a partir da fase de transmissdo
do conhecimento, realizar uma espécie de ratificacdo das informacgdes. Para
tanto, € realizado um trabalho de entendimento daqueles conhecimentos que
foram transmitidos pelo individuo que o possuia. E um procedimento que visa
garantir que os membros da empresa efetivamente compreendam o que lhes foi

transmitido anteriormente.

Fechando o movimento ciclico do sistema, haverd o momento em que este
processo de transmissdo serd testado, verificando-se o nivel de captacdo de todos
os envolvidos. E uma etapa de especial relevincia para que o sistema tenha a
eficacia desejada, pois € o momento no qual a aderéncia ao trabalho de
transmissdo do conhecimento serd efetivamente verificada. Entdo, a partir desse
processo de feedback, o sistema serd realimentado, com novos conhecimentos a
serem compartilhados, ou mesmo com um refinamento daqueles conhecimentos

transmitidos, mas que ainda carecem de uma compreensdo mais apurada.

Uma aplicacdo pratica da utilizacdo do conhecimento foi realizada por
Choi e Lee (2003), que investigaram, através de um teste empirico com 54
empresas coreanas, como os vdarios estilos de gestdo do conhecimento afetam o
desempenho. A partir dos tipos de conhecimento tdcito e explicito, eles
categorizaram a gestdo do conhecimento dentro de quatro estilos: orientado ao
sistema, dinamico, passivo e orientado a pessoa. Como se perceberd adiante, os
estilos adotados na taxonomia desses autores sao, em outros termos, similares e
facilmente relacionados com o que abordam Nonaka e Takeuchi (1997) e

Brooking (1996).

Conforme descrevem os pesquisadores chineses, o estilo orientado ao
sistema enfatiza a codificacdio do conhecimento e seu armazenamento, em
avancados meios de tecnologia da informacdo, facilitando o acesso e o uso,

como por exemplo, em sistemas de informacdes gerenciais. Comparativamente
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com a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997), nota-se que o propdsito é o
mesmo que a externalizacdo, visando uma forma de conhecimento conceitual.
Por outro lado, verifica-se aqui que a abordagem das empresas chinesas mostra-
se similar a ocidental, conforme discutido anteriormente, que tem enfoque mais

direcionado ao conhecimento explicito.

O estilo dindmico da énfase tanto ao conhecimento explicito quanto ao
tacito, gerenciando-os de forma integrada. Alids, remetendo a andlise ao modelo
dos quatro modos de conversdo do conhecimento, apresentado na Figura 1, cabe
ressaltar que a interacdo dos conhecimentos tdcito e explicito, proposta no estilo
ora discutido, € a premissa assumida por Nonaka e Takeuchi (1997) para a

constru¢dao de seu modelo.

Por sua vez, o estilo orientado a pessoa foca na aquisi¢ao e distribuicao do
conhecimento tdcito, bem como, a experiéncia inter-pessoal. Nota-se com 1isso,
que esse estilo encaixa-se naquilo que abordam os autores japoneses quando
descrevem a socializacdo, que em outras palavras € o conhecimento
compartilhado. Também tem abordagem na mesma direcdo do que propde
Brooking (1996), em seu sistema de transmissdao do conhecimento, o qual busca

justamente oportunizar a troca de conhecimento inter-pessoal. J4 o estilo passivo

dedica pouca atencdo a gestdo do conhecimento.

Choi e Lee (2003) tinham basicamente dois objetivos com seu estudo: [1]
validar os quatro estilos; [2] encontrar alguma diferenca no desempenho
corporativo em virtude destes estilos. Os resultados obtidos sugerem que o
desempenho organizacional difere ao utilizar-se um ou outro estilo, o que parece
razodvel. Também mostra que o estilo dindmico € o que apresenta o melhor
resultado, indo ao encontro dos modelos de disseminagdo do conhecimento
descritos por Nonaka e Takeuchi (1997) e Brooking (1996). Na verdade, € um
resultado esperado e quase previsivel, pois na prdtica serd muito dificil a adoc¢ao
de um s6 tipo de conhecimento. Mesmo que possivel, parece 16gico que em dado

momento haja interacdo entre conhecimento tdcito e explicito.
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Relativo ao contexto do estudo, no que tange a interacdao entre os dois
tipos de conhecimento aqui abordados, a pratica nao é diferente. As atividades
desenvolvidas em uma Institui¢do de Ensino Superior, talvez mais claramente do
que em outras atividades, seguem o que afirma a teoria e o resultado de
pesquisas, a exemplo da apresentada anteriormente. H4& um constante
relacionamento entre os dois tipos de conhecimento, seja para aquisicdo de
novos conhecimentos, seja para sua ampliacdo, tanto por parte dos docentes

quanto dos discentes.

2.2 ATIVOS INTANGIVEIS

Como uma conseqiiéncia das novas demandas relativas a Contabilidade,
nota-se que ha alguns anos as discussdes acerca dos ativos intangiveis ocupam
os ambientes académicos e empresariais em todo o mundo. Estudiosos da
Contabilidade tém dedicado especial atencdo a estes ativos, principalmente apds
a expansao informacional e tecnoldgica que realgaram uma problemadtica até
entdo ja existente em torno do goodwill, mas que se tornou mais evidente quando
se percebeu que o valor pelo qual as empresas vém sendo negociadas ¢

significativamente maior do que o valor contdbil.

Este assunto tem sido debatido extensivamente em busca de uma forma
adequada de evidenciar seu valor econdmico nos demonstrativos contdbeis, mais
especificamente no balanco patrimonial. Surge como uma rea¢do ao crescente
reconhecimento de que diversos fatores organizacionais impactam positivamente
no real valor de uma empresa. Dado que uma das principais fun¢des da
Contabilidade € gerar informacdes uteis para seus mais diversos usudrios, €
adequado que os elementos intangiveis sejam considerados em seus

demonstrativos. Mas o fato é que demandard maiores estudos, pois

o principal argumento contra essa inclusdo € que ainda nio existe um método
universalmente aceito de mensuracdo desses elementos (ativos intangiveis). Até que
um consenso seja alcancado, esses elementos — geralmente categorizados como
capital humano, capital dos consumidores e capital organizacional — poderiam
aparecer erroneamente avaliados, ocasionando distor¢des do demonstrado para os
investidores (WALL, 2003, p. 28).
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Esta ¢ uma das dificuldades que sustenta a ndao inclusdo no balancgo
patrimonial do valor correspondente a estes ativos. Ademais, sabe-se que ha
dificuldade de haver métodos universalmente aceitos também para os demais
ativos. O propdsito mais emergente € a busca por uma padronizacdo a nivel
internacional do que seja considerado ativo intangivel e quais as bases mais
adequadas para sua avaliacdo, chegando-se a uma normatizacdo com vistas a
efetiva contabilizacdo e evidenciacdo do valor econdmico destes ativos, dentre

outros.

A relacdo entre definicdo e avaliacdao dos ativos intangiveis é tratada por
Martins (1972, p. 54), que entende ser o “grande grau de incerteza existente na
avaliacdo dos resultados futuros” uma caracteristica comum a esses ativos, mas
que “a dificuldade de mensuracdo ndo €, entretanto, restricdo suficiente para

uma defini¢ao”.

2.2.1 Definicao de ativo

Ao definir-se ativo intangivel, entende-se ser oportuno e prudente que se
aborde inicialmente o conceito de ativo. Geralmente quando se trata de ativos,
rapidamente se pensa em bens e direitos colocados a disposi¢do dos gestores, de
modo a permitir o funcionamento da empresa. Certamente € uma definicao
correta, contudo, é bdsica e bastante ampla, ndo deixando claro o que
essencialmente caracteriza um ativo, ou no que ele contribuird para a empresa.
Uma das primeiras e, abrangente defini¢cdo de ativo descreve-o como

[...] qualquer servigo futuro, em termos monetdrios, ou qualquer

servigo futuro conversivel em moeda (...) cujos direitos pertencem
legal ou justamente a alguma pessoa ou algum conjunto de pessoas.

2

Tal servico é um ativo somente para essa pessoa ou esse grupo de
pessoas que o usufrui (CANNING apud HENDRIKSEN; VAN BREDA,
1999, p. 284).

Na opinido de Martins (1972, p. 30), a Contabilidade deve fundamentar a

avaliacdo dos ativos em termos econdmicos, oportunidade na qual os define

como sendo “o futuro resultado econdmico que se espera obter de um agente”.
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Neste caso, o termo agente € utilizado com o mesmo significado de recursos para

a Economia, envolvendo assim, tanto ativos tangiveis quanto intangiveis.

Martins (1972), assim como Canning, ressalta que o elemento avaliado
economicamente em uma entidade, ndo necessariamente tera valor econdOmico
para outra. Isso remete a reflexao de que ndo hda uma regra definitiva, devendo-
se considerar quando da avaliag¢do, a real possibilidade do agente representar

valor econdmico futuro para quem o estd avaliando.

Para Hendriksen e Van Breda (1999, p. 286), “ativos devem ser definidos
como potenciais de fluxos de servigcos ou direitos a beneficios futuros sob o
controle de uma organizacdo”. Desta forma, tem-se como premissa que para
serem considerados ativos, os bens devem gerar algum tipo de valor para a
empresa, seja ele financeiro ou ndo. Apesar de ndo apresentarem forma fisica,
entende-se que os intangiveis podem ser considerados como potenciais geradores
de valor, tanto financeiro quanto representado, por exemplo, no valor sinérgico

(ndo financeiro) que gere algum beneficio para a empresa.

Ao discorrer sobre a continuidade das empresas, [udicibus (2000, p. 48)

13

comenta acerca da avaliacdo dos ativos, citando que “... devem ser avaliados de
acordo com a potencialidade que tem de gerar beneficios futuros para a empresa,
na continuidade de suas operagdes...”. A partir de tal afirmativa, subentende-se
que outra condicdo importante para o reconhecimento de um ativo é o fato de
que a empresa se mantenha em funcionamento, invocando-se aqui os preceitos

do principio da continuidade.

Como se percebe, em um primeiro momento, as definicdes parecem
simples, ainda que amplas. Mas sabe-se que na aplicacdo pratica nem sempre se
revela tdo simples a avaliagcdo de um ativo. O que se mostra evidente, € o ponto
comum entre elas, € o enfoque na geracdo de beneficios econdmicos futuros.
Isso vem de certa maneira aproximar a definicdo utilizada pela Contabilidade
aos conceitos da Economia, ficando a defini¢cdo mais préoxima daquela de ativo

econdmico, que pode ser tangivel ou nao.
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2.2.2 Caracteristicas dos ativos

De acordo com o que abordam Hendriksen e Van Breda (1999), para que

um ativo possa ser reconhecido em termos contdbeis é necessdrio que apresente

determinadas caracteristicas.

Os autores citam trés caracteristicas como essenciais dos ativos,
reportando-se as descritas pelo Financial Accounting Standards Board (FASB).
De acordo com o que descrevem, a falta de uma das trés caracteristicas ¢é
condicdo suficiente para que ndao se reconheca a existéncia do ativo. Essas

caracteristicas sdo apresentadas a seguir.

1. Incorpora um beneficio futuro provavel que envolve a capacidade,
isoladamente ou em combinacdo com outros ativos, de contribuir

N

direta ou indiretamente a geracdo de entradas liquidas de caixa
futuras.

2. Uma dada entidade pode conseguir o beneficio e controlar o acesso
de outras entidades a esse beneficio.

3. A transacdo ou o evento originando o direito da entidade ao
beneficio, ou seu controle sobre o mesmo, ji terd ocorrido (SFAC 6,
pardgrafo 26 apud HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999, p.285).

A primeira caracteristica para o reconhecimento de um ativo € que haja
direito a um beneficio futuro potencial e que seja positivo, ainda que de valor
incerto. Para que a segunda caracteristica seja vdlida, a condicdo € que o direito
ao beneficio pertenca a empresa, excluindo a possibilidade de outros manterem
controle ao mesmo tempo e sobre o mesmo direito. Em outras palavras, € um
recurso que estd sob o controle de determinada entidade. Por fim, a existéncia de
uma transacdo anterior, origindria do beneficio futuro, é o pressuposto para a

validade da terceira caracteristica dos ativos.

Se examinadas as defini¢cOes de ativo apresentadas, € possivel notar que
todas as trés caracteristicas citadas estdo presentes. Talvez a que esteja menos
clara, ou ndo literalmente descrita, seja a terceira. Contudo, parece evidente que
se um ativo estd sob o controle da empresa € porque algum evento anterior

ocorreu, dando-lhe direito sobre aquele ativo.
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2.2.3 Definicao de ativo intangivel

Normalmente, a primeira idéia que surge quando utilizado o termo
intangivel é de algo que ndo se pode tocar. Tal fato decorre da origem da
palavra, conforme abordam Hendriksen e Van Breda (1999), os quais buscam
explicd-la a partir do termo latino tangere (tocar). Assim, descrevem bens
intangiveis como aqueles que ndao podem ser tocados, justamente pelo fato de
serem incorpdreos. A partir dessa perspectiva, entendem que o enfoque dado
pela Contabilidade a definicdo dos ativos intangiveis é limitado, pois ficam

restritos a elementos ndo circulantes, classificados no ativo permanente.

Outro fato, comum na defini¢do do que € um ativo intangivel, € associa-lo
e entendé-lo como a diferenca positiva existente quando da venda de uma
empresa por valor superior ao seu valor contdabil. Normalmente essa diferenca €
vista como sendo origindria de valores intangiveis, mas que ndo sdo
identificados, ficando entdo reconhecida pela Contabilidade como goodwill.
Mas se hd um valor superior, este deveria ser identificado, pois é oriundo de
algum fator ou processo organizacional que agrega valor, portanto, passivel de

reconhecimento.

Kohler (apud IUDICIBUS, 1997, p. 203), define intangivel como “ativos
de capital que ndo tém existéncia fisica, cujo valor é limitado pelos direitos e
beneficios que, antecipadamente, sua posse confere ao proprietdrio”. Lev (2001,

p. 5) define bens intangiveis como "um direito a beneficio futuro que ndo tem
uma personificacdo fisica ou financeira (uma acdo ou um titulo)". A definicdo
apresentada por Edvinsson e Malone (1998, p. 22) afirma que "bens intangiveis
sdo aqueles que ndao tem existéncia fisica, mas sdo de valor para a companhia".
Outra definicdo de ativos intangiveis e que segue a mesma direcdo, descreve-os

como

fontes ndo-monetdrias de lucros econdémicos futuros provaveis,
carecendo de substdncia fisica, controladas (ou pelo menos
influenciadas) por uma empresa como um resultado de eventos prévios
e transacdes (auto-producdo, compra ou qualquer outro tipo de
aquisicdo) e que pode ou ndo ser vendido separadamente de outros
bens corporativos (CANIBANO et al., 2002, p. 62).
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Assim como acontece com os ativos tangiveis, os intangiveis também
devem atender as trés caracteristicas descritas anteriormente para que possam
ser reconhecidos com tal. Tanto é verdade, que pela andlise das defini¢des

citadas para os ativos intangiveis, verifica-se que elas se fazem presentes.

Nota-se, contudo, que as definicdes de Kohler e Canibano mencionam
claramente aquilo que a terceira caracteristica dos ativos descreve, ou seja, uma
transacdo anterior origindria do beneficio. Ademais, a definicdo de Caifiibano €
completa nesse sentido, pois traz claramente descritas as trés caracteristicas para

o reconhecimento de um ativo.

2.2.4 Caracteristicas dos ativos intangiveis

Para que um ativo intangivel seja reconhecido, basta atender as mesmas
regras exigidas para reconhecimento dos ativos tangiveis. Conforme citam
Hendriksen e Van Breda (1999), essas regras estdao descritas no SFAC 5, e
qualquer ativo que as atenda devera ser reconhecido. As quatro regras sdo: [1]
corresponde a definicdo apropriada; [2] é mensurdvel; [3] é relevante; [4] €

preciso.

Apesar desse entendimento, existem argumentos no sentido de que os
ativos intangiveis tém caracteristicas diferenciadoras relativamente aos ativos
tangiveis e, por esse motivo, requerem tratamento diverso. Descrevem
Hendriksen e Van Breda (1999, p. 389-90): “Trés dessas supostas caracteristicas
diferenciadoras seriam a inexisténcia de wusos alternativos, a falta de

separabilidade e a maior incerteza quanto a recuperacao”.

A inexisténcia de usos alternativos é no sentido de que um ativo
intangivel ndo pode ser transferido para alguma utilizacdo alternativa. Isso
advém do fato de que geralmente sdo oriundos de processos exclusivos ndo

passiveis de utilidade alternativa.
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A falta de separabilidade diz respeito a suposta impossibilidade de
separacdo dos ativos intangiveis, da empresa ou de seus ativos tangiveis, sob o
argumento de que somente existem porque houve interagcdo com os ativos fisicos

da empresa.

Com relagdo a incerteza quanto a recuperag¢dao, o fato estd na falta de
precisdo na estimativa de qual serd o beneficio futuro a ser recebido. O problema
estd na dificuldade de previsdo de receitas e custos, bem como, na especificacdo

de algum periodo de tempo.

Na verdade ndo ha um consenso sobre tais caracteristicas, sendo que
alguns estudiosos como Chambers (1966) as tém como vdlidas, e outros como
Hendriksen e Van Breda (1999) questionam sua extensdo a todos os intangiveis
ou ndo as aceitam. Ocorre que as trés caracteristicas tidas como especificas para
os ativos intangiveis sdo vdlidas para grande parte deles, porém, para alguns elas
deixam de existir. Por exemplo, relativo a caracteristica de falta de
separabilidade, Hendriksen e Van Breda (1999) afirmam que os direitos de

autoria ou as marcas podem ser vendidos ou comprados separadamente.

Em resumo, para se evitar qualquer questionamento sobre o
reconhecimento de um ativo intangivel, deve-se, no minimo, requerer que
passem pelos mesmos testes exigidos para os ativos tangiveis, atendendo as

regras anteriormente citadas.

2.2.5 Classificacao dos ativos intangiveis

Como uma conseqiiéncia da definicdo dos intangiveis, “(ou falta de)”
conforme sugere Martins (1972, p. 53), encontra-se em grande parte da literatura
sua classificacdo estruturada na forma de capital intelectual. Para o contexto
deste estudo, optou-se por abordar separadamente, até mesmo porque O

entendimento que se tem € que os ativos intangiveis representam o conjunto de
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diversos bens intangiveis, e o capital intelectual € uma das partes pertencentes a

esse conjunto maior, geralmente relacionado com o conhecimento.

Kaufmann e Schneider (2004, p. 366) afirmam que a "pesquisa em
intangiveis é caracterizada por uma grande variedade de visdes e interpretagcdes -
e escolas dominantes de pensamento ainda tém que se desenvolver". Os autores
entendem que esta procura por um pensamento dominante possibilitard muitas

oportunidades para a realiza¢do de novas pesquisas voltadas a gestdo.

Marr e Adams (2004) chamam atencdo para o fato de que os intangiveis
podem ser discutidos a partir de diversas perspectivas, dentre as quais: contdbil,
estratégica, da gestdo do capital humano, dos sistemas de informacdes, entre
outras. A esse respeito, descrevem que um dos problemas que ocorre com o0s
bens intangiveis € a existéncia de tantas classificacdes quantos autores no
assunto, oportunidade na qual destacam que o navegador Skandia é a mais antiga
estrutura utilizada na pratica. O Quadro 3 apresenta uma amostra de publicagdes,

ilustrando as diferentes visdes, e a terminologia principal de cada obra.

Ano Autor Terminologia
1993 William J. Hudson Capital Intelectual
1996 Annie Brooking Capital Intelectual
1997 Thomas A. Stewart Capital Intelectual
Leif Edvinsson e Michael S. Malone Capital Intelectual
Karl-Erik Sveiby Ativos Intangiveis
Johan Roos, Goran Roos, Nicola Dragonetti e Leif Edvinsson Capital Intelectual
1998 Patrick H. Sullivan Capital Intelectual
2000 Daniel Andriessen e René Tissen Ativos Intangiveis
2001 David J. Teece Capital Intelectual
Baruch Lev Ativos Intangiveis
2002 Jay Chatzkel Capital Intelectual
Jonathan Low e Pam Cohen Kalafut Ativos Intangiveis
Ed. Chun Wei Chow e Nick Bontis Capital Intelectual
2003 Ed. John Hand e Baruch Lev Ativos Intangiveis
2004 Daniel Andriessen Capital Intelectual

Quadro 3 — Amostra de publicagdes sobre ativos intangiveis e capital intelectual
Fonte: adaptado de Marr e Adams (2004, p. 20)

A amostra de publicacdes do Quadro 3 evidencia que a maioria das
publicacdes se refere ao capital intelectual. A partir disso, pode-se supor que o
tratamento dos intangiveis para a maioria dos autores estd diretamente

relacionado a abordagem do capital intelectual. Cabe destacar, ainda, que cada
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autor apresenta uma classificacao diferente, mesmo que em determinados

momentos utilizem termos similares na representacao de suas estruturas.

Uma das classificacdes que utiliza a terminologia intangivel é apresentada
por Sveiby (1998), que considerando um conjunto de trés elementos classifica os
ativos intangiveis em: competéncia individual (capacidade dos funciondrios),

estrutura interna e estrutura externa. A Figura 3 ilustra esta classificagao.

A _.a - . » a

Estrutura Estrutura Competéncia
Patrimonio Externa Interna Individual
Visivel (marcas, relacdes (a organizacdo: (escolaridade,
com clientes e geréncia, estrutura experiéncia)
(valor contabil) fornecedores) legal, sistemas

manuais, atitudes,

Ativos tangiveis P&D, software)

menos a divida

Figura 3 — Classificag¢@o dos ativos intangiveis
Fonte: Sveiby, 1998, p. 14
No entendimento do autor, o valor de uma empresa € resultante do
somatério do patrimdnio visivel e dos ativos intangiveis, classificando-os
conforme a divisdo apresentada na Figura 3. Ele entende que qualquer elemento
intangivel é passivel de reconhecimento, estando distribuido em um dos trés

elementos descritos.

A teoria contdbil tem no goodwill o mais intangivel dos intangiveis.
Analisando o entendimento apresentado por Sveiby (1998), percebe-se que ele
descarta qualquer possibilidade de existéncia de goodwill. Isso converge ao
ponto de vista de Martins (1972, p. 81), o qual entende que “toda a vez que
existe a identificacdo do agente causador do resultado ndo se pode ignord-lo e
substitui-lo” pelo goodwill. Para ele, “todos os fatores passiveis de serem

isolados” devem ser classificados independentemente.

Compartilhando do entendimento de Sveiby (1998) e de Martins (1972),
acredita-se que existem duas situacOes diferentes a serem analisadas, e uma

delas vem impossibilitando o reconhecimento isolado de parte dos ativos
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intangiveis. A primeira, jd comentada anteriormente, diz respeito ao fato de que
se ha um elemento intangivel gerador de valor, este deve ser identificado
isoladamente. A outra situacdo, e talvez um dos motivos para a ndo ocorréncia
do registro contdbil, € quanto a identificacdo do valor do beneficio futuro a ser
gerado pelo elemento intangivel. Muitas vezes sabe-se que ele existe, porém, a
falta de mecanismos de valoracdo impede que seja identificado isoladamente,

vindo entdo a ser reconhecido como goodwill.

Contudo, essa andlise parece ndo ser tdo simples, pois a Contabilidade
ainda busca formas para a identificacdo e o reconhecimento de intangiveis, como

uma maneira de minimizar os valores reconhecidos no goodwill.

Kaufmann e Schneider (2004) pesquisaram a literatura existente sobre
intangiveis, oportunidade em que analisaram 36 publicacdes entre livros e
artigos, encontrando significantes diferencas entre elas. A andlise revelou que
em grande parte da literatura hda uma forte tendéncia para pesquisas tedricas,
existindo poucos exemplos prdticos, os quais, quando existem, sdo ligados a
empresas de tecnologia, a exemplo do que utiliza Stewart (1998) quando se

referiu a Microsoft.

Os autores concluem, a partir da andlise da literatura por eles selecionada,
que existem poucas pesquisas empiricas, e que ainda hd caréncia de uma
definicdo padrdo para os intangiveis. Em posi¢cdo claramente contrdria ao que
propde Sveiby (1998), Kaufmann e Schneider (2004) relatam que classificd-los
somente em trés categorias € insuficiente. A pesquisa também constatou que o
principal foco de interesse no estudo dos intangiveis estd nos Estados Unidos e

na Escandindvia, mas que as publicagcdes mais recentes indicam um crescente

interesse por parte de pesquisadores espanhdis.

De fato, uma das pesquisas mais recentes foi desenvolvida por Gallego e
Rodrigues (2005), que analisaram a significancia dos bens intangiveis em 39
empresas espanholas listadas na Comision Nacional Del Mercado de Valores

(CNMYV), considerando o ponto de vista tedrico e empirico. Os autores



54

analisaram somente as empresas onde os bens intangiveis eram importantes em

seu modelo de negdcio.

Os resultados mostram que as empresas espanholas movimentam-se de
uma economia industrial para uma economia baseada no conhecimento, mas que
o nivel de divulgacdo de informacdes a respeito dos intangiveis € limitado. A
pesquisa evidencia que o relacionamento com os clientes, a experiéncia dos
empregados, a tecnologia da informacgdo, procedimentos e sistemas, € a imagem
da empresa, sdo os intangiveis mais relevantes para as empresas espanholas. Em
relacdo a mensuracdo e gerenciamento dos intangiveis, a pesquisa mostra que as

empresas utilizam em torno de 20 indicadores para apoiar o processo decisorio.

2.3 CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual é visto atualmente como uma das maiores riquezas
das empresas, embora sempre tenha tido sua importancia. Nota-se que alguns
autores atribuem todo o sucesso atual de uma empresa a aspectos intangiveis,
relegando qualquer contribui¢do ou necessidade de capital fisico ou financeiro.
Crawford (1994, p. 15) entende que a informacdo e o conhecimento constituem-
se numa das maiores vantagens competitivas nos negdcios, sendo a inteligéncia
criadora da riqueza desta nova sociedade, substituindo o capital fisico e

financeiro.

Por sua vez, Klein (1999) afirma que em um ambiente onde a tecnologia e
a economia avancam rapidamente € o capital intelectual, expresso através de
conhecimento, experiéncia, especializacdo e diversos ativos intangiveis (ao
invés do tangivel, fisico e financeiro), que cada vez mais determina as posi¢des

competitivas das empresas.

E fato que atualmente tem-se o conhecimento como um fator produtivo
potencial, que aliado a outros recursos organizacionais como, por exemplo, bens

fisicos e monetdrios, e mantendo interacdo com eles, poderdo criar uma
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vantagem competitiva sustentdvel. Destarte, é dificil negar a necessidade das
empresas possuirem individuos dotados de inteligéncia, conhecimento, com
capacidade e habilidade para criar, inovar, propor melhorias e, sobretudo, pensar
e entender a empresa de forma sistémica, requisito essencial para se manterem
em condi¢des de enfrentar a instabilidade e variabilidade presente no ambiente

organizacional.

Entretanto, a empresa se beneficiard desse conhecimento se dispor de
recursos para possui-lo e manté-lo na empresa. E por isso que ndo se pode
afirmar que os bens tangiveis e o dinheiro foram sumariamente substituidos pelo
Capital Intelectual, e perderam totalmente sua fun¢do. Ademais, uma andlise dos
paises em desenvolvimento fard notar que 14 o processo de industrializacdo

ocorre com grande forca, e certamente a relevancia maior para as empresas estd

no capital fisico e financeiro.

Em sua maioria, as empresas que realizam investimentos expressivos em
capital intelectual j4 consolidaram seu desenvolvimento industrial. Assim, parte-
se do principio que o capital fisico e financeiro existe em quantidade
satisfatoria, ou que o acesso a tais recursos ocorre com maior facilidade. Isso faz
com que os gestores direcionem esforcos e investimentos a outros recursos
organizacionais que agregam valor, mas que por suas caracteristicas sao
efémeros. Assim, é refutdvel a idéia de que o capital fisico e financeiro foi

substituido e perdeu sua importancia na sociedade do conhecimento.

Drucker (2001) ilustra adequadamente a mudanca na relacdo entre bens
fisicos/capital financeiro e o capital intelectual, descrevendo que na era poés-
industrial o sucesso das empresas estd contido mais em suas capacidades
intelectuais e sistémicas do que nos ativos fisicos. Percebe-se que o autor ndo
exclui os bens tangiveis, entretanto, evidencia com maior énfase a importancia
crescente do capital intelectual. Ainda, refere-se a era pds-industrial, o que
pressupde um estdgio onde a empresa jd tenha suprido suas maiores necessidades

de investimento fisico.
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Com isso, o posicionamento que se tem € de que os elementos ora
discutidos sao complementares, pois, para que o capital intelectual exista serdo
necessdrios recursos financeiros e estruturais que permitam aos individuos
exercerem eficientemente suas atividades. E isso requer treinamento, utilizacio
de bens fisicos — tais como computadores, maquinas — o que pressupde a

necessidade de capital fisico e financeiro. O contrdario também ¢é verdadeiro.

2.3.1 Definicoes de capital intelectual

O estudo do capital intelectual é wum assunto proeminente na
Contabilidade, seja em discussdes académicas ou nas empresas, originando

diversas defini¢des ou entendimentos do que ele realmente representa.

Brooking (1996, p. 12) relata que sua existéncia remonta aos tempos em
que o primeiro comerciante estabeleceu um bom relacionamento com um cliente,
constituindo o que se conhece como goodwill. Para ela, “capital intelectual € o
termo dado a combinacdo de bens intangiveis que permitem a empresa

funcionar”.

Na percepcdo da autora, a partir do momento em que o cliente fica
satisfeito com o bom atendimento recebido, a empresa passa a dispor de uma
fonte geradora de capital intelectual, oriunda da fidelizacdo do cliente. Sob este
ponto de vista, o capital intelectual surgiria pela projecdo positiva de fluxos de
caixa futuros. Mas € oportuno destacar que existem outros fatores que podem
influenciar a decisdo do cliente, a exemplo do preco e qualidade do produto ou

Servigo.

Na abordagem de Roos et al. (1997, p. 24), o capital intelectual inclui
“todos os processos e os bens que normalmente ndo sdo mostrados no balango
patrimonial, assim como todos os bens intangiveis que os métodos modernos de

Contabilidade consideram”. Esta colocacio parece retratar bem o que se percebe
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na Contabilidade, pois engloba aquilo que ja € contabilmente reconhecido e

aceito, e o que ainda estd obscuro ou carece de melhor entendimento.

Mac Donald (apud STEWART, 1998, p. 60), define capital intelectual
como “o conhecimento existente em uma organizag¢do e que pode ser usado para
criar uma vantagem diferencial”. Uma andlise mais atenta desta definicdo podera
sugerir dupla interpretagdo. A primeira € entender o conhecimento de todos os
individuos da empresa como capaz de proporcionar vantagem competitiva que se

constitua em um diferencial perante o mercado.

A segunda interpretacdao exige que a defini¢cdo seja analisada em dois
momentos. O primeiro — que se atribui como premissa bdsica para a existéncia
do capital intelectual — € que o conhecimento das pessoas, sua inteligéncia e
habilidade, quando utilizados em funcionamento organizacional sistémico, sdo
forcas essenciais para a empresa possui-lo. No segundo momento desta andlise,
em posicionamento contrdrio ao de Mac Donald (apud STEWART, 1998),
acredita-se que para a efetiva existéncia de capital intelectual, o conhecimento

deve ser usado, estimulado, incentivado, e gerenciado.

No entanto, Mac Donald descreve que ele “pode ser usado”. Fica entdo a
pergunta: e se o conhecimento ndo for usado pela empresa, conseguird gerar
capital intelectual? Certamente ndo. Tdo somente haverd um recurso intelectual
inerte na empresa, ou em outras palavras, a empresa possuird individuos

inteligentes, com conhecimento, mas ela como um todo ndo o seré.

A defini¢do apresentada por Klein e Prusak (apud STEWART, 1998, p. 61),
corrobora a andlise anterior. Esses autores definem capital intelectual como
“material intelectual que foi formalizado, capturado e alavancado a fim de
produzir um ativo de maior valor”. A utilizacdo da expressdao ‘“material
intelectual” € oportuna e evidencia a diferenca entre o que seja capital e o que se
restringe em recursos ou fatores que poderiam sé-lo. Assim, parece claro que
idéias, a informacdo ndo utilizada, o conhecimento estdtico, como alguns

exemplos, representam tdo somente, materiais a disposicdo da empresa.
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Observa-se, ainda, que referida defini¢do vai além, e traz consigo a idéia
de capturar estes materiais onde eles estejam, seja na inteligéncia de pessoas-
chave para a empresa, seja em idéias surgidas de pessoas que possuem
conhecimento prético do negdcio ou de parte do processo, mas com condi¢des de
sugerir acdes por vezes nio percebidas pelos gestores. E a interacdo entre o
material intelectual disponivel e a inteligéncia organizacional que permitird a
empresa sistematizar o conhecimento existente em seu interior, transformando-o

em verdadeiro capital intelectual.

Para Edvinsson e Malone (1998, p.58) o estudo do capital intelectual ¢
uma das possibilidades para se estabelecer “as informac¢des subjetivas, semi-
ocultas, sobre uma empresa, que se encontram escondidas nas notas explicativas
do balanco patrimonial”. Para os autores, o capital intelectual engloba além da
capacidade intelectual humana, os nomes de produtos, marcas, fatores como
treinamento de funciondrios, agilidade no atendimento aos clientes, etc. Através
da Figura 4 pode-se entender a metdfora utilizada pelos autores para explicar a

diferenca entre os ativos tangiveis e os intangiveis.

PARTE VISIVEL

Ativos tangiveis registrados
na contabilidade
Evidenciam a solidez e
a saude do patrimoénio

Tronco, galhos, Balanco patrimonial

folhas, frutos Relatoérios

Organogramas

Ativos intangiveis nao
registrados pela contabilidade

Capital Intelectual

Raizes

PARTE INVISIVEL

Figura 4 — Metafora da 4rvore

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone, 1998, p. 9
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A parte visivel da arvore, formada por seu tronco, galhos, folhas e frutos,
¢ comparada aos ativos tangiveis, registrados na Contabilidade, e facilmente
percebidos através de seus demonstrativos. A parte invisivel da arvore esta
representada pelas raizes, que ficam ocultas, as quais sdo metaforicamente

relacionadas aos ativos intangiveis.

A idéia principal da figura € trazer o entendimento de que sem as raizes, a
arvore nao resistird por muito tempo, perderd a sua base de sustentacdo, sua
fonte de vida. Assim, transportando-se a linguagem metafdrica ao contexto de
uma empresa, uma importante for¢ca de sustentacdo estaria no investimento em

ativos intangiveis, principalmente no capital intelectual.

Stewart (1998, p. 67) define o capital intelectual como a capacidade de
organizacido que a empresa possui para atender as exigéncias do mercado. Para o
autor, a capacidade de organizag¢do diz respeito a sinergia que deverd existir
entre pessoas, estrutura interna e clientes. Ele entende que nenhum fator
isoladamente proporcionard bons resultados para a empresa como um todo, e cita
que “o capital intelectual sé existe se houver propdsito e ponto de vista”. Ao
certo o autor refere-se aqui ao relacionamento que deverd existir entre os
recursos que o gestor dispde e a estratégia de negdcio, gerando beneficios

futuros a empresa. O que, em outras palavras, também pode ser entendido como

a necessidade de gerir a organizag¢do sob o ponto de vista sistémico.

Bukh, Larsen, Mouritsen (2001) analisaram o desenvolvimento de
declaracdes de capital intelectual em 19 empresas em um projeto da Agéncia
Danish, focando o estudo no por que e como essas empresas envolvem-se na
producdo de tais declaragdes. Os autores concluiram que ndo hd um modelo
determinado para declaracdo de capital intelectual, e que elas sdo situacionais,
sendo mobilizadas para auxiliar na implementacdo de estratégias ao invés de
descrever resultados histéricos. De certa maneira, isso vai ao encontro do
entendimento de Stewart (1998), pois ao se referir em propodsito ele justamente
enfoca a questdo estratégica. Na mesma dire¢do, a classificacdo do capital

intelectual ndo segue um modelo pré-definido, existindo diversas estruturas.
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2.3.2 Classificacao do capital intelectual

Diversos autores apresentam classificacdes diferentes para o capital
intelectual, ainda que em sua maioria utilizem elementos similares, mas por
vezes diferindo na forma de estruturacdo e interpretacdo de alguns componentes
desta estrutura. A seguir, abordar-se-a algumas destas classificagdes procurando-

se destacar pontos convergentes, assim como, possiveis diferencas conceituais.

Brooking (1996) classifica o capital intelectual dentro de quatro

categorias, como mostra a Figura 5.

Metas Corporativas

Capital Intelectual

Bens de Bens de
Bens de Bens .
Propriedade Infra
Mercado Humanos
Intelectual Estrutura

Figura 5 — Os componentes do capital intelectual

Fonte: Brooking, 1996, p. 13

Na classificagcdo adotada pela autora, os bens de mercado sdo entendidos
como o potencial organizacional que proporciona vantagem competitiva a
empresa, estando representado nos clientes e sua lealdade, canais de
distribui¢ao, entre outros aspectos. Contudo, hd de se fazer uma ressalva neste
ponto, num contraponto a autora. Por exemplo, visualizar a lealdade do cliente
como uma vantagem competitiva ¢ um tanto relativo, pois certamente ele serd

fiel se lhe forem satisfeitas suas necessidades, do contrario, ira buscar em outra

empresa aquilo que entende ser melhor para seus propdsitos.
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Os bens humanos dizem respeito ao conhecimento coletivo, a criatividade
e capacidade de solucdao de problemas, lideranca e desenvolvimento gerencial.
Para a empresa preservar seus bens como patentes, direitos autorais, know-how,
entre outros, surge a categoria dos bens de propriedade intelectual. O

entendimento € ser um mecanismo legal para protecdo destes direitos.

Por sua vez, os bens de infra-estrutura sao os recursos colocados a
disposi¢do das pessoas, e que proporcionam as condi¢des necessdrias para prover
organizacio, seguranca e qualidade a empresa. Estes recursos sdo representados
por tecnologia, processos e bens tangiveis, constituindo-se em importante

suporte aos bens humanos.

Para Brooking (1996), essas quatro categorias possibilitam o
funcionamento da empresa. Assim, ela entende que o capital intelectual surge a
partir do momento em que houver interacdo entre as categorias, em um
funcionamento sist€émico que permita a empresa conduzir e sustentar suas

atividades.

Uma abordagem diferenciada € realizada por Roos et al. (1997, p. 15),
quando descrevem que a origem tedrica do Capital Intelectual pode ser entendida
sob duas linhas de pensamento. Uma relaciona-se a estratégia, com foco na
criacdo, desenvolvimento e uso do conhecimento existente na empresa, € como

isto se relaciona com o sucesso ou criacdao de valor para a empresa.

A outra estd centrada na necessidade de desenvolvimento de um sistema
de informag¢des que contemple a mensuracdo de dados nao-financeiros e também
dos financeiros ditos tradicionais, ampliando assim o rol de informacdes a

disposicdo dos gestores. A Figura 6 ilustra a visdo dos autores.
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Aprendizagem
Organizacional
Desenvolvimento do Gestdo da
Conhecimento Informacao
Inovacdo
Estratégia
Gestao do
Conhecimento
Alavancagem do Competéncias
Conhecimento Essenciais
Capital Bens Intangiveis
Intelectual
Contabilidade do
Capital Humano
Mensuragao Balanced
Scorecards
Financeiro

Figura 6 — Origem conceitual do capital intelectual

Fonte: Roos et al., 1997, p. 15

Como se pode visualizar na Figura 6, dentro da concepg¢ao dos autores, a
estratégia subdivide-se em desenvolvimento e em alavancagem do conhecimento.
As linhas soélidas representam os relacionamentos diretos, enquanto as
pontilhadas sdo os relacionamentos secunddrios, indiretos. De acordo com os
autores, a estratégia de desenvolvimento pode se concretizar através da
aquisi¢cdo de conhecimento, bem como do trabalho realizado internamente na

empresa.

A aquisi¢cdo de conhecimento pressupde, por exemplo, a contratacdao de
pessoas-chave, a compra de patentes, ou, ainda, adquirir, incorporar ou fundir-se
com empresa detentora de conhecimento, e entdo encontrar uma maneira de
dissemind-lo por toda a organizacdo. Por sua vez, o desenvolvimento interno

estd diretamente relacionado a pesquisa e desenvolvimento, e treinamento.
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Quanto ao reconhecimento contédbil, sabe-se que o conhecimento adquirido
¢ passivel de registro, enquanto que o investimento em conhecimento pela

propria empresa ainda ndo é tratado como sendo um ativo intangivel.

O outro aspecto relacionado ao conhecimento € a estratégia de
alavancagem. Uma vez que o conhecimento esteja incorporado a empresa, seja
através de constante aprendizagem, de processos de criacdo e inovagdo, e da
gestdo da informacdo e do conhecimento, terd na utilizacdo pratica o principal
fator para que possa encontrar o caminho a criagcdo de valor. Para que isso
realmente ocorra, é necessdrio um adequado gerenciamento do conhecimento por

parte da empresa, passando pela andlise de competéncias individuais até a

sistemédtica disseminacdo deste conhecimento a todas as suas 4reas.

A outra linha de pensamento presente na estrutura apresentada por Roos et
al. (1997), diz respeito a mensuracdo do capital intelectual. Os autores sugerem
que a mensuragcdo poderd advir da Contabilidade do capital humano,
evidenciando a contribui¢cdo das pessoas para os resultados da empresa, assim
como, através de scorecards que teriam como objetivo atuar como um sistema de
mensuracdo que integrasse medidas financeiras e ndo-financeiras, como forma de

medir elementos que geralmente ficam fora das avaliacdes.

Percebe-se claramente que a visdo destes autores separa o capital
intelectual em dois momentos distintos, mas igualmente importantes. A idéia
principal parece estar no fato de que ele existird efetivamente se fizer parte do
pensamento estratégico da empresa, focalizando o atendimento da missao
organizacional. Assim, acredita-se que é adequada a separacdao da mensuragao,
pois se torna dificil, incerto e ineficaz medir algo que ndo esteja delineado a

ponto de fornecer informagdes uteis ao processo decisorio.

Para Edvinsson e Malone (1998), a classificacdo do capital intelectual
assume basicamente duas formas: capital humano e capital estrutural, estando o
primeiro relacionado a capacidade de criagdo, inovag¢do e relacionamento; € o

segundo relacionado a infra-estrutura da empresa. A estrutura adotada pelos

autores ¢ mostrada na Figura 7.
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Capital Humano

Capital Estrutural
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Capital Organizacional

Capital do Cliente

Capital de Inovagao

Capital de Processo

Figura 7 — Classificacdo do

capital intelectual

Fonte: Edvinsson e Malone, 1998, p. 47

Percebe-se na Figura 7, que o capital humano estd isolado, pois

s

€

considerado um capital a servigo da empresa, mas que ndo lhe pertence. Assim, é

possivel entendé-lo como um capital transitério, que a qualquer momento pode

deixar a empresa. Por sua vez, o capital estrutural divide-se em capital

organizacional e do cliente. O primeiro compde-se do capital de inovacdo e de

processo. O segundo € criado a partir do relacionamento da empresa com os

clientes.

Entendimento um pouco diferenciado € apresentado por Stewart (1998)

quando inclui o capital de clientes no mesmo nivel hierdrquico do capital

humano e estrutural. Para o autor, assim como o capital humano ndo pertence a

empresa, o capital de clientes também nao lhe pertence, sendo somente o

resultado do trabalho desenvolvido pela empresa. Assim, sua estruturacdo ¢é

como apresentado na Figura 8.
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Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural Capital do Cliente

Capital Organizacional

Capital de Inovacao Capital de Processo

Figura 8 — Classificacdo do capital intelectual - Stewart

Fonte: Stewart, 1998, p. 228

No contexto deste estudo, esta divisdo é entendida como adequada. O
argumento €é que, sendo uma Instituicdo de Ensino Superior caracterizada
essencialmente pela prestacdo de servicos educacionais, onde se sabe que a
qualidade do ensino, e também do atendimento administrativo, tem significativo
reflexo no nivel de satisfacdo de seus usudrios, ndo seria adequado que o capital

do cliente fosse entendido como parte da estrutura da Instituig¢do.

2.3.3 Mensuracao do capital intelectual

O capital intelectual é um dos ativos intangiveis que mais tem recebido
atencdo por parte dos estudiosos, e um dos aspectos que mais causa discussoes €
quanto a busca por uma forma de quantificagdo. Conforme descrito por
Hendriksen e Van Breda (1999), a medicdao de um ativo intangivel € de extrema

dificuldade, em especial quando ndo identificdveis ou separdveis. Acrescentam
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que, em geral, os intangiveis sdo tratados como residuo resultante da diferenca

entre o ativo total e os ativos tangiveis.
[...] a grande mudanca exigida dos profissionais da drea contdbil é o
entendimento da enorme diferenca entre o balang¢o patrimonial e o
valor de mercado. Esse hiato representa o valor fundamental da
empresa — seu capital intelectual representado pela marca, produtos,
vantagens competitivas, patentes, relacdo com os consumidores,
pesquisa e desenvolvimento, capital humano, etc. (SEETHARAMAN,
SOORIA; SARAVANAN, 2002, p. 128).

Como ndo existem medidas oficialmente reconhecidas para o capital
intelectual, foram desenvolvidos alguns métodos de mensuracdo que mais valem
como tentativas de buscar-se uma aproximac¢ao do real valor da empresa, do que
serem verdades absolutas em relacdo a adequada mensuracdao do valor econdmico
do capital intelectual. Shaikh (2004) descreve que esse capital permeia diversas
areas, e que contadores e economistas ainda estdo buscando uma soluc¢do global
a fim de mensurd-lo. Com esta aproximacdo, se vislumbra uma maneira de
identificar os valores ocultos da empresa, minimizando-se assim os aspectos nao

identificdveis, intrinsecos ao negdcio, que se encontram representados no

goodwill.

Diversos modelos que podem ser considerados de mensuracdo de capital
intelectual sdo conhecidos atualmente: o método Skandia de Edvinsson, o
método Sveiby, o método do navegador do capital intelectual de Stewart, o
método Q de Tobin, o método market-to-book, entre outros. Bontis (2000)
também menciona a existéncia de alguns métodos de mensurac¢do, enfatizando os

pontos fortes e fracos de cada um.

Shaikh (2004, p. 439) estudou diversas medidas do capital intelectual,
tanto sob a perspectiva interna quanto externa. Para o autor, as medidas internas
“sdo usadas para gerenciar, guiar e aumentar o capital intelectual da empresa”, o
que entende ser necessdrio para alavancar a geracdo de valor. Por sua vez, as
medidas externas servem para mensurar a percep¢do externa quanto ao valor da
empresa. Ele afirma que as quatro medidas internas mais populares para o
capital intelectual sdo a Contabilidade de recursos humanos, o monitor de bens

intangiveis (Sveiby), o navegador Skandia (Edvinsson) e o balanced scorecard
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(Kaplan e Norton). Para o autor, essas medidas focam o planejamento, o
treinamento e o capital humano. Quanto as medidas externas, o autor descreve:
market-to-book, Q de Tobin, valor do intangivel calculado e uma medida

baseada em opg¢des reais.

Os métodos citados visam evidenciar os estudos e perspectivas em
materializar a mensuracdo do valor real de uma empresa na sociedade do
conhecimento e, conseqiientemente, evidencid-lo. A partir desses métodos €
possivel organizar indicadores e quantificar valores ocultos de uma empresa.
Tais métodos buscam aproximar o valor contdbil ao valor de mercado das
empresas, constituindo-se em tentativas pontuais, ou através de iniciativas de
algumas empresas, ou mesmo através de pesquisas neste sentido. Na seqiiéncia

sdo apresentadas algumas destas pesquisas, € os principais resultados.

Ferreira (2004) examinou a influéncia do capital intelectual no valor das
acoes, através de um estudo exploratério onde examinou os demonstrativos
contabeis dos Bancos Bradesco, Itat e Unibanco para o periodo de 1995 a 2002.
Em etapa posterior, aplicou um método econométrico, onde utilizou o Value
Added Intellectual Coefficient (VAIC). Esse coeficiente € obtido pela divisdo do
valor agregado (receita total dos bens e servi¢cos vendidos (-) total das despesas,
exclusive saldrios e beneficios) pelo valor do capital humano (custo da folha de
pagamento). O autor concluiu que em relacdo as empresas estudadas, ha
influéncia do capital intelectual no valor das suas acdes preferenciais. Também
descreveu que o modelo econométrico reforca a tese de que as empresas
prestadoras de servigcos tém seu sucesso alicercado no poder de aperfeicoamento
e lancamento de novos produtos e servigos no mercado, origindrios do seu

capital intelectual.

Dentre os métodos existentes para andlise do capital intelectual, o BSC ¢
uma metodologia possivel, ainda que ndo especificamente para apuragdo do
valor correspondente, mas cujo objetivo consiste em avaliar o desempenho das
organizacdes. Sdo cada vez maiores as necessidades de satisfazer a procura de

novas informa¢des para a tomada de decisdes estratégicas. Esse método procura
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responder a essas necessidades, com a integracdo de medidas financeiras e nao-

financeiras aos sistemas de informacao.

O BSC pode ser utilizado na avaliacdo do desempenho e evidenciagcdo do
capital intelectual de uma empresa, mediante alguns ajustamentos. Pela sua
relevancia na estrutura de indicadores e visando atender o objetivo de
gerenciamento do capital humano, para fins deste estudo serd utilizado o

balanced scorecard para a estruturacdo do modelo de mapa estratégico.

2.4 CAPITAL HUMANO

Atualmente amplia-se a valorizagcdo e o aprimoramento funcional que
proporciona um aumento na competitividade das empresas, principalmente,
naquelas que trabalham com produtos considerados commodities. Nestas,
certamente parte do diferencial competitivo advém do investimento realizado na
capacitacdo de seus colaboradores, mas a cada dia se amplia a todo tipo de

empresa.

Mais especificamente na sociedade do conhecimento, as mudancas e as
inovacdes ocorreram e ainda acontecem com muita rapidez, exigindo que
pessoas e organizagdes se adaptem com igual agilidade sob pena de ficarem a
margem desses acontecimentos. Ante ao exposto, nota-se que as empresas, na
sua grande maioria, transformaram suas estruturas organizacionais burocrdticas e
piramidais em estruturas mais flexiveis, matriciais, estruturadas por projetos,

terceirizadas - conhecidas como sistemistas - e até virtuais.

Estas estruturas organizacionais mais flexiveis permitem uma participacgao
funcional mais efetiva no processo decisério, na geracdo de conhecimento
organizacional e na busca do aumento da competitividade empresarial. Para
Spender (2001, p. 33), “a criatividade, tanto individual quanto coletiva, estd se

tornando crescentemente importante a medida que o passo e a imprevisibilidade

de nossos mercados se alteram”. Com isso, um diferencial competitivo das
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empresas passa a ser seu capital humano, a capacidade de gerar e gerir a
mudanga, de criar, inovar, no talento, entre outras habilidades da inteligéncia

humana.

Ostrower (1978, p. 10), ao abordar em um contexto histérico a relacdao da
fragilidade do homem e, a partir dela, sua necessidade de ser criativo, afirma
que “o Homem cria, ndo apenas porque quer, ou porque gosta, € sim porque
precisa; ele s6 pode crescer, enquanto ser humano, coerentemente, ordenando,
dando forma, criando”. Isso pode ser entendido, como as possibilidades do
individuo que se convertem em necessidades da existéncia humana. Trazendo-se
ao contexto de hoje, talvez ndo seja diferente. O homem necessita ser, ou tornar-
se criativo, para manter-se no mercado de forma competitiva relativamente a

outros individuos.

Conforme relatado por Crawford (1994), foi em 1961 que pela primeira
vez utilizou-se a expressdo capital humano na literatura econdmica, cunhada por
Theodore W. Schultz em um artigo intitulado Investindo em Capital Humano,

publicado na American Economic Review.

De acordo com Bassi e McMurrer (2005), na Era do conhecimento o
capital humano é uma das poucas fontes capazes de sustentar uma vantagem
competitiva. Mas os autores véem uma contradi¢cdo no aspecto contdbil,
consoante ao que anteriormente foi analisado, pois, enquanto os gastos com bens
fisicos sdao considerados como investimentos, os gastos com capital humano sdo

reconhecidos como se despesas fossem.

Bassi e McMurrer (2005) analisaram o efeito dos gastos com a educacdo e
treinamento dos empregados no preco das acdes de 575 empresas publicamente
negociadas, no periodo de 1997 a 2001. Os resultados obtidos mostram que as
empresas que investiram largamente no desenvolvimento dos empregados
tiveram um retorno anual de 16,3% no periodo estudado, comparado com um

retorno anual de 10,7% para o indice S&P 500 no mesmo periodo.
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Grant (1991, p.126) afirma que “se uma empresa pode adquirir os recursos
requeridos para imitar a vantagem competitiva de um rival de sucesso, entdo a
vantagem competitiva do rival terd vida curta”. No contexto aqui abordado, tal
afirmativa parece pertinente no sentido de alertar que ndo basta a empresa ter
individuos inteligentes, criativos e inovadores, etc. Isso por si s6 ndo lhe
garantird uma vantagem competitiva sustentdvel. Serd necessdrio que a empresa
se utilize de mecanismos capazes de fazer com que os beneficios gerados pelo
capital humano permanecam na empresa mesmo quando as pessoas deixarem de

trabalhar nela.

Nessa dire¢do, Pinheiro (2003) apresenta entendimento de que quanto
maior a qualificacdo do capital humano da empresa, melhores resultados obterd
ao tratar-se de capital intelectual, o que se refletird na percep¢do do mercado,
agregando valor aos acionistas. Para que a afirmativa do autor seja vdalida, €
necessdrio que a qualificagcdo individual dos trabalhadores flua por toda a
empresa, de forma a contribuir positivamente em beneficio sistémico. Do
contrdrio, acredita-se que a empresa serd, tdo somente, um local que reunird

pessoas com privilegiado grau de conhecimento individual.

Por exemplo, Stewart (1998) a partir da andlise de uma Universidade e
referindo-se especificamente ao pessoal docente (professores, pesquisadores),
descreve que a universidade é um local que redne individuos com grande
conhecimento, por vezes brilhantes intelectualmente. Contudo, se todo esse
conhecimento ficar restrito em um gabinete, e ndao for disseminado, seja por
meio de aulas, palestras, artigos, livros, debates, etc., haverd uma grande
probabilidade de que a universidade ndo obtenha beneficios, tendo somente um
individuo altamente inteligente, com muito conhecimento, mas que nido agrega

valor.

O ponto vital dessa discussdo reside no fato de que a empresa necessitard
realizar com esmero um trabalho no sentido de criar sinergia. Relativamente a
este aspecto, Barney e Wright (1998) descrevem que o valor sinérgico criado
conjuntamente pelos individuos que atuam na empresa, torna-se muito oneroso e

praticamente impossivel para os concorrentes imitarem. Assim, tem-se a clara
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idéia de que o gerenciamento do capital humano € condi¢do sine qua non para o
sucesso organizacional, principalmente em um cendrio competitivo, onde a

resposta as oscilagdes ambientais deve ser rapida e eficaz.

Argumentando que na economia do conhecimento a vantagem competitiva
das empresas é oriunda do capital humano, Crawford (1994) afirma que a
empresa deve maximizar a preparacdo de trabalhadores altamente especializados,
liberando suas potencialidades. Para ele, os gestores que atuam diretamente com
os trabalhadores devem possuir habilidades que lhes permitam atuar como
facilitadores e orientadores, propiciando condi¢des adequadas para que os
individuos liberem todo seu potencial criativo, inovativo, e até mesmo de

lideranca.

Certamente o investimento em educag¢do e treinamento propicia ao
trabalhador, além de novos conhecimentos, ser mais eficiente quando da
utilizacdo dos bens fisicos como mdquinas industriais, computadores, bem como,
no entendimento dos processos criticos que sustentam o negdécio. Por isso,
novamente ndo se pode negar a necessidade e importancia dos bens fisicos e
financeiros, pois esses terdo como funcdo auxiliar na liberagcdo das
potencialidades humanas como forma de elevar a produtividade dos

trabalhadores.

Kannan e Akhilesh (2002) investigaram o valor adicionado pelo
conhecimento do capital humano em uma empresa de informdtica da India. Os
autores entendem como adi¢cdo de valor o grau de contribui¢dao que um individuo
fornece para o processo de criacdo de produtos e servi¢os. Essa contribuicao

viria através do desenvolvimento e da experiéncia disponibilizados a empresa.

Os resultados da pesquisa de Kannan e Akhilesh (2002) foram descritos a
partir de uma andlise realizada sob cinco categorias: auto-percep¢do dos
empregados do valor adicionado, a cultura organizacional para uma empresa
intelectual, os sistemas de suporte a gestdo do conhecimento e as prdticas, a

conseqiiéncia da saida do conhecimento da empresa, e o desempenho.
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Os principais resultados da pesquisa mostram que os empregados (51%
dos pesquisados) percebem que sua contribui¢dao vai além daquela exigida pela
empresa, € assim, adicionam valor a empresa. Quanto a cultura organizacional,
os resultados indicam que seu apoio é somente moderado, onde 32% dos
respondentes avaliaram como moderado o encorajamento ao processo de criagdo
e inovag¢do, e 16% responderam que hd muito pouco. A pesquisa identificou,
ainda, que os respondentes notam que a organizac¢do atribui forte importancia a
qualificagdo educacional, e rigorosa selecdo de procedimentos, indicando
percepcdes de alta qualidade de conhecimento profissional.

A habilidade crucial que se deseja nos trabalhadores na economia do
conhecimento ¢é a habilidade para pensar - sintetizar, fazer
generalizagdes, dividir em categorias, fazer referéncias, discernimento
de fatos e opinides e organizacdes de fatos na andlise do problema
(CRAWFORD, 1994, p. 127).

Crawford (1994) descreve que o processo de aprendizagem deve ser
continuo, de forma que o trabalhador mantenha seus conhecimentos atualizados
e renovados, pois no seu entendimento, a capacidade de aprender € a habilidade
mais importante para este trabalhador. Sobre esse aspecto, Senge (1990, p.135)
afirma que “o aprendizado faz parte da nossa natureza e, além disso, esta
intimamente relacionado com a acdo, pois nos oferece a possibilidade de

realizarmos algo novo, até entdo considerado impossivel de ser feito”.

Para Chiavenato (1999), existe uma relacdo dual entre pessoas e empresas,

onde as partes dependem mutuamente uma da outra para alcancar seus

z

propositos. Ele entende que esta relacdo € sustentada pelo eficiente
gerenciamento do capital intelectual, mais especificamente, do capital humano.
As idéias do autor sugerem uma parceria, onde a empresa veja no trabalhador um
parceiro estratégico do negdcio. Nesse aspecto, Barney (1991) emite opinido
favordvel ao uso do capital humano como recurso estratégico por parte das
empresas.
Medidas tais como satisfacdo dos empregados, rotatividade voluntaria,
desenvolvimento da habilidade dos empregados, e seguranca dos
empregados, tem tornado-se importantes indicadores do sucesso da
empresa no desenvolvimento de vantagem competitiva. Empresas estao
cada vez mais integrando algumas ou todas essas medidas ndo-

financeiras em planejamento, controle, e decisdes de compensacdo
(BALKCOM; ITTNER; LARCKER, 1997, p. 25).
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Em forma de indicadores, Padoveze (2000) apresenta medidas para o
gerenciamento do capital humano, as quais dizem respeito a reputacdao dos
empregados, anos de experiéncia na profissdo, taxa de empregados com menos
de dois anos de experiéncia, satisfacdo dos empregados, propor¢cdo de novas
idéias dadas pelos funciondrios e proporcao implementada, valor adicionado por
empregado e por unidade monetdria de saldrio. Para o autor, esta mensuragdo e
seu conseqiiente monitoramento fornecem informag¢des que proporcionam aos

gestores condi¢Oes para a tomada de decisdo estratégica.

Em sua dissertagcdo, Fagundes (2004) propés um modelo de gestio do
capital humano, em forma de um sistema de medicdo de desempenho. Através de
um estudo de caso em entidade desportiva, o autor estruturou o modelo a partir
do conceito do BSC. Os resultados mostram que a gestdo do capital humano em
entidades desportivas pode ser efetuada através da utilizacdo da tecnologia da
informac¢do e conceitos do BSC. Concluiu que € possivel evidenciar a gestdo do

capital humano no contexto da contabilidade gerencial e estratégica.

Em pesquisa abrangendo uma amostra de trinta empresas nacionais,
selecionada das 150 maiores (pelo critério do volume de vendas do exercicio de
2002) segundo publicagdo da Revista Exame Melhores & Maiores (2003),
Antunes (2005) investigou a adequacdo do Sistema de Informacdes Contdbeis
Gerenciais para a gestdo do capital intelectual. Em consonincia com o
pensamento de Sveiby (1998), os resultados da pesquisa de Antunes (2005),
mostram que 28 empresas investem em treinamento e desenvolvimento de
pessoal. Esse resultado sugere que, para as empresas estudadas, o capital

intelectual surge a partir do elemento humano.
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2.5 ESTRATEGIA

2.5.1 Definicoes

Ao se abordar estratégia, percebe-se a vasta literatura existente sobre esse
assunto, seja no campo administrativo ou em outros campos de estudo, como na
biologia, na histéria, na fisica, na matemdtica, etc., que podem de alguma

maneira auxiliar na compreensdo de certos aspectos relacionados a mesma.

O termo estratégia é de origem grega, derivada da palavra strategos, que
significa “estritamente general”, podendo ser traduzida como “a arte de ser
general”. Ela ja € utilizada hda muito tempo, sendo inicialmente desenvolvida em

um contexto militar, onde era utilizada com o significado de vencer o inimigo.

De acordo com Steiner (1969), com o passar do tempo o significado de
estratégia foi sendo difundido a outras dareas, com uma nova concepg¢do, a qual
retratava as possibilidades para se atingir vitoria. Mas o que isso significa senao
vencer o inimigo? A concep¢do quanto a finalidade pode ter sido alterada, ter
tido novo enfoque, mas o objetivo final de uma estratégia sempre serd a
obtencdo de vantagem sobre os oponentes, seja no campo de batalha, seja no

ambiente de negdcios.

No contexto organizacional, a estratégia tem um entendimento mais
diretamente relacionado aos objetivos, metas e acdes que sustentardo a
continuidade das atividades em longo prazo. Em geral, quando se trata de
estratégia, pensa-se inicialmente em planos que conduzirdo a empresa a
concretizacdo de seus objetivos e cumprimento de sua missdo. Isso ficard

evidente em algumas das defini¢des a seguir apresentadas.

Henderson (1989, p. 5) define estratégia como “a busca deliberada de um
plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma

empresa”. Para tanto, descreve que ¢é importante a realizacdo de um auto-
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reconhecimento (quem €, e 0 que tem no momento), a partir do qual a empresa
compara o resultado prospectado com seus competidores. A partir dessa andlise
deverao surgir os fatores diferenciadores, que conforme afirma, “sdo a base para
a vantagem”. Essas vantagens poderdo constituir-se em alguns dos fatores

criticos de sucesso da empresa.

Ansoff e McDonnell (1993, p. 70) definem estratégia como “um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizacido”. Os autores descrevem quatro tipos distintos de regras: a) padrdes
chamados em termos qualitativos de objetivos, e em seu aspecto quantitativo de
metas; b) regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente
externo, denominadas de estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial; c¢) regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos
internos na organizac¢do, freqiientemente chamados de conceito organizacional;
d) regras para conducdo das atividades didrias, chamadas de politicas

operacionais.

Na visao de Certo e Peter (1993, p. 17), estratégia € definida “como um
curso de acdo com vistas a garantir que a organizacdo alcance seus objetivos”.
Nesse sentido, formular estratégias é projetar e selecionar ag¢des para a
realizacdo dos objetivos organizacionais. Para que a formulacdo aconteca
satisfatoriamente é necessdrio que os gestores disponham de informag¢des sobre
os ambientes interno e externo, a fim de considerar as diversas possibilidades.
Alids, no contexto atual de negdcios, a andlise ambiental, sistémica, passou a ser

fator de sobrevivéncia.

Mas dentro desta Otica, para que os objetivos sejam alcancados ¢é
necessdrio que as acdes planejadas ocorram conforme previsto, mesmo sabendo
das dificuldades envolvidas. E nesse aspecto que Certo e Peter (1993, p. 196)
abordam a questdo do controle estratégico, quando citam: “controle é fazer com
que algo aconteca na forma como foi planejado”. Eles apresentam um modelo de

controle, demonstrado na Figura 9.
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Figura 9 — Modelo geral de processo de controle
Fonte: Certo e Peter, 1993, p. 197

O processo apresentado na Figura 9 inicia a partir da medi¢cdo do
desempenho estratégico, e na seqiiéncia, comparando os resultados alcancados
com as metas previstas, os padrdes. Se as metas foram atingidas, o trabalho
continua normalmente, sem necessidade de acdes corretivas. Porém, se as metas
nao forem atingidas, o processo de reavaliacdo € acionado, podendo ocorrer
mudanca de planos, redefini¢cdo das metas, avaliacdo dos motivos que levaram ao
ndo cumprimento das metas, entre outras situacdes que visam redirecionar o
sistema em direcdo ao alcance das estratégias propostas. O modelo de Certo e
Peter (1993) pode ser facilmente associado ao papel que se propde o balanced

scorecard através do monitoramento dos indicadores.

Para Thompson Junior e Strickland IIT (2000, p. 1), “a estratégia da
empresa consiste do conjunto de mudancas competitivas e abordagens
comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da
empresa”. Nota-se que essa defini¢cdo traz uma abordagem mais relacionada a
aspectos de marketing, o que era de se esperar pela abordagem realizada pelos
autores. Contudo, é importante, pois retrata a diversidade de enfoques dados a

estratégia. Além disso, mostra que o objetivo final da estratégia é aumentar a

competitividade e atingir o melhor resultado possivel.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24), “estratégia refere-se

aos planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a
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missdo e os objetivos gerais da organizacdo”. A visdo destes autores retrata com
clareza a quem, em geral, cabe a formulacdo das estratégias organizacionais.
Muito embora se discuta a participacido coletiva na elaboracdo de estratégias, é
sabido que, na pratica, elas sdo definidas pelos altos executivos.
A construgdo da estratégia ndo é um processo isolado. Ela nao
acontece somente por causa de um encontro realizado com esse
intuito. Ao contrdrio, a constru¢do da estratégia é um processo
interligado com tudo aquilo que se leva em conta para a gestdo de uma
organizacdo (MINTZBERG, 1994, p. 114).
Considerando isso, pode-se inferir que o processo para constru¢cdo de uma
estratégia ndao € algo isolado. Ele é parte integrante de um funcionamento l6gico
que se inicia desde a definicdo das crencas e valores da organizagdo, que em

sintese, determinardo sua cultura. E a partir dela que a empresa definird o seu

modelo de gestdo, e a partir desse, ird direcionar a acdo dos gestores.

Assim, as estratégias adotadas por uma empresa estdo muito vinculadas a
sua cultura organizacional. E a partir dessa cultura que se constituird o conjunto
de referenciais proprios de cada empresa, estabelecendo-se um padrdo, uma
identidade, que por vezes estd tdo arraigada que se torna muito dificil uma
adaptacdo as rdpidas mudancas impostas pelo ambiente dindmico e competitivo
em que as empresas tém atuado. Na visdo apresentada por Srour (1998), muitas
empresas poderdo sofrer alguns problemas ao terem que realizar modernizagdes
tecnoldgicas, ou mudar sua maneira de agir administrativamente. Essa afirmativa
pode ser relacionada ao que descrevem Kaplan e Norton (2000), baseados em
pesquisas realizadas por organismos norte-americanos. Eles relatam que na
opinido dos gestores das empresas pesquisadas, mais importante do que a

estratégia em si € sua execugdo, € implanta-las com éxito.

2.5.2 Escolas de pensamento sobre formulacao estratégica

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem dez escolas de

pensamento, com cada uma delas visando enfocar aspectos importantes do
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processo de formulagdo de estratégias. Nenhuma delas é completa, mas apresenta
determinada perspectiva, de modo a auxiliar na complementacdo do que, dentro
de certo limite espacial e temporal, deixou de ser abordado por outra escola. O

Quadro 4 apresenta essas escolas, assim como o enfoque de cada uma delas.

Escola Enfoque
Escola do design Formulagdo de estratégia como um processo de concepg¢ao
Escola do planejamento Formulacgdo de estratégia como um processo formal
Escola do posicionamento | Formulagdo de estratégia como um processo analitico
Escola empreendedora Formulacgdo de estratégia como um processo visiondrio
Escola cognitiva Formulacdo de estratégia como um processo mental
Escola de aprendizado Formulacdo de estratégia como um processo emergente
Escola do poder Formulacgdo de estratégia como um processo de negociacio
Escola cultural Formulacdo de estratégia como um processo coletivo
Escola ambiental Formulacdo de estratégia como um processo reativo
Escola de configuragao Formulacgdo de estratégia como um processo de transformagao

Quadro 4 — Escolas de pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13-14)

As trés primeiras escolas mostradas no Quadro 4 sido reconhecidas pelos
autores como prescritivas, pois estdo voltadas a abordar como as estratégias
devem ser formuladas. Isso pode ser entendido como um processo racional, com
trés etapas a serem desenvolvidas seqiiencialmente, quais sejam: formulacdo,
implementacdo e controle. Sabe-se que esse ¢ um modelo amplamente difundido,
tanto na aplicacdo prdtica nas empresas, quanto relacionada ao ensino e estudo

da estratégia, o que se reflete na literatura existente.

A escola de design vé a estratégia como uma perspectiva planejada,
através de um processo cerebral, deliberado, tendo como designer o executivo
principal. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 34) afirmam que quase a
totalidade dos defensores desta escola “acreditava que as estratégias deviam ser
explicitas para quem faz, e se possivel, articuladas de forma que os outros
membros da organizagdo possam compreendé-las”. Como aqui a estratégia ¢ um
processo de concepcao, independente da acdo, as mudancas de rumo ocorrem de
forma ocasional, existindo pouco espago para o surgimento de estratégias

emergentes.
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Na escola do planejamento, sdo realizados planos decompostos em
subestratégias, por meio de um processo formal, prescritivo. Sdo realizadas
programacgdes, or¢camentos, estudo de cendrios, normalmente pelos planejadores,
tendo como pretensio a formalizagdo das estratégias. E a escola do planejamento
estratégico. Alids, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), criticam o fato de uma
estratégia seguir um processo formal e estruturado, por vezes inflexivel, como
ocorre na elaboracdo de um planejamento estratégico. Se considerado que o
ambiente de atuacdo das empresas € instdvel e incerto, tal critica tem sentido. O
motivo € que o planejamento estratégico requer que os cendrios planejados se
mantenham estdveis durante sua formacao, o que é pouco provavel haja vista a

dinamicidade do mercado.

Por sua vez, a escola do posicionamento tem Porter como seu mais
conhecido defensor. Sua esséncia € analisar as posicdes genéricas planejadas,
econdOmicas e competitivas, onde as mudancgas ocorrem de maneira freqiiente,
mas aos poucos. Utiliza-se de um processo analitico, sistemadtico, e também
prescritivo. Essa escola considera um ambiente altamente competitivo, mas que
quando compreendido tende a ser benéfico para a empresa. A escola do
posicionamento traz consigo tracos das premissas das escolas de design e
planejamento. Contudo, aquelas ndo limitavam as estratégias possiveis, e essa
propde como desejdvel a existéncia de poucas estratégias-chave, que sejam

defensaveis de concorrentes atuais e futuros.

As outras seis escolas apresentadas no Quadro 4 sdo reconhecidas como
descritivas, haja vista o enfoque voltado a descrever como as estratégias de fato
sdo formuladas. Elas tém em comum o fato de procurar entender o processo de

formacdo das estratégias na medida em que o mesmo vai acontecendo.

A escola empreendedora tem na visdo seu foco central, numa espécie de
representacdo mental. Como é um processo visiondrio, intuitivo, torna-se mais
flexivel, permitindo o surgimento de estratégias emergentes. Nota-se aqui uma
importante diferenca em relagdo as escolas prescritivas, pois ndo se tem mais

uma rigida vinculacdo ao que foi formalmente previsto.
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A empresa passa a ser e a ter uma estratégia maledvel, pois, conforme
descrevem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 111), “a estratégia existe na
mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de direcdo a longo
prazo, uma visao do futuro da organizacao”. Mesmo sendo essa flexibilidade um
beneficio, um dos problemas dessa escola é o fato de que a formulacdo da
estratégia é dependente de um unico individuo. Qualquer fatalidade com esse

estrategista-chave pode colocar em xeque a continuidade da empresa.

A segunda escola descritiva é a cognitiva, na qual a formacdo estratégica
ocorre como um processo mental. Sdo estratégias dificeis de terem uma
aplicacdo prética, pois surgem na forma de conceitos, mapas mentais, estruturas,
em forma de perspectivas, que em algumas oportunidades podem ndo ser
factiveis na pratica. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 132), “acima
de tudo, a escola cognitiva descreve que precisamos compreender a mente
humana, assim como o cérebro humano, para compreender a formacio da
estratégia”. Nesse sentido, nota-se que sua relevincia é mais quanto ao seu

potencial do que propriamente de sua aplicabilidade.

Outra escola descritiva é a do aprendizado, que requer uma organizagao
flexivel, sensivel ao processo de aprendizagem. Esse é o argumento principal
dessa escola, ou seja, que devido ao ambiente organizacional ser complexo e
incerto, e isso impossibilitar o controle deliberado, a formulacdao da estratégia
necessita que as empresas mantenham o aprendizado ao longo do tempo.
Comentando sobre as premissas desta escola, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 156) relatam que ‘“as estratégias aparecem primeiro como padrdes do
passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como
perspectiva para guiar o comportamento geral”. Com isso, a aprendizagem

precisa ser bem gerenciada a fim de que possam emergir novas estratégias.

E sabido que existem vdrias obras que abordam a organizacio como
sistemas que aprendem, dentre as quais, Cyert e March (1963), Normann (1977),
Argyris (1976), Schon (1983); uma das obras é o conhecido livro de Senge
(1990), intitulado a Quinta Disciplina. O foco central destas obras é no processo,

no gerenciamento das mudancas da organizacdo, e ndo propriamente na
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estratégia. Outra literatura importante, abordada na secdo 2.1.2.3, é a de Nonaka

e Takeuchi (1997), que trata da criacdo do conhecimento na organizagao.

Outra das escolas descritivas é a do poder, que entende a formulagcdo da
estratégia como um processo de negociag¢do, utilizando poder e politica, para a
obtencdo de interesses especificos. Pensando no que ocorre no dia-a-dia das
empresas, vislumbra-se um grande jogo de poder, seja entre os individuos que
nela atuam, seja da propria empresa relativamente a seu ambiente. Considerando
esse aspecto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) fazem uma distin¢do no que
chamam de dois ramos dessa escola. Um desses € o que denominam de poder
micro, que trata do jogo politico dentro da empresa, especificamente relacionado
aos individuos e dos grupos existentes. O outro, chamam de poder macro, que €
abordado no ambito da prdpria organizacio, refletindo sua interdependéncia com

seu ambiente (fornecedores, bancos, clientes, concorrentes, etc.).

Relacionado mais especificamente ao enfrentamento deste ultimo tipo de
poder, Bethlem (2001) propde um roteiro de determinacdo de estratégia que se
inicia com a imposicdo dos desejos e aspiracdes da estrutura do poder. Segundo
0 autor, existem nas organizacdes as estruturas de poder que impdem o0s
objetivos que deseja que a organizacdo persiga ou que de alguma maneira exerce

influéncia sobre os membros para que adotem estes objetivos.

Por sua vez, a escola cultural considera a formulacdo de estratégia de
maneira arraigada na cultura organizacional, vendo o processo como
fundamentalmente coletivo e cooperativo. Isso pressupde interacdo entre os
individuos, baseado em suas crencgas e interpretagdes, as quais podem ser
parcialmente descritas. Assim, as estratégias passam a assumir a forma de

perspectiva.

A escola ambiental considera as implicacdes do ambiente no qual a
empresa atua, e tem nele o agente principal para o processo de formulacdo da
estratégia. A idéia € que a empresa atue no sentido de responder as forcas
ambientais, ou entdo sofrerd as conseqiiéncias, podendo ser eliminada do

mercado. Essa énfase ndo deve, porém, implicar total submissdo aos fatores
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externos. A empresa deve formular suas estratégias baseada em suas préprias
convic¢des, ainda que ao longo do tempo tenha que adotar medidas a fim de
acompanhar as exigéncias impostas pelo ambiente organizacional. A Figura 10

auxilia nessa discussao.

Estratégia
planejada
(ou pretendida)

Estratégia real

P

Reagoes
adaptativas as
circunstancias
em mutacio

Figura 10 — A estratégia real frente a estratégia planejada e as reacdes ambientais

Fonte: Thompson Junior e Strickland III (2000, p. 19)

A Figura 10 mostra a existéncia de uma estratégia alvo, pretendida, que
podera vir a ser realizada ou ndo, dependendo das circunstincias.
Inevitavelmente a estratégia planejada remete a escola do planejamento, a qual
tem certa preferéncia por esse tipo de estratégia. A figura também ilustra que a
estratégia ndo pode ser estdtica, rigida, deve ter flexibilidade, a ponto de

permitir ajustes frente as possiveis mudancas ambientais.

As reacdes ao ambiente podem levar ao surgimento de estratégias até
entdo ndo visualizadas, nem mesmo pretendidas, mas que emergem de
oportunidades ou dificuldades que venham a surgir ao longo do tempo.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) denominam estas estratégias de
emergentes. Eles relatam que elas surgem de forma diversificada, como numa
espécie de sondagem do mercado, e com o passar do tempo acabam por formar

um padrao.

Fazendo uma conexdo da estratégia emergente ao contexto deste estudo,
seria como se uma Instituicdo dedicada a educaciao abrisse uma escola de ensino
médio, depois uma de ensino médio com curso pré-vestibular, uma terceira

dedicada ao ensino superior, outra de ensino fundamental com alguns cursos de
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ensino superior, etc. Com o decorrer do tempo surgiria uma estratégia padrao,

que poderia ser, por exemplo, atuar somente no segmento de ensino superior.

Assim, a estratégia real pode ser entendida como o resultado do
cumprimento da estratégia planejada, ou de uma possivel reacdo adaptativa
frente as oscilacdes ambientais, sejam elas provocadas por movimento dos
concorrentes, por modificacdes econdOmicas, pelo surgimento de novas

tecnologias, entre diversos outros fatores que fogem ao controle da empresa.

A udltima das dez escolas € a de configuragdo, que procura combinar as
escolas anteriores em busca da integracdo de varias partes em torno de um todo
maior, envolvendo o processo de formulacdo de estratégias, o conteddo das
mesmas, estruturas organizacionais e seus contextos, em distintos estdgios. Seu
processo de formulag¢do estratégica ocorre como o funcionamento de um sistema,

de forma interativa, seqiienciado.

O fato de terem sido abordadas as dez escolas de pensamento ndo significa
que todas elas estejam sendo utilizadas, ou que sejam de grande difusdo ou
aplicacdo, ainda, que em sua maioria tenham sido evidenciadas através de
aplicacdo praticas nas empresas. Cabe ressaltar que

tais escolas surgiram em estdgios diferentes do desenvolvimento da
administracdo estratégica. Algumas ja chegaram ao pico e declinaram,
outras estdo agora se desenvolvendo e outras permanecem pequenas,
mas significativas, em termos de publicacdio e de préitica
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 15).

Importante notar que as escolas prescritivas tém um cardter mais objetivo,
onde se trabalha com fatos mais palpdveis. As trés escolas desse grupo sdo as

mais usuais na prdtica empresarial. Por sua vez, as escolas descritivas, em

especial a partir da escola do aprendizado, tém cardter mais subjetivo.

Por fim, ao abordar-se estrategicamente o capital humano, inevitavelmente
haverd algum reflexo na drea de recursos humanos (RH). Nessa dire¢cdo, Becker
(2001) apresenta um esquema tedrico, como mostra a Figura 11, com sete passos

para implantacdo do papel estratégico de recursos humanos.



84

DEFINA COM CLAREZA A ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

DESENVOLVA UM ARGUMENTO DE NEGOCIOS PARA RH
COMO ATIVO ESTRATEGICO

CRIE UM MAPA ESTRATEGICO
> ¢ Indicadores antecedentes e conseqiientes
e Tangiveis e intangiveis

IDENTIFIQUE OS PRODUTOS DE RH DENTRO DO MAPA
ESTRATEGICO

Teste com
regularidade os
indicadores em
relacdo ao mapa

estratégico

ALINHE A ARQUITETURA DE RH COM OS PRODUTOS DE RH
Fungdes de RH — Sistemas de RH — Comportamentos estratégicos
dos empregados

PROJETE O SISTEMA DE MENSURACAO ESTRATEGICO
e Desenvolva o scorecard de RH
e Indicadores de RH intangiveis
e Relagdes de desempenho da empresa

4

IMPLEMENTE A GESTAO POR MENSURACAO

Figura 11 — Transformando a arquitetura de RH em ativo estratégico
Fonte: Becker, 2001, p. 55

A seguir, apresenta-se um breve relato do que corresponde cada um dos

sete passos representados na Figura 11.

a) Defina com clareza a estratégia de negdcios: a principal questdo € transmitir
de forma clara para os funciondrios os objetivos da empresa, de forma que eles
percebam qual seu papel neste processo, e que a empresa tenha condi¢des de

medir seu desempenho.

b) Desenvolva um argumento de negodcios para RH como ativo estratégico:
estando bem esclarecida a estratégia da empresa, os profissionais de RH
precisam desenvolver um argumento de negdcios que deixa claro como e porque
tem condicdes de suportar as estratégias da empresa.

c) Crie um mapa estratégico: a idéia € criar um mapa estratégico de criacdo de

valor, examinando os objetivos estratégicos e realizando questionamentos que
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conduzam a informagdes sobre qual a contribuicio do RH para o sucesso da

organizacao.

d) Identifique os produtos de RH dentro do mapa estratégico: os profissionais de
RH devem assumir a responsabilidade bdsica de retratar os vetores de

desempenho (competéncia, motivacdo) e capacitores de RH no mapa estratégico.

e) Alinhe a arquitetura de RH aos produtos de RH: este passo did vida ao
processo de criagdo de valor da empresa, ao alinhar o sistema de RH ao sistema

mais amplo de implementag¢dao da empresa.

f) Projete o sistema estratégico de mensuracdao de RH: a partir desse passo parte-
se para o efetivo desenvolvimento do sistema de mensurac¢dao. Becker (2001)
menciona que a exata avaliacdo da relacdo entre atividades de RH e desempenho
da empresa requer o desenvolvimento de indicadores vdlidos para os produtos de

RH.

g) Implemente a gestdo por mensuracdo: a implementacdo desta ferramenta
representa muito mais do que simples monitoramento de RH sobre o desempenho
da empresa. Estando o scorecard de RH alinhado com a estratégia da
organizacido, os profissionais de RH terdo novos insights sobre o que ¢

necessario para efetivamente gerenciar RH como ativo estratégico.

2.6 BALANCED SCORECARD (BSC)

2.6.1 Evolucao histérica

O Balanced Scorecard, na acepcao do termo, surgiu a partir de um estudo
liderado por David Norton, no ano de 1990, e contou com o apoio de Robert
Kaplan na d&rea de consultoria académica. O estudo foi denominado de

Measuring Performance in the Organization of the Future, e teve como fator
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motivador a crenca de que os indicadores contdbeis e financeiros por si sé
estavam sendo insuficientes para a adequada avaliacdo do desempenho das
empresas, tornando-se, na opinido dos participantes daquele estudo, um entrave

a criacdo de valor econdmico futuro.

Nesse aspecto o BSC sofre severas criticas. Parte delas € por estar
evidente que a Contabilidade em nenhum momento pode ser desmerecida, tanto
por ser valiosa fonte de informacdo quanto pelo fato de servir de fonte de dados
para alimentar o préprio BSC. Alids, conforme descreve Iudicibus (2000, p. 82),
“uma das finalidades da Contabilidade é a avaliacdo de desempenho de periodos
passados; outra, muito importante, € fornecer informac¢des hdbeis para tomada de

decisdes gerenciais”.

O resultado do estudo foi considerado satisfatério, estimulando alguns
participantes a aplicarem modelos simplificados de BSC em determinados
setores das empresas nas quais atuavam. Kaplan e Norton (1997, p. VIII), ao
relatarem acerca dos resultados obtidos, afirmaram: “A conclusido do estudo, em
dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os beneficios desse sistema

equilibrado de medicdo estratégica”.

Através de um artigo publicado em 1992, de autoria de Kaplan e Norton,
intitulado The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, 0s
resultados do estudo realizado em 1990 foram sintetizados, ampliando-se desta
maneira a difusdo do BSC, bem como, suas aplicacdes praticas. Foi a partir da

publicacdo deste artigo que o BSC se tornou mundialmente conhecido.

Cobbold e Lawrie (2003), ao abordarem a evoluc¢dao do BSC, dividem seu
desenvolvimento em trés geracdes. Eles atribuem como primeira geragdo do BSC
o trabalho anteriormente citado, descrevendo-o como “a simple 4 box”, em
alusdo as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento) utilizadas na estruturacdo do balanced scorecard, e
relatando-as como uma tentativa de aproximar a mensuracdo do desempenho nas

empresas.
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Cobbold e Lawrie (2003) descrevem que o artigo original sobre o BSC
focava a selecdo e comunicagdo de um numero restrito de medidas vinculadas a
cada uma das perspectivas. Para os autores, a primeira geracdo ainda esta sendo
desenvolvida, haja vista, o surgimento recente de livros e artigos versando sobre

uma visdo mais aprimorada do BSC.

Cabe aqui destacar, que Kaplan e Norton (1997) sugerem a utilizacdo de
20 a 25 medidas considerando a totalidade das perspectivas. Tal pardmetro serve
como um direcionador, baseado nos estudos que realizaram, mas na verdade ndo
ha um numero pré-definido de medidas a serem utilizadas. Cada empresa utiliza

um nimero de medidas coerente com suas necessidades.

Ao certo, quanto maior o nimero de indicadores, mais complexo torna-se
o gerenciamento, o que em algum momento poderd direcionar a empresa a
concentrar esforcos em aspectos nao vitais para seu negdécio. O que se deve
observar é que o balanced scorecard monitore adequadamente os fatores mais
criticos ao sucesso das estratégias da empresa, fornecendo informacgdes

suficientes e tempestivas aos gestores.

Os estudos e aplicagdes do BSC, a medida que se expandiam, indicavam a
unido da sua concepcdo inicial aos assuntos estratégicos das empresas. Foi a
partir desse direcionamento que Kaplan e Norton publicaram, em 1993, o
segundo artigo sobre o tema, chamado Putting the Balanced Scorecard to Work.
Teve como objetivo ressaltar a importincia de medidas vinculadas a estratégia.
A partir disso, o BSC também passou a ser utilizado para comunicar e gerenciar

a estratégia.

Comentando acerca do aprimoramento do balanced scorecard, Cobbold e
Lawrie (2003), entendem que foram relevantes os problemas de aplicabilidade
ocorridos na primeira geracdo, atribuindo parte destes a vaga defini¢dao do seu
conceito. Para os autores, um significativo avanco ocorreu na segunda geragao,
citando a introducdo do conceito de objetivos estratégicos, assunto tratado no

artigo publicado em 1993.
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Com o passar dos anos, a aplicagdo do BSC nas empresas foi cada vez
mais se direcionando ao gerenciamento estratégico, tornando-se instrumento de
gestdo em diversos processos. Este desenvolvimento fez surgir o terceiro artigo,
denominado Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System,

no ano de 1996.

Com o objetivo de proporcionar uma melhor funcionalidade, bem como,
maior relevancia estratégica, a terceira geracdo do BSC surgiu a partir de
aperfeicoamentos propiciados pelo crescimento de sua utilizacdo, através de
mecanismos e caracteristicas condutoras de melhorias em seu desenho.
Certamente este refinamento foi possivel devido ao crescimento das aplicacdes
do BSC nas empresas e, a partir disso, a conseqiiente constatacdo de seus

beneficios, mas principalmente de suas imperfei¢des.

Toda a evolucdo ocorrida no desenvolvimento do balanced scorecard,
desde o estudo realizado em 1990, assim como os artigos que relataram os
avancos ocorridos, principalmente quanto ao direcionamento mais estratégico,
culminou, em 1997, com a publicagdo do livro denominado A Estratégia em

Acdo. Esta obra transformou-se na principal referencia sobre o BSC.

2.6.2 Definicao e funcionalidades

A definicdo do Balanced Scorecard surge motivada por uma frase cldssica
escrita por Kaplan e Norton (1997, p. 21), a qual sugere que somente aquilo que
€ medido pode ser devidamente gerenciado, de modo a contribuir positivamente
para a empresa. Para eles, “o que ndo é medido ndo é gerenciado”. O
entendimento dos autores é no sentido de que se uma organizacdao tem como
meta a manutencdo de sua competitividade, visando a um futuro mais préspero,

necessitard utilizar-se de sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho que

derivem de suas estratégias e capacidades organizacionais.
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Partindo desse entendimento, Kaplan e Norton (1997, p. 24) definem o
balanced scorecard como ‘“uma ferramenta completa que traduz a visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”. A
1déia principal é que essas medidas sejam utilizadas para incentivar o alcance de
objetivos futuros, e ndo como uma forma de exercer controle sobre
acontecimentos passados. A definicdo é simples e de facil compreensao.
Contudo, estd sujeita a critica, especificamente quanto ao fato dos autores

afirmarem ser o BSC uma “ferramenta completa” para os executivos.

O ambiente organizacional € instdvel, turbulento, onde a complexidade de
situacoes impoe dificuldades e incertezas ao gerenciamento das empresas. Essa
situacdo exige que o gestor disponha de sistemas de informacdes que lhe
auxiliem a minimizar as incertezas ambientais. Considerando essa necessidade,
certamente ird apoiar-se em diferentes ferramentas de gestdo que,
conjuntamente, terdo a funcdo de fornecer informacdes uteis ao processo
decisorio. Tanto é verdade, que o balanced scorecard irda dispor de dados
oriundos dos sistemas contabeis, de recursos humanos, de relacionamento com

clientes, dentre outros, para gerar seu painel de informacgdes.

A partir do exposto, acredita-se que a utilizagdo do termo “completa”
esteja relacionada a integracdo de medidas financeiras e nao-financeiras. Do
contrdrio, parece um tanto audacioso e temeroso referir-se a qualquer ferramenta
de gestdo desta maneira, sobretudo num ambiente que apresenta grande

variabilidade de situacgoes.

A definicdo apresentada pela ASL Consulting (2003, p. 01), descreve que:
“O Balanced Scorecard é melhor visto como uma ferramenta de mensuragdo e de
gestio. E uma estrutura sistemdtica de comunicacdo da estratégia e visdo,
enfatizando que o sucesso de uma organizacdo é um processo holistico”. Ela ¢
bastante similar em sua esséncia aquela apresentada por Kaplan e Norton (1997),
e adicionalmente faz mencdo, quando aborda o processo holistico, a visdo

sistémica que deve existir na organizag¢do para que ela se mantenha competitiva.
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Considerando-se as defini¢des citadas, o balanced scorecard pode ser
entendido como um sistema integrado de gestdo, com énfase no monitoramento
do desempenho das estratégias implementadas pela empresa, e do alcance dos
objetivos essenciais para cumprimento da missdo organizacional.

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para
comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar
os funciondrios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao
articularem os resultados desejados pela empresa com os vetores
desses resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa
inteira, para alcancar as metas de longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 25).

Os autores entendem que a declaracdo de missdo das empresas é um
aspecto importante da gestdo, e que instiga seus membros a dedicar esforcos com
intuito de atingi-la. Contudo, acreditam que a missdo organizacional somente
poderd ter efeitos positivos a partir do momento em que for disciplinada de

forma a permitir uma visdo unica daquilo que individualmente foi tragcado.

Assim, tem-se 0 BSC como um sistema integrado de gestdo porque sua
estrutura objetiva a integracdo das diversas partes e aspectos pertinentes ao
funcionamento sistémico da empresa, sejam eles financeiros ou nao-financeiros.
E um sistema que necessitard ser alimentado por informa¢des de todas as dreas
para que gere os resultados a que se propde. A partir da ampliacdo das
discussdes acerca dos ativos intangiveis, atencdo maior passou a ser dispensada
aos aspectos ndo financeiros, surgindo o entendimento de que,

...teremos de desenvolver novas formas de mensuracio, o desempenho
terd de ser definido de forma ndo-financeira, para que tenha
significado para os trabalhadores do conhecimento e para que seja
capaz de gerar um compromisso da parte deles. Esse ¢ um retorno néo-
financeiro de valor. Assim, a estratégia terd, cada vez mais, de ser
baseada em novas defini¢gdes de desempenho (DRUCKER, 1999, p. 57).

A integracdo de aspectos financeiros e ndo-financeiros no BSC busca
abarcar um grupo de informag¢des mais heterogéneo e mais completo, com vistas

a otimizag¢do do processo decisorio. Ademais, as informacgdes geradas devem

permear todas as dreas da organizag¢do, condi¢do bdsica para seu satisfatério
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funcionamento. Todos devem estar engajados e imbuidos de animo para atingir a

missdo da empresa.

Apesar do BSC ter sido inicialmente reconhecido como um sistema de
mensuracdao de desempenho, percebe-se que as defini¢cdes o vinculam de alguma
forma a estratégia, o que condiz com o atual entendimento sobre sua
aplicabilidade. Com isso, trazem consigo a idéia de que o BSC deve apresentar
certa flexibilidade, a ponto de adaptar-se a medida que as estratégias se alteram

devido a necessidade de adequac¢dao a mudancas ambientais.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que o processo do BSC € iniciado pela
traducdo da visdo e estratégia da empresa em objetivos estratégicos especificos,
através de um trabalho de equipe a ser desenvolvido pela alta administracgdo.
Eles sdo pontuais ao afirmarem que os objetivos e medidas estratégicas devem
ser transmitidos para toda a empresa, interligando as medidas focadas sobre o
desempenho passado com os objetivos e medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro sob as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos

internos e, aprendizagem e crescimento.

De acordo com Rezende (2003), esse sistema estabelece uma interface
entre a estratégia formulada e a agenda estratégica da organizag¢dao, atuando
como um modelo de avaliacdo, uma sistematica gerencial e uma filosofia de
gestdo. Interessante notar a abordagem relativa a filosofia de gestdo, pois,
conforme reconhecem Kaplan e Norton (2000), o balanced scorecard exigira

maturidade e certo grau de sofisticacdo gerencial.

Contudo, ndo se deve entender a questdo da sofisticagdo como algo
somente possivel a organizacdes de grande porte, ainda que ndo se possa negar a
possibilidade de necessitar investimentos. A abordagem € no sentido de que a
empresa deverd estar consciente de que somente obterd pleno éxito na
aplicabilidade do BSC a partir do momento em que o modelo de gestdo estiver

direcionado a sua utilizacgao.
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Dificilmente sua aplicacdo terd €xito em uma gestdo autoritdria. Ao
contrdrio, demandard um estilo de gestao participativo, onde as empresas nao
enquadradas nesse perfil precisardo se adaptar, talvez com isso, alterando sua
filosofia de gestdo, no intuito de direciond-la a auferir os beneficios que a
correta aplicacdao do BSC poderd vir a proporcionar. A representacdo grafica da
estrutura cldssica do BSC, envolvendo suas quatro perspectivas, pode ser

visualizada através da Figura 12.
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Figura 12 — As quatro perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton, 1996, p. 76

Nota-se na Figura 12, que em cada uma das perspectivas hd um
questionamento chave, que serve como elemento direcionador para desencadear
as discussdes que levardo a estruturacdo do balanced scorecard, de maneira a
contemplar os fatores mais criticos para o sucesso da empresa. A partir destas
perguntas chave, serdo definidos os objetivos estratégicos, os indicadores que
irdo monitorar a consecu¢do de cada um dos objetivos, as metas estabelecidas
para cada indicador, bem como, as iniciativas a serem implementadas para que
as metas estipuladas sejam atingidas. Importante diferenciar objetivo de meta,
onde o primeiro € o que a empresa deseja atingir, enquanto que a meta é a
quantificacdo do objetivo. Por exemplo: objetivo: aumentar o nimero de alunos

no ano Y; meta: aumentar em 20%.
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A estrutura apresentada na Figura 12 ilustra a filosofia e os elementos
fundamentais para a estruturagcdo do BSC. Mas na medida em que o BSC foi se
difundindo e se tornando mais utilizado na pratica pelas empresas,
principalmente, nos Estados Unidos e alguns paises europeus, também

aumentavam as criticas sobre sua concepg¢do e funcionamento.

Uma das criticas mais comuns ao BSC é no sentido de que ele
desconsideraria os indicadores financeiros ditos tradicionais. Contrapondo essa
idéia, Kaplan e Norton (1997) enfatizam que o BSC ndo despreza os indicadores
financeiros, ao contrdrio, os tem como sintese final do desempenho dos gestores
e da empresa, e adicionalmente integra um conjunto de medidas ndo-financeiras,

vinculando o desempenho ao éxito financeiro de longo prazo.

Também passou a ser questionado se as quatro perspectivas eram
suficientes para retratar as estratégias organizacionais. Percebe-se que isso
ocorreu, principalmente, a partir do momento em que a sociedade passou a exigir
maior responsabilidade social por parte das empresas. Com isso, a introducdo de
uma quinta perspectiva foi uma préatica que comegou a ser adotada como forma
de realizar algo diferente daquilo que inicialmente fora proposto. Alids, Kaplan
e Norton (1997) ja sinalizavam para a possibilidade de outras perspectivas serem

utilizadas.

O argumento para a utilizacdo de perspectivas adicionais na estruturacdo
do BSC é que possibilitaria um gerenciamento mais apurado das estratégias
organizacionais postas em acdo. Elas estariam diretamente relacionadas a algum
aspecto bastante particular na atividade da empresa, focalizando fatores
essenciais a sua estratégia, e que necessitassem ser tratados com maior minucia.
Em geral, a quinta perspectiva era uma continuacdo a partir da perspectiva
financeira. Tal pratica pode ser vista como uma proposta de modelo diferente e
inovador para a estrutura do BSC, provavelmente como uma tentativa de

minimizar as criticas ao seu funcionamento.

Porém, para que o balanced scorecard cumpra suas func¢des, nao ¢

necessdria a inclusdao de perspectivas adicionais, ainda mais se derivadas da
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perspectiva financeira. Se for critico para o gerenciamento de seu negdécio,
parece mais 16gico que indicadores suplementares sejam incluidos em uma das
quatro perspectivas do BSC. Outro problema é que quanto maior o nimero de
perspectivas, maior serd a complexidade do sistema e seu gerenciamento, o que

por vezes, poderd se tornar oneroso e até mesmo ineficaz.

2.6.3 A filosofia gerencial do balanced scorecard

Conforme abordam Kaplan e Norton (1997), o BSC €, além de um sistema
de medidas tdticas ou operacionais, também um sistema de gestdo estratégica
para administrd-la em longo prazo. A filosofia do BSC tem como intuito

viabilizar processos gerenciais criticos, a seguir descritos:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia

Um aspecto essencial para o funcionamento do BSC ¢é o claro
entendimento das estratégias organizacionais. Normalmente elas derivam das
crengas e valores da organizacdo, que moldam o modelo de gestdao, que por sua
vez ird definir os principios que orientardo os gestores. Como as estratégias, em
geral, sao amplas e genéricas, e nem sempre de facil entendimento a todos os
membros da empresa, essa etapa € deveras importante. Serd nela que os
executivos buscardo transformar as estratégias organizacionais em objetivos e
metas especificos, que sejam plenamente entendidos pelos individuos que irdo

estar diretamente envolvidos no seu cumprimento.

Assim, a partir de um trabalho de equipe da alta administracdo, inicia-se o
processo que visa traduzir a estratégia e a visdo da empresa em objetivos
estratégicos especificos a cada drea. Os objetivos do scorecard tornam-se uma
responsabilidade funcional conjunta do grupo executivo, e passa a funcionar com
referéncia a uma série de importantes processos gerenciais baseados em equipes.
Cada equipe, em cada drea da empresa, deve estar consciente da importancia de
sua fun¢dao em todo o processo de funcionamento do balanced scorecard. Mas

para que isso ocorra, o claro entendimento da vinculacdo entre as funcdes
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desempenhadas, e no que isso contribui para a consecuc¢do das estratégias, deve
ser compreendido e aceito pelos individuos. Do contrdario, aquilo que foi
planejado poderd vir a ndo ocorrer, causando desequilibrio em um ou outro

processo, e influenciando nos resultados do balanced scorecard.

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

Esse processo tem como propoésito difundir a todas as dreas da empresa os
objetivos e medidas estratégicas através de mecanismos internos, dentre os
quais: quadros de avisos, videos, cartazes, newsletters, e-mail, software de
comunicacdo e outros meios que possam cumprir esta funcdao. A idéia é fazer
com que através do processo de comunicacido, todos os funciondrios fiquem
cientes e entendam claramente quais objetivos criticos devem ser alcancados

individual e coletivamente para que a estratégia organizacional seja eficaz.

Essa etapa propicia que cada drea realize associacOes entre 0s processos
que desempenha e a estratégia global. Assim, poderdo estabelecer metas e, até
mesmo, constatar quais as necessidades locais de melhoria, no intuito de atingir
os objetivos e metas da estratégia organizacional. A constru¢cao do scorecard,
com sua énfase nas causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico dinamico.
Profissionais de diferentes dreas da empresa passam a entender como as pecas se
encaixam, e como seus papéis influenciam outras pessoas e, por fim, a empresa

inteira.

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Para Kaplan e Norton (1997, p. 14), “o BSC produz maior impacto ao ser
utilizado para induzir a mudanca organizacional”. Para isso, os objetivos do
balanced scorecard devem ser estabelecidos pela alta administracdo, geralmente
com trés a cinco anos de antecedéncia, que quando alcancados, se constituirdo
em importante contribuicdo para a continuidade da empresa. Contudo, sabe-se,
que no decorrer do periodo poderdao surgir situacdes que venham a provocar
alteracdo das estratégias, ainda mais pelo fato de que as empresas vém atuando
em um ambiente conturbado e que pode impor mudancas a qualquer momento.

Nesse caso, os objetivos também poderdo e deverdo sofrer ajustes.
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Depois de realizado o planejamento dos objetivos e indicadores, deverao
ser estabelecidas metas. Essas deverdo ser desafiadoras, fazendo com que toda a
empresa almeje atingir um desempenho superior, buscando uma constante
melhoria dos processos criticos. Para que as metas possam ser alcancadas, torna-
se necessdrio que as iniciativas estratégicas estejam alinhadas com os objetivos
e metas a serem atingidas. Esse trabalho deve ser realizado para cada uma das
quatro perspectivas, de modo a instigar os individuos a atingirem metas de
superacdo em cada uma delas. Dessa forma deverd haver foco e integracdo
visando obter melhoria continua dos processos mais criticos e vitais para que a

estratégia global seja alcangada.

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

Esse processo gerencial é considerado por Kaplan e Norton (1997) como o
mais importante e inovador do BSC, pois cria instrumentos para o aprendizado
organizacional em nivel executivo. Esse aprendizado é no sentido de que o
balanced scorecard possibilita o monitoramento da estratégia, o que vem a
auxiliar nos ajustes de implementacdo. Além disso, poderd indicar aos
executivos uma eventual necessidade de alteracdo da prépria estratégia. Os
executivos precisam do feedback para saber se a estratégia planejada continua
sendo vidvel e bem sucedida. Um BSC bem elaborado é a explicitacdo das
teorias estratégicas operacionais da empresa.

...a revisdo estratégica pode revelar a necessidade de uma estratégia
inteiramente nova — a conseqiiéncia de um aprendizado de duplo
circuito — face aos novos conhecimentos em relacdo as condigdes de
mercado e as capacidades internas. Em qualquer um dos casos, o
scorecard terd estimulado o aprendizado entre os executivos com
relacdo a viabilidade e a validade da estratégia (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 19).

Como as empresas operam em ambiente instdvel, as estratégias tendem a
ndo se manterem estdveis ou lineares. Nesse aspecto, os executivos necessitam
receber feedback, pois muitas vezes uma estratégia planejada deixa de ser
adequada, devido a ocorréncia de circunstancias que fogem ao controle da
empresa. Porém, cabe destacar, que nem sempre uma estratégia passa a ser

inadequada somente por fatos contrdrios. Certamente ela pode se alterar mais

freqiientemente em virtude de readaptacdes impostas por fatores ambientais
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contrdrios, mas também, poderd ensejar modificacdes, ou até mesmo uma nova
estratégia, pelo surgimento de alguma oportunidade anteriormente nao

vislumbrada.

2.6.4 As quatro perspectivas do balanced scorecard

2.6.4.1 Aprendizagem e crescimento

Nesse estudo, assume-se que o trabalhador é uma importante forca para as
empresas. Nao raro, se encontram publicacdes descrevendo que o capital humano
€ o ativo mais importante de uma empresa, embora nao raro isso nao passe de
mero jargdo. E a partir dela que o aprendizado e o crescimento organizacional
serdao orientados, fornecendo sustentabilidade para a consecucdo dos objetivos

das demais perspectivas, atingindo os objetivos estratégicos da organizacdo.

Operando num ambiente onde a capacidade intelectual estd altamente
valorizada, sendo reconhecida como um dos grandes diferenciais competitivos,
as empresas passaram a investir mais na qualificacdo de seus funciondrios. O
principal objetivo € desenvolver a capacidade individual dos trabalhadores,
propiciando-lhes novos conhecimentos e habilidades, as quais sejam uteis ao

processo de aprendizagem e crescimento organizacional.

Nesse sentido, a empresa precisa dedicar esfor¢os no gerenciamento dos
objetivos tragados para esta perspectiva. De acordo com Kaplan e Norton (1997,
p. 131), “os objetivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras
trés perspectivas”. Ao referirem-se a infra-estrutura enfatizam trés elementos:
pessoal, sistemas e procedimentos. Para eles, se a empresa almeja obter sucesso,
deverd investir nestes elementos, e descrevem trés categorias principais para a
perspectiva em discussdo: a) capacidade dos funciondrios; b) capacidade dos

sistemas de informacao; ¢) motivacdo, empowerment e alinhamento.
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a) Capacidade dos funciondrios

Excecdo feita a algumas profissdes que exigiam uma formac¢dao mais
técnica, na era industrial os trabalhadores eram, em grande parte, contratados
para realizar trabalhos bracais e ndo para pensar. Era um trabalho mecanico,
repetitivo. Este cendrio mudou consideravelmente nas ultimas décadas, mais
precisamente a partir dos anos 90, limiar da era da informac¢do. A automacao
industrial e o processamento eletronico de dados e informacgdes, trouxe consigo a
reducdo e substituicdo de parte da mao-de-obra dos trabalhadores por
tecnologias que realizam o mesmo trabalho, porém, com menor custo, maior
nivel de eficiéncia, nivel de erros reduzido, entre outros beneficios. Com isso,
os funciondrios comecaram a ser exigidos mais em suas capacidades intelectuais

do que fisicas.

As idéias que permitem melhorar os processos e o desempenho para os
clientes sdao oriundas dos funciondrios que se encontram mais proximos dos
processos internos e dos clientes da organizacdo, que é o pessoal da linha de
frente. Kaplan e Norton (1997) destacam que esta mudanca exige profunda
reciclagem dos funciondrios, para que mobilizem suas mentes e capacidade de
criacdo aos objetivos da organizacido. Eles mencionam trés medidas de resultado
essenciais, as quais sdo complementadas por vetores situacionais: satisfacdo dos
funciondrios, retencdo de funciondrios e produtividade dos funciondrios, que

estdo demonstrados na Figura 13.

Indicadores essenciais

/’ Resultados ‘x

Retencdo dos Produtividade dos
funciondrios funciondrios
v¥ Satisfacéo dos _/
funciondrios
Vetores
Competéncias dos Infra-estrutura Clima para
funciondrios tecnolégica a acdo

Figura 13 — A estrutura de medicdo do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 135
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A satisfacdo dos funciondrios é fator chave para o sucesso da organizacao,
refletindo-se no aumento da produtividade, na elevacdo do nivel de qualidade, e
na melhoria dos servigos prestados aos clientes. Ela pode advir de diversos
fatores, como remuneracdo, atendimento das expectativas de crescimento pessoal
e profissional, dentre outras. Em empresas onde predomina a prestacdo de
servigos, a exemplo de uma IES, € salutar que o moral dos funciondrios esteja
equilibrado, ainda que se saiba que i1sso ndo ird ocorrer o tempo todo. A empresa
deve, contudo, invidar esfor¢cos para equacionar tal situacido. Esse aspecto torna-
se relevante pelo fato de que estes funciondrios irdo interagir diretamente com
os clientes. Pela caracteristica da atividade, sabe-se que o relacionamento
empresa-cliente é um ponto crucial quando avaliada a qualidade do servico.

Geralmente o nivel de satisfacdo dos funciondrios é medido por meio de
pesquisas de clima junto aos préprios. Kaplan e Norton (1997) citam alguns
elementos que esta pesquisa pode incluir, dentre os quais: envolvimento nas
decisdes, reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho, acesso a
informacgdes suficientes para o bom desempenho da funcdo, incentivo constante
ao uso de criatividade e iniciativa, qualidade do apoio administrativo, e

satisfacido geral com a empresa.

A manutenc¢do de pessoas-chave, detentoras de valores importantes para a
organizacido, e conhecedoras dos processos mais relevantes, assim como, das
necessidades e padrdes dos clientes, é o objetivo maior da retencdo de
funciondrios. Como comentado anteriormente, as empresas vém investindo na
qualificacdo de seus funciondrios. Considerando isso, € importante que esses
permane¢am na empresa, pois sdo eles que compdem o seu capital intelectual, e

perdé-los poderia causar desconfortos futuros.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 136), “a produtividade dos
funciondrios mensura o resultado do impacto agregado do aumento do nivel de
habilidade e moral dos funciondrios, pela inovac¢do, melhoria dos processos

internos e clientes satisfeitos”.
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b) Capacidade dos sistemas de informacao

Se bem utilizada, a informag¢do constitui-se num diferencial competitivo.
Em um ambiente cada dia mais dindmico, para que as pessoas possam
desempenhar adequadamente suas funcdes, precisam dispor de informacgdes uteis
e oportunas sobre diversos aspectos, dentre os quais: clientes, processos

internos, as implica¢des financeiras das decisdes, etc.

O pessoal da linha de frente deve estar munido de informagdes precisas
sobre o relacionamento dos clientes com a organiza¢do, bem como, o segmento
em que estdo situados, buscando identificar suas necessidades emergentes. As
pessoas do grupo operacional devem receber feedback sobre os produtos/servigos
entregues aos clientes, com o objetivo de implantarem melhorias continuas
visando a eliminac¢do de erros, defeitos, reducdo de custos, etc. Em uma IES,
como medidas para o gerenciamento, poder-se-ia ter o percentual de processos
que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade do ensino, sensibilidade

ao investimento educacional e o percentual de funciondrios que tem acesso a

comunidade educativa e possuem informacgdes referentes a eles.

¢) Motivagdo, empowerment e alinhamento

A questdo da motivagdo € aspecto primordial para o sucesso da
organizacido. Ndo basta os funciondrios terem acesso aos melhores sistemas de
informacdes e serem dotados de excelente capacidade técnica. Também ¢
essencial que estejam motivados e tenham liberdade para decidir ou agir, porém,

€ notério que no ambiente organizacional nem sempre isso se concretiza.

Uma das maneiras citadas por Kaplan e Norton (1997) para se medir o
nivel motivacional dos funciondrios é através do numero de sugestdes por
funciondrios. Esta medida capta a participacdo e interesse dos funciondrios na
melhoria continua do desempenho da organizagcdo. Porém, para que os
funciondrios realmente vejam os frutos de sua contribui¢do, é necessdrio que
visualizem a implementacdo e utilizacdo das sugestdes por eles realizadas. O
resultado da sugestdo dos funciondrios pode traduzir-se em reducido de custos,
melhoria da qualidade, melhoria do desempenho de processos internos e de

clientes, entre outros.
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A mensuracdo da quantidade de sugestdes implementadas com sucesso e
as taxas de melhorias efetivas nos processos criticos sdo boas medidas de
resultados para o objetivo de alinhamento organizacional e individual, o que
indica que os funciondrios participam no processo de melhoria da organizagao.
Para Kaplan e Norton (1997), “os vetores de desempenho para o alinhamento
individual e organizacional estdo voltados para determinar se as metas dos
departamentos ou individuos estdo alinhadas com os objetivos da empresa

articulados no Balanced Scorecard”.

Galas e Ponte (2005) estudaram como o BSC promove o alinhamento
organizacional. Os autores partiram do pressuposto que, devido as
caracteristicas conceituais e as mudancgas que provoca nas organizac¢des, o BSC
contribui para tal alinhamento. Através de uma pesquisa exploratdria, de cardter
qualitativo — estudo de casos multiplos — aplicada a trés empresas privadas de
médio e grande porte (uma industrial e duas de servigos), foi confirmado o
pressuposto inicial. Os resultados da pesquisa mostram que a contribui¢cdo do
BSC ao alinhamento deve-se as mudancgas gerenciais provocadas pelos seus

componentes estruturais, que conduzem a otimizacao do foco estratégico.

2.6.4.2 Processos internos

Nesta perspectiva do BSC a organizacio deve identificar os processos mais
criticos e que sustentardo a realizacdo dos objetivos e medidas das perspectivas
dos clientes e financeira. O foco geralmente adotado nas organizacdes para esta

perspectiva é para a melhoria dos processos internos operacionais ja existentes.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que os executivos definam uma cadeia de
valor completa dos processos internos, iniciando pelo processo de inovacido
(identificando as necessidades atuais e futuras dos clientes, e solugdes para
suprir estas necessidades), seguindo com os processos de operacdes (entrega de

produtos e prestacdo de servigos aos clientes), culminando com o servi¢o pds-
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venda (aqueles que complementam o valor proporcionado aos clientes pelos

produtos ou servig¢os da organizac¢do).

Na perspectiva dos processos internos, os objetivos e medidas derivam de
estratégias implicitas, as quais estdo voltadas a satisfazer as expectativas dos
acionistas e dos clientes-alvo. Esta abordagem revela por vezes, processos
totalmente novos, para os quais a organizacdo deverd buscar a exceléncia. Cada
uma utiliza seus proprios processos, adaptados ao seu contexto, para criar valor
para os clientes e conseqiientemente gerar resultados financeiros. Kaplan e
Norton (1997) identificaram uma cadeia de valor genérica para oS processos
internos, devendo ser moldada de acordo com a caracteristica de cada
organizacdo. O modelo por eles proposto inclui trés processos principais, a
saber: inovacdo, operacdes e servi¢co pos-venda, conforme ilustra a Figura 14.
Processo de

Processo de Processo de

Inovacao Operacgdes Servigo
Pé6s-venda

|

Identificagdo Identificar Idealizar Gerar Entregar Servigos SaUSfagﬁO das
das o oferta de produtos produtos/ aos necessidades

necessidades mercado produtos servigos prestar clientes dos clientes
dos clientes servicos servicos

|

Figura 14 — O modelo da cadeia de valor genérica
Kaplan e Norton, 1997, p. 102

A cadeia de valor dos processos internos tem como primeiro estigio o
processo de inovacdo, que consiste da identificacdo de determinado mercado e a
criacdo de produtos e servicos que atendam as expectativas e venham a suprir as
necessidades de determinado mercado. Imaginando esse processo aplicado ao
contexto de uma IES, € o momento em que haveria a prospeccido dos interesses e
necessidades da comunidade em que atua. Apds andlise e defini¢do de qual o
publico alvo e suas demandas, seria o momento de elaborar projetos especificos
para atendé-las, como a criagcdo de novos cursos, sejam eles de graduacdo,

extensdo, pds-graduacdo e até mesmo técnicos — profissionalizantes.

No segundo estdgio da cadeia de valor, os projetos idealizados tém que
ser transformados em produtos ou servigos, os quais serdo oferecidos aos

clientes. Sabe-se que este estidgio € o que recebe maior atencdo no que se refere
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a medicdo de desempenho e onde algumas organizacdes encerram sua cadeia de
valor, esquecendo-se ou ignorando o estdgio seguinte. Em uma IES o processo
de operacionalizacdo seria o momento de efetiva estruturacdo dos cursos,
entendendo-se com tal, a realizacdo de todos os tramites legais e também
relativos as questdes pedagdgicas, tais como a definicdo dos curriculos. Isso

definido ocorreria a oferta e efetiva realizacdo dos cursos.

O terceiro estdgio é o servico pos-venda, para o qual a organizacido deve
dedicar grande atencdo, pois sdao atividades que agregam valor aos
produtos/servigos oferecidos ao cliente. A organizag¢do deve identificar quais os
indicadores mais adequados para a medicdo dos processos internos criticos.
Continuando a exemplificacdo a partir do contexto de uma IES, o processo de
servico pés-venda revela-se como uma oportunidade de capturar informacgdes
sobre os pontos fortes e fracos de determinado curso. Ainda, poderia haver a
identificacdo de novos interesses da comunidade. Porém, é uma etapa que por
vezes ndo recebe a importancia devida. Agindo assim, a Instituicdo certamente

estard deixando de usufruir de beneficios que um trabalho efetivo poderia trazer.

2.6.4.3 Clientes

Nesta perspectiva a organizacao identificard qual o segmento de mercado e
de clientes no qual deseja competir. Sdo esses segmentos que irdo gerar receita
para a consecucdo dos objetivos financeiros. Em tempos passados, as empresas
podiam concentrar-se nos processos internos relacionados a produtos e
inovacdes. Porém, com o aumento da competitividade, perceberam que o foco
deveria ser direcionado aos clientes, captando suas necessidades e verificando o

que lhes agrega valor.

As empresas que ndao dedicarem atencdo a seus clientes, provavelmente irdo
perdé-los para algum concorrente. Nesse sentido, analisar a concorréncia

também ¢é importante. Direcionar o foco no cliente ndo significa simplesmente

satisfazé-lo, mas pressupde que a missdo e a visdo da organizagdo sejam
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traduzidas em objetivos especificos para os segmentos de mercado e clientes que

se tenha identificado.

Em geral, o resultado da perspectiva de clientes é medido através de
indicadores que, em geral, sdo utilizados pela maioria das organizacdes, quais
sejam: participacdo de mercado, retencdo de clientes, captacdao de clientes,
satisfacdo de clientes, lucratividade de clientes. Como descrevem Kaplan e
Norton (1997), esses indicadores podem ser agrupados em uma relacdo de causa-

efeito, conforme mostrado na Figura 15.

Participacao de
mercado

Captagdo de clientes |::> Lucratividade dos <::| Retengdo de clientes
clientes
\ Satisfagao dos /

clientes

Reflete a proporcdo de negdcios num determinado mercado (em

Participa¢do de mercado . o .
pag termos de clientes, valores gastos em volume unitdrio vendido)

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma

Captacdo de clientes . . . . . ..
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
Retencdo de clientes uma unidade de negdécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes

Mede o nivel de satisfacido dos clientes de acordo com critérios

Satisfagdo de clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas

Lucratividade de clientes e .. .
as despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes

Figura 15 — A perspectiva de clientes — medidas essenciais
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 72

As medidas de resultado da perspectiva de clientes representam metas
para operacOes, marketing, desenvolvimento de produtos e servigos das
organizacdes. E nela que deverd ser identificado o que os clientes valorizam e

escolher a proposta de valor a oferecer-lhes.

Existe ainda um segundo grupo de indicadores que contém os vetores de
desempenho do resultado fornecido para o cliente. E este grupo de medidas que
considera as propostas de valor que a organizacdo buscard oferecer aos

segmentos de mercado e clientes identificados pela organizagao.
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Para Kaplan e Norton (1997), a organizacido pode selecionar objetivos e
medidas entre trés classes de atributos que quando atendidos permitirdao a
organizacdo reter e ampliar seus negdcios com os clientes. Os autores descrevem
as trés classes como: atributos de produtos e servigos: funcionalidade, qualidade
e preco; relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e

das relacdes pessoais; e por ultimo, imagem e reputacgao.

O modelo genérico da proposta de valor entdo ficaria assim:

Valor = Atributos do produto/servi¢o + Imagem + Relacionamento

— » Funcionalidade
- Qualidade

——» Preco
— Tempo

Figura 16 — Atributos de valor
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 79

2.6.4.4 Financeira

Kaplan e Norton (1997, p. 49), afirmam que “os objetivos financeiros
servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do
scorecard”. Tal afirmativa pode ser tida como vdlida porque, em sintese, toda e
qualquer empresa, seja com ou sem fins lucrativos, opera com o intuito de obter

o melhor retorno financeiro possivel.

A titulo de esclarecimento, cabe destacar que a diferenca entre as
empresas com e sem fins lucrativos reside na finalidade destes recursos, € na
nomenclatura utilizada, pois uma adota o termo lucro, e a outra, resultado. Em
geral uma empresa tem como objetivo final de sua atividade obter o maior lucro
possivel, parte do qual serd distribuido aos acionistas. Enquanto isso, uma
empresa sem fins lucrativos também ird trabalhar com o intuito de obter o
melhor resultado possivel, porém terd como finalidade o reinvestimento na

manuten¢do de sua atividade fim, seja ela social, educacional, de saude, etc.
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As medidas definidas para as demais perspectivas do BSC deverdao, em
uma relacdo de causa-efeito, estar direcionadas a melhorias do desempenho
financeiro a longo prazo. Os vetores da perspectiva financeira serdo
condicionados pelo setor de atuacdo da organizacdo, o ambiente competitivo e a

estratégia.

Blundell, Sayers e Shanahan (2003) pesquisaram o uso do balanced
scorecard pelas empresas da Nova Zelandia. A populacdo estudada foi formada
pelas 40 primeiras empresas listadas na New Zealand Stock Exchange (NZSE40).
Destas, somente 23 responderam aos questiondrios. Os resultados da pesquisa
mostram que 61% das empresas utilizam o BSC no nivel organizacional, e 65%
das empresas o utilizam no nivel divisional. A pesquisa desenvolvida por
Blundell, Sayers e Shanahan (2003), constatou que as medidas financeiras ainda
sdo consideradas as mais importantes, comparativamente as medidas ndo-

financeiras.

A conclusdo dos autores vem de certa maneira evidenciar que apesar da
tendéncia em se afirmar que os recursos financeiros perderam sua importancia
para o capital intelectual, na pritica as empresas tem no aspecto financeiro seu
maior objetivo. Evidentemente que os aspectos ndo-financeiros, a exemplo do
conhecimento, tém merecido maior atenc¢do se comparado hd tempos passados.
Mas na verdade, para que as empresas possam realizar investimentos e
potencializar seu capital intelectual, necessitardo dispor de recursos financeiros,

e isso por si sO jd enfatiza sua importancia.

2.6.5 Pesquisas sobre BSC em Instituicoes de Ensino Superior

O objetivo desta secdao € apresentar algumas pesquisas que tratam da
aplicacdo do balanced scorecard em Institui¢des de Ensino Superior. Nota-se,
entretanto, que a quantidade de pesquisas sobre o tema, direcionadas a IES, €
bastante restrito. A seguir apresentam-se as pesquisas € seus principais

resultados.
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Masih (1999) investigou as necessidades de treinamento em ambientes
gerenciados pelo balanced scorecard. O autor propos a utilizacdo do BSC como
ferramenta para evidenciar os focos para direcionamento dos programas de
treinamento. Ele partiu da hip6tese de que um ambiente gerenciado pelo BSC
facilitaria o processo de identificagdo das necessidades de treinamento. A
aplicacao do modelo proposto foi realizada na Fundacdo de Ensino e Engenharia
de Santa Catarina, uma instituicdo sem fins lucrativos que atua em atividades de
pesquisa e extensdo universitdria em parceria com a Universidade Federal de
Santa Catarina. Durante o desenvolvimento da aplicacdo foram levantados dados
relacionados com o histérico dos programas de treinamento proporcionados pela
instituicdo aos funciondrios e, com o objetivo de evidenciar as conclusdes, foi
realizada uma andlise comparativa entre esses dados e os resultados obtidos pela

aplicacdo do modelo proposto.

O autor concluiu que o levantamento das necessidades de treinamento em
ambientes gerenciados pelo BSC assume dois estdgios. No primeiro, durante sua
elaboracdo, € possivel identificar os fatores criticos para que a visdo
estabelecida para a organizacdo seja atingida. Através da andlise desses fatores,
o autor entende que € possivel identificar quais focos devem ser tratados como
clientes-alvo de programas de treinamento. No segundo estdgio, relacionado com
a implantacdo e efetiva utilizacdo do BSC, concluiu que € possivel analisar o
desempenho da instituicio em relacdo a esses fatores criticos, de maneira a
identificar lacunas em relagcdo ao desempenho desejado. Por fim, Méasih (1999)
descreve que através do conjunto de informacgdes é possivel verificar, dentro do
universo dos fatores criticos de sucesso, aqueles que estdo carecendo de
melhorias, e aqueles que estdo apresentando resultados satisfatérios. Assim, os
treinamentos serdo indicados para fins especificos, evitando desperdicios, tanto

financeiros quanto de tempo.

O estudo da aplicabilidade do BSC em universidades, elaborado por Rocha
(2000), teve o intuito de identificar a relacdo entre as estratégias utilizadas e o
estabelecimento de indicadores de desempenho. O autor utilizou no seu modelo

de BSC, as seguintes perspectivas: educacdo, clientes, responsabilidade
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financeira, processos internos e, aprendizagem e crescimento. Esta pesquisa €

um exemplo de estrutura com cinco perspectivas.

Utilizando a forma de estruturacdo apresentada pela literatura do BSC, o
autor descreve que, os indicadores adequadamente definidos e bem
administrados auxiliam no cumprimento da missdo da Instituicdo. Assim, através
dos resultados de sua pesquisa concluiu que o BSC é adequado para o
gerenciamento de uma IES privada. Na verdade, as conclusdes de Rocha (2000)
retratam aquilo que a teoria do BSC descreve, onde tem como pressuposto uma

coerente definicdo dos objetivos e metas, bem como, seu gerenciamento.

Um modelo de gerenciamento estratégico baseado no BSC, aplicdvel a
universidades, foi proposto por Muller (2001). Ao definir as perspectivas para a
estruturagcdo do balanced scorecard o autor, assim como o fez Rocha (2000),
incluiu uma quinta perspectiva, a qual denominou de social, sob o argumento de
que a missdo da Instituicdo estd relacionada a filantropia. Conforme discutido
anteriormente, a partir do enfoque dado pelo autor, a perspectiva social poderia
estar inserida na prépria perspectiva financeira, afinal, a filantropia esta

diretamente relacionada ao aspecto financeiro.

Sua pesquisa constatou que quando atingido o cumprimento da missdo de
uma IES sem fins lucrativos, tal fato € reconhecido pela sociedade. Como isso, a
Instituicdo recebe maior apoio tanto da comunidade quanto dos organismos
publicos. Esse apoio ocorre em forma de auxilios ou subvencdes publicas, por

meio de parcerias com empresas privadas e pelo ingresso de alunos.

Em sua dissertacdo, Rosa (2002) propds a adaptacdo do BSC a institui¢des
de pesquisa, através de um estudo exploratério realizado no Laboratério de
Cultivo de Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina. Em
seu entendimento, o balanced scorecard para instituicdes de pesquisa constitui-
se em uma nova forma de gestdo integrada, com enfoque na estratégia. Destaca-
se por analisar o desempenho destas institui¢des em relacdo aos seus fatores

criticos, como a producdo cientifica e tecnoldgica, a disseminac¢do do
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conhecimento, a transferéncia de tecnologia e a capacitagcdao dos pesquisadores e

de suas equipes, dentre outros.

Para a estruturacido do balanced scorecard aplicado a institui¢cdao estudada,
a autora seguiu as mesmas etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997):
definicdo da arquitetura de indicadores, consenso em fun¢do dos objetivos
estratégicos, escolha e elaboracdo dos indicadores, elaboragcdo do plano de
implementacdo. Ela também o estruturou a partir de cinco perspectivas, sendo
incluida, além das quatro bésicas, a perspectiva ciéncia e tecnologia. Seu estudo
conclui que o modelo proposto é compativel com as institui¢des de pesquisa,
pois possibilita mapear, contabilizar e gerenciar além dos valores mensurdveis,
as peculiaridades como a inovacdo, a tecnologia e a capacitacdo cientifica,

resultantes das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Dobrindt (2003) investigou o uso do balanced scorecard como uma
ferramenta de gestdo em universidades alemds. O autor descreve que, devido ao
BSC satisfazer necessidades de diversos stakeholders, ele poderia ser utilizado
como ferramenta de gestdo naquelas universidades. Mas alerta que a falta de
uma orientacdo top-down e de direcdo estratégica, sdo problemas que devem ser

anteriormente discutidos para uma posterior implementacdao do BSC.

O objetivo de seu estudo foi testar se o BSC era adequado para as
universidades alemds, e se era sob medida para demandas especificas, numa
tentativa de elaborar um modelo de referéncia. O autor relata que existem poucas
pesquisas sobre o balanced scorecard focadas para universidades, o que torna
necessario realizar certas adaptagdes. A pesquisa concluiu que para problemas
gerais, tais como a falta de estratégias ou de indicadores de desempenho, deve
ser encontrada outra solucdo independente do BSC. Alids, isso era de se esperar,
pois a estruturacdo do BSC pressupde a existéncia de uma estratégia, ainda que
nao esteja formalmente escrita. Também concluiu que € necessdrio desenvolver
modelos mais exatos para as universidades alemds, e posteriormente analisar

problemas potenciais resultantes da reducdo do nivel de complexidade.
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Conforme se pode observar nos estudos apresentados (Rocha, 2000;
Muller 2001; Rosa 2002), os autores entenderam como adequado incluir mais
uma perspectiva na estruturacdo do balanced scorecard, apresentando suas
justificativas para tal prédtica. Talvez com o intuito de propor um desenho
diferente daquele apresentado pelos idealizadores do BSC, além de pretenderem
melhor monitorarem a estratégias das empresas estudadas, tenham eles optado
pela insercdo de uma perspectiva adicional. Argumentos anteriores sustentam a

estrutura somente com as quatro perspectivas de Kaplan e Norton (1997).

Papalexandris et al. (2005) desenvolveram uma estrutura metodoldgica
compacta e integrada para sintetizar e implementar o balanced scorecard, com o
propdsito de capitalizar no conhecimento existente, € ao mesmo tempo
incorporando questdes criticas. A metodologia proposta pelos autores ¢
orientada a resultados, focalizando fases distintas com resultados manejaveis, e

com dois eixos principais, sendo um horizontal envolvendo as fases do projeto,

¢

outro vertical, envolvendo grupos de atividades.

O eixo horizontal compde-se de seis fases, abordando respectivamente:
preparo, entendimento, identificacgdo, selecdo, operacionalizacdo e
implementacdo. Por sua vez, o eixo vertical envolve atividades essenciais e de
suporte. As essenciais preocupam-se com as estratégias principais que devem ser
desempenhadas para desenhar e implementar um BSC. J4 as de suporte, visam
identificar todas as atividades de suporte que tem impacto na organizacio e
deveriam ser consideradas durante todo o ciclo de vida do projeto, e envolvem:
gestdo da mudanca, gestdo de risco e seguranca da qualidade, tecnologia da

informacdo e, gestdo de projeto e processos.

2.7 MAPAS ESTRATEGICOS

O surgimento dos mapas estratégicos tem como marco a evolucdo do
balanced scorecard. Na concepcdo inicial do BSC, o foco principal era

destinado aos indicadores de desempenho. Assim, a drvore estratégica era
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estruturada de forma a mostrar em cada uma das quatro perspectivas os

indicadores selecionados pela empresa para monitoramento de sua estratégia.

Na medida em que o BSC passou a ter maior aplicabilidade nas empresas,
comec¢ou a sinalizar a necessidade de alguns ajustes para atender ao que os
gestores estavam requerendo. Isso propiciou que o sistema fosse gradativamente
aprimorado, tendo Kaplan e Norton realizado diversos estudos de caso,
geralmente em empresas norte-americanas. Os autores reconhecem que essas
pesquisas contribuiram sobremaneira para os aprimoramentos do BSC

ocorressem.

Como os executivos e os funciondrios davam grande importdncia aos
indicadores, aos poucos foi percebido que era necessdrio saber o que realmente
estava se tentando realizar. Isso fez surgir mais fortemente o questionamento de
quais eram os objetivos perseguidos. Do contrdrio poderia estar se buscando
atingir determinada meta, relativa a um indicador, sem saber qual seu real
significado quando atingido. Kaplan e Norton (2004) relatam que esse enfoque
mais direto aos objetivos facilitava o trabalho dos executivos quando da
definicdo dos indicadores de desempenho, oportunidade na qual afirmam que,

... quando se concordava sobre os objetivos almejados, os executivos
podiam modificar com facilidade os respectivos indicadores para
periodos subseqiientes, caso estes se mostrassem insatisfatérios como
instrumento de mensuracdo, sem necessidade de reanalisar a
estratégias. Os objetivos provavelmente continuariam o0s mesmos,
ainda que seus indicadores evoluissem com a experiéncia e com novas
fontes de dados (KAPLAN; NORTON, 2004, p. X).

Esse novo direcionamento do BSC mostrou que os objetivos deveriam
estar interligados em rela¢cdes de causa-efeito. A medida que os objetivos iam

sendo distribuidos dentro das quatro perspectivas e realizando sua relacdo,

formava-se um diagrama que foi denominado de mapa estratégico.

Kaplan e Norton (2004) reconhecem o mapa estratégico como uma
inovacdo tao importante como o préprio balanced scorecard original. Para eles,

0os mapas estratégicos gerenciam e comunicam a estratégia da empresa.
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O mapa estratégico descreve a légica da estratégia, mostrando com
clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e
os ativos intangiveis necessdrios para respaldd-los. O Balanced
Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e
metas. Mas os objetivos e metas serdo alcancados apenas porque foram
identificados; a organizacdo deve lancar um conjunto de programas
que criardo condi¢cdes para que se realizem as metas de todos os
indicadores (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 55).

As medidas representam o equilibrio entre objetivos e indicadores
externos voltados para os acionistas e clientes, com as medidas internas dos
processos criticos de negdcios, inovag¢do e, principalmente, aprendizado e
crescimento. Torna-se necessdrio um equilibrio entre as medidas de resultado e

as medidas que determinam o desempenho futuro.

Os mapas estratégicos equilibram medidas objetivas com as medidas de
resultado, porém, problemas ocorrem na implementacdo pritica dessa importante
metodologia, devido principalmente a validacido da estruturacio da mesma,
envolvendo: énfase exclusivamente vertical e econOmica, visdo de processo
interno baseado exclusivamente em eficiéncia, pouca flexibilidade as mudancas
estratégicas, pouca definicdo da veracidade dos objetivos, e a visdo mecanicista

das relacdes de causa-efeito.

Fernandes (2002), ao pesquisar sobre os mapas estratégicos, partiu da
premissa de que sdo desconsideradas as estruturas sistémicas na construgao
destes mapas, e que isso seria um vicio de origem com vistas a simplificacdo do
pensamento estratégico. O argumento do autor € que h4d uma relacdo
unidirecional, ndo havendo previsdes para efeitos inesperados e indesejdveis
como, por exemplo, restricdo de capital, falta de capital intelectual e problemas

relacionados a tempo.

Mas quando da aplicacdo prdtica, qualquer plano pode enfrentar
dificuldades, independente de qual espécie. Do contrdrio, seria 0 mesmo que
imaginar que se consideradas todas as estruturas sistémicas haveria um
planejamento perfeito, o que ¢é de dificil ocorréncia. Nesse sentido,
contrariamente aos argumentos do autor, pensa-se que ao estruturar o mapa

estratégico da empresa os executivos estejam cientes das possibilidades e
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limites. Assim, a estrutura desde o principio estard de alguma maneira
considerando aspectos que possam vir a impactar negativamente nos resultados
esperados. Para estas situacOes serd necessdrio que os executivos contemplem
em seu planejamento, alternativas que rapidamente supram eventuais falhas e
reorganizem a estrutura do mapa estratégico a fim de manté-lo no rumo

inicialmente previsto.

2.7.1 Construcao de mapas estratégicos

Para a constru¢do de mapas estratégicos, Kaplan e Norton (2004) partem
do conceito do BSC, mesmo que isso ndo signifique afirmar que o mesmo tem
exclusividade para este tipo de enfoque. Porém, é nele que se baseia todo o
referencial de construcdo, pois além de um sistema de medidas tdticas ou
operacionais, também é um sistema de gestdo estratégica que pode ser executado

em longo prazo.

A metodologia de BSC tem como intuito viabilizar processos gerenciais
criticos, os quais foram abordados na secdo 2.6.3, e a construcdo de mapas
estratégicos torna mais visivel a consecu¢do e alcance das metas, tornando-se

importante ferramenta de monitoramento e indutora de acdes.

A partir da evolu¢dao do modelo simples de quatro perspectivas do BSC ¢é
que foi construido o mapa estratégico. Kaplan e Norton (2004) construiram um
modelo genérico que representa como a empresa cria valor. A Figura 17 ilustra
como o mapa estratégico representa visualmente a estratégia da empresa, de
modo a retratar conjuntamente como as quatro perspectivas se integram para
descrever a estratégia. E evidente que o modelo aqui tratado é genérico, motivo
pelo qual, cada empresa ao elaborar seu mapa estratégico deverda realizar as
adaptacdes que se fizerem necessdrias para refletir seu conjunto especifico de

objetivos estratégicos.
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Figura 17 — Mapa estratégico genérico
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

A Figura 17 mostra a relacdo causa-efeito que faz a coneccdo das
perspectivas de cliente e financeira aos processos internos criticos, os quais
deverdao criar e cumprir a proposicdo de valor para os clientes, e
conseqiientemente propiciar o cumprimento dos objetivos financeiros. Por sua
vez, na perspectiva de aprendizagem e crescimento sdo identificadas
competéncias essenciais dos ativos intangiveis, entendendo-se como tal, o

capital humano, capital da informacao e capital organizacional.

No presente estudo serda enfocado mais especificamente o capital humano,
de forma a se estruturar um modelo de mapa estratégico especifico. Dentro de
um mapa estratégico corporativo, tal estruturagdo conduziria ao desenvolvimento
de um indicador da prontiddo do capital humano, que para Kaplan e Norton
(2004, p. 229), “representa a disponibilidade de habilidades, talento e know-how
entre os empregados, tornando-os capazes de executar 0os processos internos

criticos para o sucesso da estratégia”
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Assim, a constru¢do do mapa estratégico ficaria restrita a um item da

perspectiva de aprendizagem e crescimento, conforme ilustrado na Figura 18.

Busca de Fungdes Desenvolvimento
Perspectiva de alinhamento estratégicas da prontidao
aprendizado e
crescimento [ Capital humano J
P ST LN g e N\
g TRy T g, TR
L\h_—_Hablltdades__;H/- -\x% f_onheciment?i ) I\\H Valores i )

Figura 18 — Estrutura para o mapa estratégico do capital humano
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 230)

O processo de estruturacdo do mapa estratégico para o capital humano
requer que sejam identificadas as competéncias essenciais para que possam ser
executados os processos criticos da organizacido. Percebe-se na Figura 18 que o
ponto central entre a busca de alinhamento e o desenvolvimento da prontidao do

capital humano € a identificacdo das funcdes estratégicas.

Na verdade, em uma empresa todas as funcdes tém sua importdncia, do
contrdrio ndo necessitariam existir. Entretanto, algumas proporcionam maior
impacto sobre as estratégias. E nesse sentido que a empresa deverd identificar
quais sdo as funcdes mais importantes para sua estratégia, focalizando a gestdo
estratégica sobre elas. No presente estudo assume-se que o trabalho dos docentes
¢ uma das fung¢des estratégicas mais importantes em uma Instituicdo de Ensino,
estando a constru¢do do mapa estratégico direcionada a ela. Apesar disso,
ressalta-se que outras funcdes contribuem para a consecucdo das estratégias

institucionais, como por exemplo, a exercida por: coordenadores, pré-reitores e

pessoal técnico-administrativo.

A partir do momento em que estdo identificadas as funcdes estratégicas,
deve-se partir para a definicdo do perfil de competéncias, onde sdo especificadas
com considerdvel nivel de detalhes. Serd nesse momento que ocorrerd a
descri¢dao das habilidades, conhecimentos e valores requeridos dos funciondrios,

que aplicado ao contexto deste estudo serdo os docentes.
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Feito isso, serd necessdario avaliar se as capacidades e competéncias que 0s
funciondrios possuem no momento, atendem ao perfil tracado para aquelas
funcdes estratégicas. Este trabalho em geral é realizado pela drea de recursos
humanos, a qual dispde de instrumentos e técnicas adequadas para prospeccao
destas informac¢des. Contudo, nem sempre a drea de RH participa tdo ativamente
desse processo. Comentando acerca desta avaliacdo, Kaplan e Norton (2004, p.
238), afirmam que elas “proporcionam aos individuos compreensdao mais nitida
de seus objetivos e feedback amplo sobre suas atuais competéncias e

desempenho, além de um plano de acdo para o futuro desenvolvimento pessoal”.

Além disso, a avaliacdo das capacidades atuais dos funciondrios busca o
alinhamento entre os processos internos e o capital humano. Essas duas
perspectivas ndo podem ser tratadas isoladamente, necessitando estar alinhadas
para que a proposta de valor aos clientes seja atingida. Na busca por esse
alinhamento ocorrerd a identificacdo das necessidades de desenvolvimento do
capital humano, que quando posto em prdtica ird contribuir para o satisfatério

cumprimento dos processos internos criticos.

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 239), “sem a orientagdo de um
mapa estratégico, a maioria dos programas de desenvolvimento de RH tenta
atender as necessidades de todos os empregados”, certamente direcionando
esfor¢os e recursos a fung¢do que nao tenham maior relevancia estratégica. Mas
os proprios autores reconhecem a existéncia de duas abordagens para esse

problema, conforme ilustra a Figura 19.

Modelo de func¢oes Modelo dos valores
estratégicas estratégicos
10%

|:|| Funcdes estratégicas |

90% |:|| Fungdes operacionais |

Valores

Conhecimentos
Habilidades

Figura 19 — Modelo para o desenvolvimento do capital humano estratégico
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 240)



117

Uma das abordagens € promover o alinhamento estratégico pelo modelo de
fungdes estratégicas, para o qual sdo concentrados os programas de
desenvolvimento em poucas funcdes-chave. Dentro desta abordagem, os
programas devem ser direcionados e financiados separadamente, pois sdo

especificos a determinado grupo de funcionérios.

A outra abordagem segue o modelo de valores estratégicos, tendo como
premissa a estratégia como tarefa de todos. Evidentemente € salutar que todos na
empresa estejam conscientes e informados a respeito de sua contribuicido para a
concretizacdo das estratégias organizacionais. Contudo, sabe-se que a
participacdo de cada um ird ocorrer em nivel de responsabilidade diferenciado
quanto a relevancia estratégica. Conforme descrevem Kaplan e Norton (2004),
esta abordagem serve como base para a formacdo de um programa de gestdao do

desempenho direcionado a todos os funciondérios.

No contexto do estudo, a abordagem apresentada pelo modelo de fungdes
estratégicas parece mais adequada, ainda seja destacado que outras atividades,
de cunho mais operacional, também sao importantes para as estratégias de uma
IES. Sua finalidade principal € a prestacdo de servicos educacionais. Nesse
sentido, imagem e qualidade da Instituicdo estdo fortemente vinculadas a
qualidade do seu corpo docente, bem como das dreas correlatas. Por isso é que
as fung¢des diretamente relacionadas aos processos da drea de ensino merecem
maior aten¢do e investimento quanto ao desenvolvimento do capital humano,
neste caso, fortemente estratégico. Dentre estas fun¢des estd a docente, tanto que
os programas de desenvolvimento requerem expressivos investimentos, como por

exemplo, para o financiamento de cursos de mestrado, doutorado, etc.

Em pesquisa realizada junto a uma Instituicdo Privada de Ensino Superior,
Bartz (2003) propés um modelo genérico de balanced scorecard para
gerenciamento estratégico do capital humano, estruturado a partir das quatro
perspectivas do BSC abordadas por Kaplan e Norton (1997). O estudo
prospectou através de entrevistas em profundidade, indicadores essenciais para o
satisfatorio gerenciamento do capital humano, na visdo dos gestores daquela

Instituicdo. Os indicadores das outras perspectivas foram prospectados da
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literatura do BSC, bem como, de uma visdo mais voltada a area de recursos
humanos, mais especificamente na perspectiva dos processos internos.

A pesquisa constatou que os gestores dos niveis estratégicos tém
conhecimento da importancia do capital humano para o alcance dos objetivos
estratégicos da Instituicdo. Contudo, o estudo concluiu que o gerenciamento do
capital humano somente é possivel se houver um processo de mudanga continuo,
e com a aceitacdo de todos os membros da Instituicdo, aspecto essencial para
que os objetivos estratégicos sejam atingidos. A seguir serd apresentado o

modelo, que foi estruturado em forma de indicadores, para o gerenciamento do

capital humano.
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Figura 20 — Mapa estratégico do BSC para a Instituicdo estudada

Fonte: construcdo prépria como resultado das entrevistas
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No modelo apresentado na Figura 20, as perspectivas, financeira, de
clientes e de processos internos, foram estruturadas a partir dos conceitos
apresentados pela literatura do BSC. Assim, os indicadores dessas trés
perspectivas sdo conceituais, ndo sendo oriundos da pesquisa realizada. Ja no
caso da perspectiva de aprendizagem e crescimento, todos os dados apresentados
foram obtidos nas entrevistas realizadas na Instituicdo pesquisada. Destaca-se
que na dimensdo de processos internos, parte dos indicadores corresponde ao

reflexo da aplicacdo de investimentos em pessoal.

A partir do modelo proposto, Bartz, Vanti e Reginato (2004) buscaram a
opinido de especialista do setor de recursos humanos com o intuito de iniciar um
processo de validacdo do modelo de mapa estratégico para gerenciamento do
capital humano em Instituicdes de Ensino Superior. A especialista ratificou os
resultados obtidos junto a Instituicdo pesquisada no que diz respeito aos
indicadores para mensuracdo do desempenho do capital humano, e

adicionalmente estabeleceu algumas relacdes entre eles.

Na andlise da especialista, o indicador mais significativo para uma
Instituicdo de Ensino Superior € a qualificag¢do, principalmente dos docentes. De
acordo com ela, a aprendizagem pode ocorrer de duas maneiras: via contato
colega-colega, ou via interesse da Instituicio. Num primeiro momento a
aprendizagem seria proporcionada pela Instituicdo, pois esta tem que cumprir
certos pré-requisitos previstos pela legislacdo. Porém, ressaltou que talvez a
aprendizagem colega-colega seja mais significativa, pois, muitas vezes, as trocas
de informacdes sobre as formas de atuar em sala de aula podem desencadear o

diferencial competitivo da Instituicao.

Outro aspecto interessante destacado pela especialista quanto a
qualificacdo, foi o fato de como a Institui¢do ird buscd-la. Ela entende que pode
ser através do investimento interno através de programas de desenvolvimento, ou
por meio de contratacdo de pessoal ja altamente qualificado. Mas por outro lado,
enfatizou que buscar profissionais qualificados no mercado é mais dificil, e por
vezes requer que a Instituicdo tenha claramente definido um programa de

crescimento pessoal e profissional, bem como, de remuneracio e beneficios.



3 METODO DE PESQUISA

O objetivo de uma pesquisa é, conforme Gil (2002), fornecer respostas
para o problema proposto, através da utilizagdo de um procedimento racional e
sistemdtico. Descreve, ainda, que a pesquisa se torna necessdria quando as
informacgdes disponiveis sdo incapazes de responder ao problema, ou necessitam

de melhor ordenamento a fim de ser possivel relaciond-las a ele.

O presente estudo, ao propor a estruturagcdo de um modelo de mapa
estratégico direcionado a gestdo do capital intelectual de Instituicdo de Ensino
Superior, necessita dispor de informagdes que a priori se desconhece. Nesse
sentido, demanda um trabalho investigativo que, através da pesquisa, auxiliard
na identificacdo e ordenamento das informacdes, as quais propiciardo que o

problema proposto seja respondido.

Normalmente, o pesquisador tem grande preocupacido em relacdo ao grau
de cientificidade de uma pesquisa. A esse respeito, Gil (1999, p. 26) descreve
método como “o caminho para se chegar ao fim”. A compreensdo de que a
cientificidade é obtida a partir do momento em que fica clara a trajetdria
percorrida, desde seu inicio até o final dos trabalhos, esclarecendo qual método

foi utilizado, € muito importante para a qualidade final de pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Tendo como nucleo da pesquisa a identificacdo de objetivos para gestdo
do capital humano, e sua posterior estruturacdo em forma de mapa estratégico,
classifica-se a pesquisa, quanto a sua natureza, como aplicada. Entende-se
pertinente tal classificacdo, haja vista o propdsito de produzir conhecimentos
relacionados a um segmento de estudo dos ativos intangiveis, constituindo-se

como alternativa de consulta em uma futura aplicacdo pratica do modelo.
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Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser
classificada como qualitativa, que € definida como
uma série de técnicas interpretativas que procuram descrever,
decodificar, traduzir e, de alguma forma, chegar a um acordo com o
significado, ndo a freqiiéncia, de certos fendmenos que ocorrem de
forma mais ou menos natural no mundo social (VAN MAANEN (1983)
apud SMITH; THORPE; LOWE, 1999, p. 71).
Ainda, se entendido, de acordo com o que afirmam Silva e Menezes
(2001), que a pesquisa quantitativa considera a possibilidade de quantificacao,
de modo a se traduzir em numeros, opinides e informacdes para classificd-las e

analisd-las, o presente estudo também pode ser classificado como quantitativo,

ainda nao utilize um sistema puramente estatistico.

A presente pesquisa € aplicada a uma Instituicdo de Ensino Superior, com
vistas a identificar a percepcdo e expectativas dos gestores acerca da gestdao do
capital humano, tratando das coisas do mundo real a partir da subjetividade
humana, devendo assim ser analisada qualitativamente. O aspecto quantitativo
nesta andlise € utilizado no sentido de reduzir tal subjetividade, propiciando que

os resultados tenham maior robustez.

Gil (1999) descreve que a pesquisa exploratéria se propde a analisar
determinado fato de maneira mais geral, buscando-se uma aproximac¢do. Sendo
um dos propdsitos da pesquisa a validacdo dos objetivos estratégicos para gestao
do capital humano, entende-se que a pesquisa classifica-se, quanto aos objetivos,
como exploratéria, pois visa investigar e discutir um tema ainda pouco

pesquisado, ainda mais ao tratar de Instituicdes de Ensino Superior.

O universo da pesquisa € constituido pelas Instituicdes de Ensino Superior
Particulares. A amostra foi selecionada por acessibilidade, que para um estudo
inicialmente exploratério, mostra-se adequada. Assim, a pesquisa foi
desenvolvida em uma unica IES privada, na qual foram coletas as opinides de

seus diretores que atuam no nivel estratégico.
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3.2 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

A técnica utilizada para a coleta dos dados foi a entrevista face a face, em
profundidade e do tipo semi-estruturada com questdes abertas, prospectando
dados priméarios para conduzir a pesquisa a seus propdsitos. Foi realizada com os
diretores de uma Instituicio Privada de Ensino Superior, selecionada por

acessibilidade.

A Institui¢do pesquisada estd situada na regido metropolitana de Porto
Alegre, e tem uma historia de trinta anos de educacdo superior. Atualmente
atende aproximadamente seis mil alunos e encontra-se em processo de expansao.
Oferece cursos de graduacdo, de extensdo e de pds-graduacdo latu sensu em

diversas dreas, tendo uma forte tradicdo na drea de educacao.

As entrevistas foram realizadas com os gestores vinculados diretamente ao
nivel de alta dire¢do da Institui¢do pesquisa, sendo que duas foram consideradas
significativamente relevantes para o presente estudo. Um dos diretores
entrevistados tem formacdo na drea contdbil, com pds-graduacdo na drea de
controladoria, possuindo vasta experiéncia em gestdo. Atua na Instituicdo ha

varios anos em cargos de gestdo administrativa.

O outro entrevistado tem sua formac¢do na drea de educacgdo, com grande
experiéncia na drea académica e de gestdo. Em sua trajetdria profissional ja
atuou como presidente de entidade mantenedora, como diretor de centros
educacionais e de faculdades. Atualmente ocupa o cargo de diretor

administrativo na entidade mantenedora da Institui¢cdo pesquisada.

A fim de se obter uma opinido externa sobre os dados identificados junto a
Instituicdo pesquisada, realizou-se uma terceira entrevista, que foi realizada
junto a uma especialista da drea de recursos humanos e de ensino superior, que

ndo possui vinculo com a Instituicdo pesquisada.
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Gil (1995) ao abordar as vantagens da entrevista face a face afirma:

a maior vantagem desta técnica reside no fato de ser a mais
adequada para a obtencdo de respostas em profundidade, ja que o
entrevistador se encontra em condi¢des de estabelecer um rapport

adequado com o informante (GIL, 1995, p. 97).
As entrevistas foram gravadas e transcritas na {integra, de maneira a
permitir uma melhor andlise dos dados. Nao houve determinacdo do tempo de
cada entrevista, pois era um fator diretamente vinculado ao grau de

aprofundamento dado pelo entrevistado.

A fim de propiciar uma maior cientificidade a pesquisa, mostrou-se
relevante a realizacdo de uma etapa de validagao dos dados prospectados junto
aos gestores, servindo como uma iniciativa de ratificar os dados obtidos nas

entrevistas, e também, minimizar possivel nivel de subjetividade.

Considerando esses aspectos, para proporcionar uma maior robustez ao
estudo, realizou-se a partir dos dados coletados através das entrevistas, a
validacdo quantitativa dos mesmos, a qual foi realizada a partir dos principios da
fuzzy logic. Nesta etapa, inicialmente foram relacionados todos os itens de maior
relevancia ou incidéncia na andlise das entrevistas, e solicitado que os gestores
indicassem onde cada um deles se classificava, dentro de: pontos fortes, pontos

fracos, oportunidades e ameacas.

Dada a apresentacdao em formato de texto, o tratamento dos dados ocorreu
de forma qualitativa, realizada através da andlise de entrevista. O estudo
envolveu ainda um tratamento quantitativo, através do processamento de sistema
fuzzy desenvolvido por Espin e Vanti (2005), e ampliado em Espin, Becker e
Vanti (2005), e Vanti et al. (2005).
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3.3 LIMITACOES DO METODO

Dentre as limitacdes do método, um aspecto comum quando da aplicacdo
de entrevistas, é o fato do entrevistado ndo estar adequadamente familiarizado
com a temdtica, desconhecendo aspectos tedricos essenciais, 0 que por vezes

conduz a inadequada compreensio das perguntas formuladas.

Outra limitacdo da entrevista é o fato de que as respostas dependem do
interesse do entrevistado na pesquisa, bem como um possivel receio em emitir

declaracdes que julgue serem muito particulares a Instituicao.

Ainda que se tenha realizado procedimentos com o intuito de se obter
maior cientificidade, decorrente da pesquisa qualitativa surge limitagcdo quando
da andlise dos dados, relativa a subjetividade do pesquisador, em especial

quanto ao seu conhecimento sobre o tema e interpretacdao dos resultados.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE DOS DADOS

Realizou-se a andlise dos dados a partir da andlise de entrevista, de
maneira similar ao que propuseram Miles e Huberman 1984 (apud SMITH;
THORPE; LOWE, 1999). Estes pesquisadores desenvolveram um método de
andlise de dados qualitativos, simples e rigoroso, que parte de dados obtidos de
entrevistas semi-estruturadas com perguntas abertas, e para a andlise dos dados
se utiliza de matriz ou folha de andlise especialmente preparada. A seguir, apds
uma andlise individual da entrevista, emergem os elementos mais significantes

da entrevista, os quais podem ser analisados qualitativa ou quantitativamente.

Assim, a analise da entrevista foi conduzida de maneira a identificar os
elementos mais importantes a partir do conhecimento verbalizado pelos gestores.
Depois de realizada a identificacdo destes dados, para a etapa de validacdo
quantitativa foi elaborada uma matriz. Através dela os gestores puderam
converter toda a verbalizacdo em andlise numérica, que ocorreu pela atribuicio

de valor de importancia a cada um dos itens constantes, relacionando-os entre si.

Para cada um dos relacionamentos, os gestores da IES pesquisada atribuiram
grau de importancia dentro de uma escala de valores de 0 (zero) a 1 (um),
significando uma opinido entre verdadeiro e falso, conforme apresentada no Quadro

5. Essa escala tem como fun¢do mostrar a for¢a das relagcdes frente aos objetivos.

Valor de verdade | Categoria
0 Totalmente falso
0,1 Quase totalmente falso
0,2 Bastante falso
0,3 Algo falso
0,4 Mais falso que verdadeiro
0,5 Tao verdadeiro como falso
0,6 Mais verdadeiro que falso
0,7 Algo verdadeiro
0,8 Bastante verdadeiro
0,9 Quase totalmente verdadeiro
1,0 Totalmente verdadeiro

Quadro 5 — Escala de valor do sistema fuzzy
Fonte: Espin, Becker e Vanti (2005)
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Comprometimento dos docentes 0,8 1,0 0,2 0,1 0,5 0,5 0,8 1,0 0,2
Contribuigao para a comunidade local 0,8 0,2 0,2 0,8 0,5 0,8 1,0 1,0 0,8
Desempenho na avaliagao institucional 1,0 0,1 0,5 0,8 0,8 0,6 0,7 0,8 0,8
Desempenho no Exame Nacional de Cursos 0,6 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,3 0,8 0,6
Engajamento em agdes sociais e comunitarias 0,5 0,8 0,3 0,8 0,3 0,8 0,3 1,0 0,8
Estrutura fisica 0,6 0,5 0,8 0,1 0,6 0,8 0,3 0,8 0,8
(72}
E Formagao do capital humano docente 0,3 0,2 0,2 0,3 0,6 0,6 0,6 1,0 0,8
1
8 Imagem institucional perante a comunidade 0,8 1,0 1,0 1,0 0,8 0,8 0,9 1,0 1,0
(72}
E Incentivo a qualificagcéo 0,3 0,1 0,5 0,1 0,5 0,5 0,8 1,0 1,0
g Investimento em capital humano docente 0,3 0,1 0,3 0,2 0,6 0,7 0,9 0,5 0,8
o
Motivacao dos docentes 0,9 0,5 0,1 0,5 0,5 0,7 1,0 1,0 1,0
Earcerlgs e Qonvenlos com universidades 03 05 05 01 1.0 08 06 05 1.0
internacionais
Recursos didaticos 0,5 0,5 0,8 0,3 0,1 0,1 0,6 0,3 0,5
Satisfagdo da comunidade educativa 0,5 0,7 0,2 0,7 0,1 0,5 0,8 0,8 0,6
Titulagéo académica dos docentes 0,7 0,5 0,6 0,2 0,8 0,3 0,9 0,6 0,5
Valorizagao do capital humano 0,3 0,2 0,2 0,2 0,1 0,3 0,5 0,3 0,5
Conhecimento da estratégia pelos docentes 0,3 0,2 0,1 0,1 0,5 0,2 0,8 0,6 0,6
Conhecimento da realidade local e regional 0,9 0,2 0,2 0,5 0,6 0,6 0,8 0,6 0,6
Conheglmento das necgsswades da 0.9 05 03 06 0.8 06 0.9 06 0.6
comunidade local e regional _
Conheqmento do PDI pela comunidade 0.9 02 0.8 0.2 0.9 0.8 1.0 0.2 04
educativa
Desempenho dos docentes 1,0 0,2 0,6 0,4 0,8 0,8 0,9 0,5 0,5
Disseminacéo do conhecimento 0,3 0,1 0,2 0,3 0,1 0,2 0,4 0,2 0,1
® Divulgacéo da estratégia aos docentes 0,8 0,1 0,1 0,3 0,1 0,4 0,6 0,3 0,1
8 D|vulg§gao da proposta de ensino a 03 02 07 04 01 05 08 05 03
< comunidade
E Estratégias de crescimento e desenvolvimento 0,8 0,5 0,7 0,2 0,5 0,8 0,8 0,6 0,5
()
O |Gestao participativa 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1 0,2 0,2 0,1 0,2
=
% Marketing e comunicagao 0,9 0,6 0,7 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2
o
Metodologia de ensino 0,4 0,6 0,7 0,3 0,1 0,1 0,1 0,2 0,2
Parthpggao de funcionarios na elaboragao de 06 05 08 02 06 06 05 01 02
estratégias
Pesquisa e produgéo cientifica 0,8 0,6 0,2 0,2 0,6 0,8 0,7 0,1 0,1
Politicas de RH 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
Qualidade do ensino 0,8 0,7 0,5 0,1 0,1 0,1 0,1 0,8 0,8
Trabalho em equipe 0,3 0,1 0,3 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
Valorizagao do capital intelectual 0,3 0,1 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1

Quadro 6 — Matriz swot e presencas das caracteristicas da institui¢do

Fonte: construcdo prépria como resultado da pesquisa
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Estabelecimento de politicas de RH 1,0 | 0,5 | 0,2 | 0,3 | 0,2

Plano de carreira 081 05| 02| 03] 02
Definicao da politica de pesquisa 06 | 1,0 | 0,7 | 0,5 | 0,2
lg Preparacao para o ENC (Exame Nac.Cursos) 08| 02| 1,0 | 0,2 | 0,1
2" Desenvolvimento da imagem institucional o6 | 08| 06 | 1,0 | 0,8
Incentivo e formacao para agdes sociais 0,4 | 0,1 0,1 0,7 | 1,0
Criacao de cursos stricto sensu 0,3 1,0 0,7 0,7 0,4
Consolidagao como espago cultural 0,1 0,1 0,3 0,7 0,8

Quadro 7 — Objetivos estratégicos x acoes
Fonte: construcdo prépria como resultado da pesquisa
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colaboradores
wn
O |[Consolidar a pesquisa 06 | 02| 02|06 1| 07]05]|10] 1,0
>
E Buscar a exceléncia do ensino 020610207106 ]| 071]10] 1,0
-
g Consolidar a imagem na regiao 0110410707 1]10] 10]}] 1,0 ] 1,0
Comprometer-se com a questao 0502|1003 |05 10|10/ 06
social;,comunitaria

Quadro 8 — Objetivos estratégicos x caracteristicas do ambiente
Fonte: construcdo prépria como resultado da pesquisa
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Contribuicdo para a comunidade local 0,8 0,8 0,8 0,8 1,0
Desempenho na avaliagao institucional 0,9 0,5 1,0 0,9 0,5
Desempenho no Exame Nacional de Cursos 0,9 0,5 1,0 0,7 0,3
Engajamento em agbes sociais e comunitarias | 0,3 0,2 0,2 1,0 1,0
Estrutura fisica 0,4 0,2 0,3 0,5 0,1
Formacéo do capital humano docente 1,0 1,0 1,0 0,8 0,4
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Desempenho dos docentes

Disseminagao do conhecimento 1,0 1,0 0,8 0,6 0,3
Divulgagdo da estratégia aos docentes 0,7 0,5 0,4 0,7 0,5
§ CDcl)\;:JLljgr]]?g:geda proposta de ensino a 0.6 0.7 0.7 0.8 0.6
E Estratégias de crescimento e desenvolvimento | 1,0 0,8 0,8 1,0 0,7
8 Gestao participativa 0,5 0,5 0,7 0,5 0,5
5 Marketing e comunicacao 0,2 0,5 0,3 1,0 0,7
Metodologia de ensino 1,0 1,0 1,0 0,8 0,5
Zsat:i?‘iéz?gjo de funcionarios na elaboragéo de 0.3 0.4 0.6 0.6 0.3
Pesquisa e producao cientifica 1,0 1,0 1,0 1,0 0,2
Politicas de RH 1,0 0,8 0,8 0,6 0,3
Qualidade do ensino 1,0 1,0 1,0 1,0 0,2
Trabalho em equipe 0,3 0,8 0,8 0,7 0,5
Valorizacao do capital intelectual 1,0 1,0 1,0 1,0 0,6

Quadro 9 — Objetivos estratégicos x caracteristicas da organizacio
Fonte: construcdo prépria como resultado da pesquisa
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Apds a identificagdo das varidveis mais significativas, e da posterior
classificacdo conforme visualizado nos quadros precedentes, bem como da
atribuicdo de valor a cada uma das varidveis, procedeu-se a andlise quantitativa
desses dados, através de sistema fuzzy logic (l6gica difusa). O termo fuzzy,
traduzido para a lingua portuguesa, tem o significado de incerto, expressando os

valores com que se lida.

A légica difusa, que € conseqiiéncia da matemdtica difusa, permite refletir
verbalmente a terminologia de inteligéncia organizacional que atua em objetivos
estratégicos e pressupde a aprendizagem da organizacdo como um todo. Trata-se
de recopilar e organizar a informacdo para ser utilizada junto com todo o
conhecimento da empresa na tomada de decisdes racionais e criativas. A
integragio estratégica é uma forma de obter a competitividade da empresa. E um
alinhamento de todos os recursos humanos e naturais, todas as funcgdes e

processo da organizacdo para que se consiga alcancar os objetivos estratégicos

propostos.

Oliveira Junior (1999) descreve que a ldégica difusa é um conjunto de
métodos baseados no conceito fuzzy set (conjunto difuso) e operacdes difusas,
que possibilita a modelagem realista e flexivel de sistemas. Conforme Vanti et
al. (2005), o conjunto difuso “foi adaptado com o intuito de generalizar a idéia,
que sdo representados pelos conjuntos ordindrios, que sdo chamados abruptos,
ou crisp set na literatura internacional”. Esses conjuntos percorrem o intervalo

[0,1].

Com isso, uma variavel € tratada como tendo varios estados, onde cada um
terd determinado grau de associa¢do, definindo vérios conjuntos no qual dado
valor pode ser enquadrado. Uma vantagem na utilizagdo do sistema desenvolvido
por Espin e Vanti (2005) é que o sistema considera vdrias respostas possiveis
através de um raciocinio incerto, de modo a destacar todas as possibilidades com
seus graus de incerteza, permitindo a escolha de uma resposta dentre as vadrias

que o sistema sugere.
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4.2 CARACTERISTICAS DA INSTITUICAO

Depois de processados os dados através do software desenvolvido por
Espin e Vanti (2005), no que tange aos cruzamentos pertinentes as
caracteristicas da Institui¢do, considerando-se como tal, seus pontos fortes e

fracos, o estudo apresenta os seguintes resultados.

Caracteristicas da Instituicio Importancia Tipo
Imagem Institucional Perante a Comunidade 1 Ponto Forte
Formacao de Capital Humano Docente 1 Ponto Forte
Parcerias e Convénios com Universidades Internacionais 1 Ponto Forte
Incentivo a Qualificacdo 1 Ponto Forte
Motivacao dos Docentes 1 Ponto Forte
Contribuicdo para a Comunidade 1 Ponto Forte
Comprometimento dos Docentes 1 Ponto Forte
Engajamento em Acdes Sociais 1 Ponto Forte
Desempenho na Avaliacdo Institucional 0,792919 Ponto Forte
Conhecimento do PDI pela Comunidade Educativa 0,786213 Ponto Fraco
Estrutura Fisica 0,784598 Ponto Forte
Desempenho dos Docentes 0,767958 Ponto Fraco
Conhecimento das Necessidades da Comunidade Local e Regional 0,763333 Ponto Fraco
Estratégias de Crescimento e Desenvolvimento 0,752876 Ponto Fraco
Titulacdo Académica dos Docentes 0,734111 Ponto Forte
Investimento em Capital Humano Docente 0,731855 Ponto Forte
Satisfacdo da Comunidade Educativa 0,727011 Ponto Forte
Conhecimento da Realidade Local e Regional 0,704280 Ponto Fraco
Divulgacdo da Proposta de Ensino a Comunidade 0,659041 Ponto Fraco
Participacido dos Funciondrios em Estratégias 0,656823 Ponto Fraco
Qualidade de Ensino 0,648069 Ponto Fraco
Pesquisa e Producio Cientifica 0,634985 Ponto Fraco
Recursos Didaticos 0,627618 Ponto Forte
Conhecimento da Estratégia pelos Docentes 0,620550 Ponto Fraco
Desempenho no Exame Nacional de Cursos 0,540910 Ponto Fraco
Marketing e Comunicagio 0,529812 Ponto Fraco
Valoriza¢ao do Capital Humano 0,518992 Ponto Forte
Metodologia de Ensino 0,516186 Ponto Fraco
Divulgacdo da Estratégia aos Docentes 0,479205 Ponto Fraco
Disseminagao do Conhecimento 0,423907 Ponto Fraco
Gestao Participativa 0,394430 Ponto Fraco
Trabalho em Equipe 0,336927 Ponto Fraco
Valorizacdo do Capital Intelectual 0,320084 Ponto Fraco
Politicas de Recursos Humanos 0,301768 Ponto Fraco

Quadro 10 — Importancia das caracteristicas da Instituigao

Fonte: saida gerada pelo sistema fuzzy de Espin, Becker e Vanti (2005)
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No Quadro 10 verifica-se que das 34 (trinta e quatro) caracteristicas
descritas para a IES pesquisada, apenas 8 (oito) apresentaram veracidade
maxima, representada pelo grau de importincia igual a 1. Todas foram
identificadas como pontos fortes da Instituicdo. A partir desse resultado, pode-se
inferir que tais caracteristicas constituem-se em fatores criticos de sucesso para
a [ES. De acordo com os resultados do Quadro 10, as caracteristicas para as
quais se verifica grau de importancia entre 0,70 e 0,80 também sdao importantes
para a Instituicdo, haja vista apresentarem grau de importancia mais préximo de
verdadeiro. Por sua vez, as demais caracteristicas ndo apresentam maior

importancia.

Interessante notar que os gestores identificaram como sendo um dos
pontos fortes da Instituicdo a valorizacdo do capital humano. Nas entrevistas isto
pareceu evidente, conforme duas opinides transcritas abaixo:

Hoje se acredita que o maior capital de qualquer empresa seja o

capital humano, isto é, os recursos humanos que a instituicdo possui.
Pois o capital humano é que vai fazer diferenca permanente.

A instituicdo educativa precisa investir nos seus profissionais,
oferecendo-lhes oportunidades de formacdo continuada e um saldrio

compativel com sua formagdo.

Contudo, esta varidvel apresentou grau de importancia igual a 0,518992.
O resultado obtido ndo confirma a opinido verbalizada pelos gestores, sugerindo
que seu gerenciamento pode ou ndo exercer influéncia para a concretizacdo dos
objetivos estratégicos da Instituicdo. Assim, apesar do grau de importancia
obtido ser tdo verdadeiro quanto falso, como os gestores a t€ém como ponto forte,

pode ser importante o seu monitoramento, ainda que de forma nao prioritaria.

Dentre os pontos fracos da Instituicdo, os que apresentaram maior grau de
importancia foram: o conhecimento do PDI pela comunidade educativa com
valor de significancia igual a 0,786213; desempenho dos docentes com valor
igual a 0,767958; conhecimento das necessidades da comunidade local e regional
com grau de importancia igual a 0,763333 e estratégias de crescimento e

desenvolvimento que apresentou resultado de 0,752876.
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Esses resultados indicam que as quatro caracteristicas da Instituicdo
identificadas como fraquezas também sdo importantes. Como os valores obtidos
situam-se em uma faixa que é mais verdadeira do que falsa, é prudente que os
gestores analisem com atencdo cada situacdo. Diante disso, a andlise destes

dados sugere que serd necessdria a ado¢cdo de algumas medidas como:

- tornar o plano de desenvolvimento institucional mais conhecido, o que
podera trazer beneficios no que diz respeito a motivacdo e disposicdo interna,
bem como, criar novas expectativas para a comunidade educativa. Nas
entrevistas percebe-se que os gestores entendem como necessdrio o
conhecimento por parte dos colaboradores, conforme trecho transcrito a seguir:

... particularmente nas institui¢des de ensino superior, por exigéncia
do Ministério da Educacdo, existe um PDI (plano de desenvolvimento
institucional). Nele s@o apresentados a missdo, visdo e valores da
institui¢do. O fato de ter que apresentar o PDI exige que os
funciondrios, professores e alunos tomem conhecimento deste plano.
Sei que é um tanto dificil que todos o conhe¢cam, mas é necessdrio que
um bom grupo da instituicao o conheca.

- criar mecanismos que visem aperfeicoar o desempenho dos docentes,
haja vista sua importancia para as pretensdes futuras da Instituicdo. Essa ¢ uma
caracteristica que exige maior atencdao, de modo a tornd-la um dos pontos fortes.
Nas entrevistas foram citadas algumas iniciativas que poderiam ser adotadas
neste caso, dentre as quais: momentos informais de troca de experiéncias,

participacdo em semindrios e congressos, formacdo profissional continuada,

dentre outras.

- sendo a contribui¢cdo para a comunidade uma caracteristica totalmente
verdadeira, parece incoerente que o conhecimento da realidade local e regional
tenha sido identificado como ponto fraco na Institui¢dao. Nesse sentido, essa é
uma caracteristica que merece ser gerenciada com maior cuidado, e uma das
possibilidades pode estar na sondagem dos desejos e expectativas da comunidade

local e regional.
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4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

O estudo apresenta os seguintes resultados quanto ao grau de importancia

dos objetivos estratégicos.

Objetivos estratégicos Importancia
Promover o Aperfeicoamento dos Colaboradores 1
Consolidar a Pesquisa 1
Buscar a Exceléncia do Ensino 1
Consolidar a Imagem na Regido 1
Comprometer-se com a Questdo Social e Comunitdria 1

Quadro 11 — Importancia dos objetivos estratégicos
Fonte: saida gerada pelo sistema fuzzy de Espin, Becker e Vanti (2005)

Conforme mostra o Quadro 11, todos os objetivos estratégicos
apresentaram veracidade maxima, representado pelo grau de importancia igual a
1, o que era esperado. O resultado mostra que para a concretizacido da estratégia
da IES pesquisada, o cumprimento de todos os cinco objetivos estratégicos ¢é
prioritdrio, nao havendo incerteza quanto a sua importancia. A partir disso pode-
se inferir que a Instituicdo definiu seus objetivos estratégicos de forma a

potencializar a utilizacdo dos pontos fortes mais importantes.

A Instituicdo tem como meta tornar-se Universidade e ser reconhecida
pela exceléncia do ensino, da pesquisa e da extensdo, voltada para o
desenvolvimento local e regional. Assim, todos os objetivos descritos estdo
contemplados em seu plano de desenvolvimento institucional e direcionados a

atingir tal propdsito.

O incentivo e auxilio para o aperfeicoamento dos colaboradores de todas
as 4reas, mas em especial dos docentes, € um dos principios institucionais mais
fortes. H4a anos a Institui¢cdo mantém um plano de formacdo que abrange a
formacdo pessoal, a formacdo profissional e também uma parte que esta
relacionada diretamente aos seus principios filoséficos. Nesse sentido, o
resultado da pesquisa vem ratificar o que a IES efetivamente vem praticando.
Isto fica claro na resposta de um dos gestores, conforme trecho da entrevista

transcrito a seguir:
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A instituicdo [...] tem como propdsito a formacdo continuada dos
educadores. Existe incentivo para esta formacdo continuada através da
colaboracdao financeira e oferecimento de programas internos de
formacao.

De acordo com o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), as
Universidades sdo institui¢des pluridisciplinares, publicas ou privadas, de
formacdo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem atividades
regulares de ensino, pesquisa e extensdo. Diante desta defini¢cdo, e tendo em
vista o propdsito da Instituicdo de transformar-se em Universidade, um dos
objetivos estratégicos de maior relevancia passa a ser a consolidagdo da
pesquisa. Mediante o resultado obtido, que indica grau de importancia maximo,
pode-se inferir que a Instituicdo deverd nos préximos anos dedicar esforcos e
recursos no intuito de efetivamente consolidar sua drea de pesquisa como pratica

académica.

A Portaria n°. 0639, de 13 de maio de 1997, emitida pelo Ministério da
Educacdo e Desporto, no seu artigo 3°, estabeleceu os critérios comprobatdrios
da exceléncia do ensino, quais sejam: capacidade financeira, administrativa e de
infra-estrutura da instituicdo; qualificacdo académica e experiéncia profissional
do corpo docente; condi¢des de trabalho do corpo docente; resultados obtidos no
exame nacional de cursos e em outras formas de avaliacdo da qualidade do
ensino; atividades de iniciacdo cientifica e de pratica profissional para os

alunos.

Considerando isso, os dois objetivos até aqui discutidos sdo essenciais
para que a Institui¢do consiga atingir a exceléncia do ensino, que conforme
demonstram os resultados, também tem importancia maxima. Alids, a exceléncia
no ensino € um objetivo que muito mais do que de ser estratégico para a
Instituicdo estudada, é pré-requisito legal para qualquer IES que se credencie

sob a forma de Centro Universitario, conforme estabelece referida portaria.

Os dois ultimos objetivos estratégicos descritos no Quadro 11, além de
terem apresentado individualmente resultado altamente significativo, quando

analisados conjuntamente mostram um relacionamento direto. Isso decorre do
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fato de a Instituicdo estudada manter uma forte ligacdo com a comunidade na
qual estd inserida. Seu engajamento em atividades sociais e comunitdrias €

reconhecidamente satisfatério, com projetos especificos para estas areas.

Com isso, o comprometimento institucional com a questdo social e
comunitdria € um objetivo estratégico que visa estabelecer e consolidar a
imagem da Institui¢do em sua regido de atuacdo. Ademais, a propria filosofia da

Institui¢cdo tem o aspecto assistencial e beneficente como seu principal fim.

4.4 CARACTERISTICAS DO AMBIENTE

No que diz respeito a significincia das caracteristicas do ambiente,
entendendo-se como tal, as oportunidades e ameacas, a pesquisa mostra os

seguintes resultados.

Descricao Importancia
Caracteristicas do ambiente
Curriculo Adequado a Realidade Local e Regional 0,665948
Crescimento da Concorréncia 0,614985
Interioriza¢do do Ensino 0,583585
Participacdo no Mercado Local e Regional 0,567934
Formacao de Parcerias e Convénios 0,548262
Expansao das Formas de Ensino Superior 0,516147
Acompanhamento de Alunos Egressos 0,500893
Oferta de Atividades Artisticas e Culturais 0,466819

Quadro 12 — Importancia das caracteristicas do ambiente
Fonte: saida gerada pelo sistema fuzzy de Espin, Becker e Vanti (2005)

Considerando que no contexto atual de negdcios a andlise ambiental é uma
condicdo de sobrevivéncia para as empresas, era de se esperar que os resultados
da pesquisa seguissem na mesma direcdo. Mas contrariamente ao que se poderia
supor, no caso da IES pesquisada, o fator ambiental ndo se mostrou

significativo.

Os dados visualizados no Quadro 12 sugerem que nenhuma das
oportunidades ou ameacas descritas pelos gestores tem significativa importancia,

indicando que para a IES pesquisada, o aspecto ambiental, ao menos neste
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momento, ndo € visto como prioritdrio. As uUnicas caracteristicas que poderiam
ensejar algum monitoramento sdo os curriculos adequados a realidade local e
regional, e o crescimento da concorréncia, respectivamente com grau de
importancia de 0,665948 e 0,614985. Entretanto, devido a pouca

representatividade, parece ndo ter maior influéncia para a Instituicdo.

Esperava-se que as oportunidades de formacdo de parcerias e convénios
[0,548262], expansdo das formas de ensino superior [0,516147] e acompanhamento
de alunos egressos [0,500893], resultassem em valores mais significativos. No
entanto, o processamento dos dados mostrou muita incerteza, indicando pouca

importancia.

Questionado sobre as iniciativas da Instituicdo para enfrentar um ambiente

externo cada vez mais dindmico e competitivo, um dos entrevistados respondeu:

Qualificar seus recursos humanos (capital humano), suas estruturas e

z

sua metodologia. Isto é, oferecer mais qualidade nos processos, na

metodologia e na formacdo dos recursos humanos (capital humano).
Ante o exposto, acredita-se que um dos motivos para que nenhuma das
oportunidades ou ameacas tivesse apresentado importancia estratégica seja o fato
de que a Instituicio, devido as suas aspiragcdes de crescimento e
desenvolvimento, esteja em um momento de reorganizacdo e planejamento
interno, principalmente de sua drea académica, tanto relacionada aos docentes
quanto aos recursos diddtico-pedagdgicos. Talvez por isso esteja priorizando

seus pontos fortes, os quais mostraram total certeza quanto a sua importancia.

4.5 ACOES ESTRATEGICAS

Para que os objetivos estratégicos efetivamente sejam atingidos, um dos
aspectos mais importantes estd na defini¢do de iniciativas coerentes e factiveis.
Todas as acdes devem ser claramente explicitadas, compreendidas e viabilizadas

de tal modo que sejam desenvolvidas da melhor maneira possivel.
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Quanto as acdes a serem adotadas para o efetivo cumprimento dos

objetivos estratégicos, o estudo apresenta os seguintes resultados.

Acobes Importancia
Estabelecimento de Politicas de Recursos Humanos 1
Definicdo da Politica de Pesquisa 1
Preparacdo para o Exame Nacional de Cursos 1
Desenvolvimento da Imagem Institucional 1
Incentivo e Formacao para Ac¢des Sociais 1
Criagdo de Cursos Strictu Sensu 1
Consolidag@o como Espago Cultural 0,674632
Plano de Carreira 0,664141

Quadro 13 — Importancia das agdes
Fonte: saida gerada pelo sistema fuzzy de Espin, Becker e Vanti (2005)

N

Pode-se visualizar no Quadro 13, que excecdo feita a consolidacdo como
espaco cultural e plano de carreira, todas as demais a¢des apresentam veracidade
maxima, representada pelo grau de importancia igual a 1. Isso significa que a
adocdo dessas acOes é condi¢do essencial para que os objetivos estratégicos

sejam cumpridos.

Relacionando-se as acdes que apresentaram veracidade méaxima, com os
objetivos estratégicos, os resultados mostram que ha coeréncia. Isso de certo
modo era esperado, pois, sendo um objetivo estratégico fortemente importante
para a Institui¢cdo, todas as acdes a serem adotadas para o seu efetivo
cumprimento igualmente devem ser prioritdrias. O Quadro 14 mostra a

vincula¢do de cada uma das a¢cdes ao objetivo estratégico especifico.

Objetivos Acoes
Promover o Aperfeicoamento dos Colaboradores  |Estabelecimento de Politicas de Recursos Humanos

Definicdo da Politica de Pesquisa

Consolidar a Pesquisa . .
4 Criacdo de Cursos Strictu Sensu

Buscar a Exceléncia do Ensino Preparac@o para o Exame Nacional de Cursos

Consolidar a Imagem na Regido Desenvolvimento da Imagem Institucional

Comprometer-se com a Questao Social e
Comunitaria

Quadro 14 — Objetivos estratégicos e agdes a adotar
Fonte: o autor

Incentivo e Formagdo para Ac¢des Sociais

A andlise do Quadro 14 suscita alguns questionamentos. Um destes ¢é
quanto ao objetivo de consolidar a pesquisa, pois as acdes descritas pela
Instituicdo sugerem que sequer existem politicas claras para a drea de pesquisa,

bem como, inexistem cursos strictu sensu, reconhecidamente essenciais para que
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seja solidificada a pesquisa. Nesse sentido, parece existir certa incoeréncia entre
0 objetivo estratégico e as agcdes. O mesmo raciocinio € valido para o objetivo de

consolidar a imagem na regido.

4.6 O MAPA ESTRATEGICO

O objetivo do estudo se refere a hierarquia dos objetivos para direcionar a
estruturacdo do mapa estratégico a gestdo dos temas mais criticos para o sucesso
da Institui¢do. Buscando esse direcionamento, a constru¢do do mapa estratégico
ocorreu a partir da validacdo quantitativa obtida pelos cruzamentos realizados

através do sistema fuzzy criado inicialmente por Espin e Vanti (2005).

Com enfoque especifico a gestdo do capital intelectual docente, o mapa
estratégico para a Instituicdo pesquisada é apresentado de forma simplificada,
enfatizando especificamente a perspectiva de aprendizagem e crescimento. A
estrutura estd embasada no modelo tedrico de mapa estratégico mostrado na
pagina 114 deste estudo, bem como, no modelo elaborado por Bartz (2003),
ampliado em Bartz, Vanti e Reginato (2004). A partir dos resultados gerados
pelo sistema fuzzy desenvolvido por Espin e Vanti (2005), foram identificados os

elementos mais importantes na estruturacio do modelo, destacando-se no mapa

estratégico aqueles que se mostraram prioritarios.

E Promover o Satisfagc@o das

O £ : - c

é Politicas de RH aperfeicoamento Remuneracido pessoas

% o

% - Recrutamento e -De docentes - - Anseios pessoais

m selecdo - De funciondrios - Recompensas BMotivagdo

% g BTreinamento e - Relagdo do objetivo BIEvolucao do nivel BICrescimento
desenvolvimento organizacional x salarial rofissional

D 200 de carreira) metas pessoais dos - Remuneragdo Varidvel - Nivel rotatividade
% - Cargos e saldrios funciondrios - Remuneragdo por - Valorizagdo
=

- Talentos BAvaliacdo de objetivos
desS 0D O

Figura 21 — Mapa estratégico com priorizagoes
Fonte: construc¢do prépria como resultado das entrevistas
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Na Figura 21, os elementos achurados correspondem aos objetivos
identificados pelos gestores como prioritdrios para a gestdo na Instituicdo
estudada. Aqueles grifados na cor verde s3o relacionados aos objetivos
estratégicos, onde promover o aperfeicoamento dos colaboradores, em especial
dos docentes, mostrou grau de significincia maxima. Dentro dos propdésitos da
Instituicdo, o objetivo identificado é muito importante, motivo pelo qual o seu

gerenciamento deve ser priorizado.

O completo atendimento do objetivo citado pressupde a ado¢cdo de acdes
pertinentes a drea de recursos humanos, envolvendo aspectos relacionados ao
treinamento e desenvolvimento dos docentes. Assim, os elementos grifados em
vermelho se referem as acdes prioritdrias a serem implementadas, conforme os
resultados obtidos pela pesquisa. Interessante notar que o plano de carreira,
apesar de ter obtido o resultado menos significativo dentre as acdes apresentadas
no Quadro 13, de acordo com a opinido emitida pela especialista, € algo que
deve estar claramente definido e um aspecto importante, que em algumas
situacdes poderd ter interferéncia no desempenho das pessoas. Assim,
considerando sua relevancia para a Instituicdo, foi destacado no mapa

estratégico como prioritdria sua gestao.

Na cor azul estao grifados os elementos que tém relacionamento com as
caracteristicas da Instituicdo. Neles estdo as prioridades definidas pela
especialista em recursos humanos. Nesse sentido, a Instituicdo deverd associar
essas caracteristicas de forma a potencializar o desempenho dos docentes. O
argumento é que para o satisfatério engajamento dos docentes nos projetos de
crescimento da Instituicdo, somente promover seu desenvolvimento e
aperfeicoamento poderd ndo ser suficiente. Talvez seja necessdrio oferecer ao
profissional um conjunto de beneficios que venham a atender suas expectativas,
tais como: crescimento salarial, motivacdo no trabalho, crescimento pessoal e

profissional, plano de beneficios, etc.

As priorizagdes do mapa estratégico servem para real¢car o que € mais
importante para a Instituicdo na perspectiva em discussdo, e que certamente terd

influéncia nos objetivos prioritdrios de outras perspectivas.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

O estudo do referencial possibilitou perceber as mudancas mais
significativas no que diz respeito a evolugcdo da sociedade ao longo do tempo, e
compreender como o conhecimento tornou-se tdo importante na sociedade

contemporanea.

E notério que referida importdncia tem influéncia direta das alteracdes
ocorridas no ambiente organizacional, sendo a evolucdo tecnoldgica um dos
principais fatores. Como conseqiiéncia, o intelecto dos trabalhadores passou a
ser mais valorizado, o que condicionou as empresas a reconhecerem a

contribuicdo do capital intelectual para a criacdo de valor.

Diante desse reconhecimento, os estudos na area contabil tém buscado
maneiras para mensurar, registrar e gerenciar estes recursos. E um assunto que
ainda pode ser visto como controverso, € até mesmo complexo, principalmente,
por se tratar de um tema notadamente subjetivo. O que se mostra mais evidente é
que a pesquisa relativa aos ativos intangiveis demandard a continuidade e

aprofundamento dos estudos pertinentes.

Nota-se que o tratamento dos ativos intangiveis, dentre eles o capital
intelectual, € mais comum em empresas comerciais, setor onde se encontram a
grande maioria dos estudos e pesquisas. No que diz respeito ao setor
educacional, mais especificamente relativo as Instituicdes Privadas de Ensino

Superior, nota-se a existéncia de poucos estudos e casos.

Motivado pela caréncia de pesquisas nesta drea, o propdsito principal do
estudo foi estabelecer uma hierarquia de prioridades em um modelo de mapa
estratégico para a gestdo do capital intelectual docente aplicado a uma IES. De

modo a atender tal objetivo, foram tracados os seguintes objetivos especificos:
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identificar a missdo, a visdo e a estratégia da Institui¢do; identificar objetivos
que possibilitem gerenciar adequadamente o capital intelectual docente de uma
Instituicdo Privada de Ensino Superior; validar os objetivos estratégicos,
atribuindo-lhes grau de importincia ou de veracidade, visando, assim,
estabelecer a hierarquia de prioridade do mapa estratégico a gestdo dos temas

mais criticos para o sucesso da Institui¢cdao; validar as relagdes de causa-efeito

entre os objetivos junto a especialista do setor.

A andlise considerou a validacdo quantitativa da verbalizacdo obtida
através das entrevistas, realizada pelo processamento dos dados por meio de
sistema fuzzy. Um aspecto importante da utilizacdo do sistema foi a
possibilidade de minimizar a subjetividade existente neste tipo de pesquisa,
permitindo obter-se um maior nivel de cientificidade. Ademais, a quantificacao
contribuiu para que fossem identificados os aspectos prioritdrios e relevantes
para a Instituicdo estudada. Isso possibilita que os gestores direcionem esforcos

no gerenciamento dos fatores mais criticos ao seu sucesso.

A tomada de decisdo, desde as mais simples até as mais complexas, € uma
das atividades circunstanciais do comportamento humano que determinam os
destinos de grandes organizagdes. Se decidir é uma atividade essencialmente
humana, realizar racionalmente é um paradigma de comportamento que se
sustenta em referéncia ao sentido comum. Entdo, defende-se aqui o processo
decisorio, a decisdo construtivista € nao a tomada de decisdao, normalmente

embasada em modelos deterministicos que ndo condizem com a realidade

pratica.

Uma decisdo € racional na medida em que tém coeréncia com Os
interesses, preferéncias e crencas em torno de uma situacdo de decisdo. No
entanto, modernos estudos mostram evidéncias experimentais sobre a
incapacidade para tomar decisdes racionais em ambientes complexos (FRENCH,
1986). Na literatura de gestdo empresarial se observa a tendéncia de busca de
novos esquemas e metodologias que estruturem a atividade de direcdo, porém ¢é

muito limitada a variedade apresentada de recursos simbdlicos.
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A integracdo estratégica tem duas dimensdes, a dimensdo temporal e a
dimensao estrutural. Ambas as dimensdes devem satisfazer dois processos, o de
cima para baixo e de baixo para cima, e nesta integracdo € que normalmente as
coisas ndo funcionam entre os que pensam a empresa € OS que executam as
atividades. Na dimensdo temporal, os objetivos estratégicos devem estar
selecionados de acordo com os cendrios esperados e os objetivos tdticos
selecionados para um tempo mais breve em correspondéncia aos objetivos
estratégicos. Os planos de acdo, os projetos e as decisdes do nivel tatico e

operacional devem ser concebidos para conseguir os objetivos taticos.

No sentido inverso, as acdes, projetos e decisdes tém que tributar na
pratica os objetivos tdticos e estes, por sua vez, os objetivos estratégicos. Na
dimensdo estrutural, a informacdo, o conhecimento e o0s objetivos
organizacionais devem recorrer também as duas dire¢des, construindo o
consenso € a coeréncia da organizacdo. Os modelos cldssicos de decisdo sao,
freqiientemente, a base dos sistemas de apoio a decisdo e ddo suporte a gestdo
moderna, porém, muitos destes métodos ndo incorporaram a subjetividade

humana de maneira viavel, sendo exclusivamente deterministicos.

No presente estudo buscou-se minimizar o grau de subjetividade humana
para se definir objetivos estratégicos, bem como, as relacdes de causa-efeito
entre eles, através da metodologia fuzzy logic. O sistema utilizado mostrou-se
importante por evidenciar os elementos essenciais do capital humano a serem

priorizados no gerenciamento da Institui¢do estudada.

Dentre os aspectos mais significativos estd o fato que todos os objetivos
estratégicos da Instituicdo sdo fortemente importantes, dado confirmado
quantitativamente pelo sistema fuzzy, que gerou valor de importancia igual a 1,
indicando que os objetivos sdo totalmente verdadeiros. Assim, pode-se concluir
que os objetivos definidos pela Instituicdo sdo fundamentais para a

concretizacdo de sua estratégia.

Outro aspecto que se pode descrever como positivo, foram os resultados

apresentados pelas acdes, que quase na totalidade mostraram-se de importancia
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maxima. Isso vem confirmar a conexao que deve existir entre os objetivos e as
acoes. No caso da IES estudada, pode-se concluir que mediante os resultados
obtidos, e desde que satisfatoriamente executadas na prdtica, as iniciativas
mostram-se adequadas para atender e efetivamente atingir os objetivos

propostos.

Para a constru¢cdo do mapa estratégico torna-se necessdrio contemplar as
priorizacdes e andlises realizadas anteriormente. Dessa maneira, o mapa
direciona esforcos e recursos em aspectos que realmente possuem diferencial
competitivo e organizacional a Instituicdo estudada. Um aspecto positivo quando
da andlise do mapa estratégico foi a avaliacdo realizada por especialista externo,

que validou e ratificou a visdo interna.

A utilizacao do sistema fuzzy contribuiu positivamente para a estruturac¢ao
do mapa estratégico. Uma das criticas as pesquisas realizadas através de
entrevistas € que o grau de subjetividade envolvido pode de alguma maneira
interferir nos resultados. No presente estudo, o fato de se traduzir
numericamente a verbalizacdo dos gestores, possibilitou ao estudo maior
robustez. Tal pratica trouxe beneficios no sentido de ratificar logicamente
através do sistema fuzzy, o pensamento dos gestores da Instituicdo pesquisada.

Em uma IES o gerenciamento do capital intelectual € um dos aspectos de
maior relevancia, em especial quando relacionado a d4rea docente. O
conhecimento individual dos docentes deve ser potencializado de modo a
contribuir positivamente para a Instituicio. Em um momento onde os mercados
estdo praticamente estabelecidos, e hd uma probabilidade limitada para o
crescimento, € a qualidade do corpo docente uma das possibilidades para a

obtencdo do diferencial competitivo.

Por fim, conclui-se que o estudo, ao apresentar uma metodologia de
quantificacdo da verbaliza¢do dos gestores, através do sistema fuzzy, atingiu seu
propdsito, e poderd vir a contribuir para a gestdo do capital humano docente da
Instituicdo, em especial pelo estabelecimento de uma hierarquia de significancia

dos elementos estratégicos identificados.
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5.2 RECOMENDACOES

Dada a delimitagcdo do presente estudo, visualiza-se a possibilidade de

realizacdao de outros estudos sobre o tema abordado, dentre os quais se sugere:

Realizacdo de estudo que, a partir do mapa estratégico, estruture o
respectivo balanced scorecard, identificando os indicadores e a
quantificacdo das metas e iniciativas difusas.

Elaboracdao de pesquisa com ampliagcdo da amostra, para verificar se
existe ou ndo um padrdo no que diz respeito a estruturagcdo do mapa
estratégico da drea docente.

Estruturacdo de um modelo completo de mapa estratégico,
enfatizando as quatro perspectivas do balanced scorecard.

Auferir o éxito/satisfacdo da utilizacdo do mapa estratégico e do
balanced scorecard, estudando um caso ja implantado e que tenha

passado pela fase de execucdo.
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