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RESUMO

Este estudo baseia-se na percepcdo de que o homem, com sua capacidade intelectual, € peca
chave para o desenvolvimento dos fatores de producdo das organizacfes e tem por objetivo
investigar os mecanismos que se pode utilizar para favorecer a foniiacdo do conhecimento
organizacional. Partindo da conceituacé&o do conhecimento e da andlise das formas sob as
quais se apresenta— técito e explicito —, e que pode ser desenvolvido, armazenado e retido
pela empresa, deixando de ser apenas do colaborador, individual mente, para se transformar
em acervo coletivo, partilhado por todos. Fundamentado em uma pesquisa bibliogréfica que
analisa as col ocagdes de autores como Brescianni Filho (1999), Drucker (2002), Nonaka &
Takeuchi (1997) e Stewart (1998), Edvinsson & Malone (1998), entre outros, o trabalho visa
estabel ecer essa contribuicéo que o conhecimento pode oferecer para a evolucéo das
organizac0es por perceber a existéncia de uma lacuna entre o conhecimento adquirido por
esses individuos, através de suas foiniagdes, das experiéncias adquiridas e do know-how que
contribuem para o crescimento e sustentabilidade das empresas, propiciando o contexto para
investigar as formas de gestdo do capital intelectual ndo somente em termos conceituais, mas
também de maneira pratica. Assim, o trabalho promove o estudo de caso de uma empresa
localizada na cidade de Caucaia no Estado do Ceard, na qual, além de buscar identificar o
perfil do seu capital intelectual e as agdes e ferramentas atual mente utilizadas pela
organizacdo para estimular o desenvolvimento do mesmo, procura avaliar também seus
pontos fortes e suas oportunidades de melhoria, ab mesmo tempo em que investiga a
aplicabilidade prética dos conceitos abordados ao longo do estudo.

Palavras-Chave: Capital Intelectual, Conhecimento, Conhecimento Organizacional, Gestao
do Conhecimento.



ABSTRACT

This study is based on the perception that man, with itsintellectual capacity, isakey part for
development of organizational factors production and looks for investigate the mechanisms
that may be used in favor of organizational knowledge formation. Beginning on
comprehension of knowledge and its forms of presentation - tacit and explicit - and that it can
be developed, stored and restrained by the company, instead of being only owned by
employee, individually, to transform into a collective, shared collection. Based on
bibliographical research analyzing authors considerations as Brescianni Filho (1999), Drucker
(2002), Nonaka & Takeuchi (1997) and Stewart (1998), Edvinsson & Malone (1998), among
others, this study aims at to establish this contribution that knowledge can offer, for
organization evolution, by understanding a gap between knowledge acquired by these
individuals, through its foi-nations, experience acquired and know-how that contribute for
company's growth and sustainability, propitiating the context to investigate the forms of
intellectual capital management, not only in conceptual teems, but also in practical manners.
Thus, the work promotes the case study of a company located in Caucaia, Ceara, in which,
beyond searching to identify itsintellectual capital profiles, actions and tools that are
currently used by the organization to stimulate it development, it searches also evaluate its
strengthens and opportunities of improvement, at the same time that investigates the practical
use of the concepts throughout the study.

Keywords: Intellectual Capital, Knowledge, Organizational Knowledge, Knowledge
Management.
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1. INTRODUCAO

Ao considerar o conhecimento em toda sua abrangéncia e a contribui¢ao que o
mesmo pode oferecer para a evolucdo das organizacdes, dentro de mercados velozes e
competitivos como os atuais, percebe-se uma caréncia da aplicabilidade de ferramentas
eficazes na gest&o do conhecimento por parte das organizactes. Embora sgjam visiveis as
mudancas no que diz respeito a administracdo dos recursos humanos, mudancas estas que tém
como foco o individuo em seus aspectos psicol dgicos, produtivos, sociais e econdmicos,
percebe-se existir uma lacuna no tratado do conhecimento adquirido por esses individuos
através de suas formagdes, das experiéncias adquiridas e do know-how que contribuem para o

crescimento e sustentabilidade das empresas.

Nesse cendrio e diante das oportunidades que a administragéo de recursos humanos
oferece as empresas, face as constantes mudancas em seus mercados de atuacao, surgiu o
interesse em investigar as formas de gestao do capital intelectual ndo somente em termos
conceituais, mas também de uma maneira prética na qual os conhecimentos adquiridos, que
no inicio do trabalho poderiam ser considerados tacitos possam se tornar explicitos e, desse

modo, contribuir para o crescimento da empresa aqui analisada.

Por entender que em um estudo dessa natureza poder-se-a visualizar as dificuldades
que possam vir ainterferir no desenvolvimento do capital intelectual da organizacédo e, desse

modo, comprometer o eficiente aproveitamento dos seus recursos humanos.

Este trabalho tem por objetivo geral analisar as agtes ligadas ao capital intelectual e
agestéo do conhecimento adotadas pel as empresas face as tendéncias do mercado e busca, de
modo mais especifico, elaborar um diagndstico do capital intelectual da organizacéo analisada
em seu estudo de caso para buscar infoiniactes relevantes na gestdo do seu capital intelectual,
fornecer-lhe elementos que possam promover a sustentabilidade dos pontos fortes observados
no estudo bem como apresentar solucdes para as oportunidades de mel horias identificadas,
além de propor as estratégias e ferramentas de gestéo adequadas a sua realidade e ao mercado

em que a mesma atua.
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Fundamentado em uma pesquisa bibliogréfica que analisa as col ocacdes de autores
como Brescianni Filho (1999), Drucker (2002), Nonaka & Takeuchi (1997) e Stewart (1998),

entre outros, o trabalho esta assim estruturado:

* No segundo capitulo investiga-se a fundamentacao tedrica dos principais conceitos
envolvidos acerca da criagcéo do conhecimento e os modos de conversdo deste: socializacao,

externalizagdo, internalizagdo e combinacéo.

* O terceiro capitulo analisa o conceito e a composicdo do capital intelectual, com

destaque para seus desdobramentos sob as formas de capital humano, capital estrutura e
capital de cliente.

* O guarto capitulo, por suavez, apresenta um estudo de caso de uma empresa
localizada em Caucaia, Estado do Cearg, no qual, além de buscar identificar o perfil do capital
intelectual, as acdes e ferramentas atualmente utilizadas pela organizacéo para estimular o
desenvolvimento do mesmo, procura-se avaliar também os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria_. da empresa, ao mesmo tempo em que investiga a aplicabilidade prética dos
conceitos abordados ao longo do estudo.

Da pesqguisa bibliogréfica e desse estudo de caso efetuados séo extraidas as conclusdes
apresentadas, bem com as sugestdes que, sob a 6tica da autora, podem contribuir paraa

melhoria da utilizagdo do capital intelectual nas organizacoes.



2. CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A alavancagem industrial verificada no final do Século X1X propiciou uma aceleracéo
da produtividade e o incremento das forgas de trabalho. Grandes linhas de producéo, trabalhos
mecani zados e divisao de tarefas caracterizavam os processos produtivos até entdo inovadores
e 0 homem participava dessa "cadeia’ como mero coadjuvante: forcafisica e resisténcia
durante horas consecutivas de trabalho eram essenciais para a garantia da sua permanéncia na
empresa. Em meados do Século X X, ja se observava que novas tecnol ogias comecavam a
mudar os cenarios industriais e percebia-se uma sutil substituicdo do homem pela méquinae,

por consequiéncia, a existéncia de linhas de producdo mais "enxutas’.

Nessa época, porém, passou a se observar também que se o capital necessario para 0s
Novos investimentos e a tecnol ogia i mplantada compunham os fatores de producédo, o0 homem,
com a sua capacidade intelectual, era a peca chave para o desenvolvimento desses fatores e,
como sugere Drucker (2002), as pessoas passaram a serem consideradas como ferramentas de
producdo. De mecanico e robotizado o trabalho foi delineando-se mais inteligente e com isso,
foi-se estabel ecendo umarelacéo entre este e uma maior produtividade. O desenvolvimento
do capital intelectual acompanhou os novos rumos daindustrializacdo e percebeu-se entdo a
necessidade de compilacéo e armazenamento das informagdes envol vidas nos processos

criativos dessas novas tecnologias.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), asinovagfes surgem nas organizacdes por
motivacdes exdgenas e endogenas. Ou segja, algumas sdo absorvidas do ambiente externo e
adaptadas a realidade da empresa, outras so criadas internamente como forma de sugerir
novas solucdes e redefinir o papel da empresa em seu meio. O ponto fundamental paraa
criacéo do conhecimento € a diferenciacéo entre os conceitos de conhecimento tacito e
explicito. No primeiro as experiéncias vividas, costumes e observagdes pessoais formam a
base para a sua criagéo e desenvolvimento, ou sgja, 0 conhecimento tacito € algo que vai além
dos manuais e livros. Ja 0 conhecimento explicito, é alcancavel paraamaioria: esta escrito e
difundido nos meios académicos e profissionais, sdo teorias ja fundamentadas e como o
proprio nome sugere, explicitas. De acordo com Stewart (1998, p.65) "A maior virtude do

conhecimento tacito € que ele é automatico, exigindo pouco ou nenhum tempo de reflexdo’.

Feitatal diferenciacéo, chegou-se ao entendimento de que na conversao do conheci
mento, isto &, nainteracdo entre suas formas tacita e explicita, residia a base para a criagcéo do

conhecimento na organizacéo. De acordo com Stewart (1998, p.67) "é um ciclo que nunca
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termina: identificacéo do conhecimento tacito; sua explicitacdo, permitindo que sgja
formalizado, capturado e alavancado, estimulo para que o0 novo conhecimento tome impulso e

torne técito".

2.1. Conhecimento e informagao

E importante destacar dentro da contextualizac&o sobre capital intelectual os conceitos,
semelhangas e diferencas entre conhecimento e informagdo. O conhecimento est associado a
vivéncias pessoais, isto €, pode-se considera-1o como algo subjetivo. Por outro lado, diferente
mente da informacao ele esta ligado a prética de alguma agdo que, como sugerem Nonaka &
Takeuchi (1997), proporciona a criacdo de uma " crenca verdadeirajustificada'. Tanto parao

conhecimento quanto para ainformagao o significado tem ligagdo especifica ao contexto.

Davenport (1998) atribui 0 éxito ou insucesso de uma organizacdo a mainterpretacdo
desses conceitos. Para ele, o perfeito entendimento dessas diferencas facilita, paraa empresa,
o discernimento sobre 0 que usar (informagdo ou conhecimento), em que circunstancias
aplica-los e como melhor utiliza-1os. Ja para Bateson (1979 apud NONAKA & TAKEUCHI,
1997, p. 63), as diferencas entre informacao e conhecimento consistem no seguinte:

A informagéo consiste em diferencas que fazem a diferenca. A informacéo
proporciona um novo ponto de vista para ainterpretacdo de eventos ou objetos, o que
tornavisiveis significados antes invisiveis ou langa luz sobre conexdes inesperadas.
Por isso, ainformagdo € um meio ou material necessério para extrair e construir o
conhecimento.

De formasimples, ainformacédo é considerada como uma mensagem na qual dados
s80 repassados de um emissor para um receptor e este, de acordo com seu julgamento e
comportamento, podera interpreta-los de varias formas. Cabe ao receptor decidir sea
mensagem recebida realmente o informa sobre algo, de acordo com a sua perspectiva e seus
insights. Nesse contexto, observa-se a necessidade de que o receptor possa distinguir, dentre

as varias mensagens que recebe, aquelas que séo realmente importantes das que podem ser

consideradas irrel evantes.

E dentre os autores que sugerem meios para se distinguir umainformacado valiosa de
uma outra ndo relevante, Davenport (1998) sugere métodos como: 1. contextualizagdo (para
que servem os dados coletados?) 2. categorizacdo (0 que € essencial nesses dados?) 3. calculo
(esses dados podem ser analisados numericamente?) 4. correcao (as incorrecdes sdo natural

mente eliminadas dos dados) e 5. condensagdo (os dados podem ser sintetizados?).
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De umamaneirageral, é grande, atualmente, o volume de informacéo disponibilizada
nos mais diversos meios de comunicacdo e dentro das empresas. Lunkes (2004) considera
essa perspectiva da informagao como sintética, ou seja, esse volume gera um fluxo de
informagdes brutas, sem significado relevante. No momento em que esse fluxo é selecionado
e organizado, passa-se a ser construido um significado, aqui ainformagao entra em uma

perspectiva semantica.

A definicéo de conhecimento, por suavez, € mais complexatendo em vista a sua
abstracdo. O conhecimento comporta um mix de vérios el ementos, € intuitivo e dificil de ser
formalizado através de palavras, esta dentro das pessoas e faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas. Sobre conhecimento, pode-se dizer como afirma Davenport
(1998, p. 6) que "ele deriva da informagdo da mesma forma que ainformagéo deriva de
dados. Para que ainformacao se transforme em conhecimento o0s seres humanos precisam

fazer virtualmente todo o trabalho".

A transformacdo das informagfes em conhecimento, também ocorre através-- de
métodos e, entre estes, estdo os sugeridos por Davenport (1998): 1. comparacdo (como as
situacdes em foco se comparam a situagdes experimentadas anteriormente?) 2. consequéncias
(no que refletem essas informagfes quando sdo tomadas as decisdes) 3. conexdes (qual a
relacdo existente entre o conhecimento antigo e o conhecimento novo) e 4. conversacéo (qual

as expectativas das pessoas em relacdo a essas informagdes?).

Por outro lado, o conhecimento também se distingue da mera informacao por estar
associado a umaintencionalidade, isto € embora o conhecimento e ainformacdo consistam de
declaractes verdadeiras, o conhecimento pode ser considerado informag&o com um proposito
ou uma utilidade. Entende-se ainda que o conhecimento pode ser aprendido corno um
processo ou produto. Quando se refere a uma acumulagdo de teorias, idéias e conceitos o
conhecimento surge como o produto resultante dessas aprendizagens, mas como todo produto
éindissociavel de um processo, podendo-se entdo olhar o conhecimento como uma atividade

intelectual através da qual € feita a apreensdo de algo exterior a pessoa.

Observa-se, ainda, que informacéo e conhecimento estdo continuamente interligados e
que ambos dependem de um ambiente ou de uma situacéo para que sejam criados. Essa
interligacdo cria conceitos e model os mentais e € capaz de influenciar os julgamentos,

comportamentos e as atitudes das pessoas.
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No que tange a empresa, observa-se que, embora o conhecimento sempre exista dentro
dela, umavez que as pessoas que a compdem sao detentoras do mesmo, € necessario que se
propicie meios para a criagao do chamado conhecimento organizacional, ou sgja, que se
investigue o conhecimento individual dos colaboradores de modo a sistematizar aqueles que
interessam diretamente a organizacdo e podem contribuir para a consecugdo de seus objetivos,

transformando-os, assim, de tacitos em explicitos.

De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), destacam-se duas faunas de
conhecimento: técito e explicito. Tacito vem do latim tacitus que significa " néo expresso por
palavras'. Ele esta na cabeca dos individuos e foi adquirido ao longo das suas vidas, através
de experiéncias por isso é subjetivo e esta intimamente ligado as habilidades do seu detentor.
Pela dificuldade da sua captura, registro e divulgacado € considerado mais valioso se
comparado ao conhecimento explicito. Ja para Polany (1966 apud NONAKA & TAKEUCHI,
1997, p. 65) o conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim dificil de ser
formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito ou "codificado” refere-se ao

conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica conceitos de conhecimento.

Depreende-se, assim, que o conhecimento explicito € o conhecimento formal, claro e
racional que € descrito em manuais, livros e artigos e €, portanto, facilmente compartilhado.
Ja o conhecimento tacito nasce da relacédo do homem com o ambiente e das emogdes advindas
deste relacionamento. Através dessa relacdo séo geradas percepcdes e anal ogias nas mentes

dos individuos também conhecidas como model os mentais.

E vé-se também, nas col ocacdes dos autores estudados, que reside no processo de
compartilhamento desses dois tipos de conhecimento a base para a formagdo do conhecimento
empresarial jaque, como sugerem Nonaka & Takeuchi (1997, p. 66):

Enquanto os aconteci mentos imediatos estdo ligados ao técito, o "aqui e agora', o
passado, "la e entdo", estaligado ao explicito e essa distingdo propiciaaformagéo de
um suporte para que sejam criadas condi¢des de desenvol vimento de solugbes
inovadoras para as melhorias dos processos, criacdo de novos produtos e para o
surgimento de novas tecnologias.

E aceita essa necessidade de conversdo do conhecimento tacito para explicito como

formade criacdo do conhecimento organizacional, resta saber como proceder a mesma.
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2.2. Modalidades de conversao de conheci mento

A conversio do conhecimento & considerada como ainteracéo entre conhecimento
técito e explicito. Essas formas de conhecimento, embora apresentem particul aridades, ndo
caminham separadas na formacdo do conhecimento no individuo. Os processos criativos séo
dinamicos e compartilham de evidéncias reais ligadas ao conhecimento explicito e de
experiéncias vividas que fomentam o conhecimento tacito. Essa conversdo possibilitaa

expansdo do conhecimento tanto em termos quantitativos quanto em termos qualitativos.

Nonaka & Takeuchi (1997) identificaram quatro modos de conversdo entre conhecimento

técito e explicito, que sdo apresentados na figura 1:

@) Tacito Explicito
R
I
G Téacito Socializagdo Externalizacdo
E
M Explicito Internalizac&o Combinagao

Figura 1— Modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Adapt,ida de Nonaka Talceuchi, 1997

O primeiro modo, chamado de socializagao, € ainteracdo entre conhecimentos técitos
dos colaboradores. Nela eles compartilham os conhecimentos dos demais diretamente, através
da observacao, prética e imitagdo. Ja a externalizacdo € a transfoiniacdo do conhecimento
tacito em explicito quando, através do dialogo ou em reflexdes grupais, cada funcionario
externa seus conhecimentos para os demais os apresentando sob a forma de metéaforas,
analogias ou modelos. A internalizacéo € o processo inverso através do qual se transformao
conhecimento explicito em técito e esta intimamente ligada ao método do "aprender fazendo".
Na combinacdo, por suavez, busca-se a interacao entre conhecimentos explicitos para, com

iSs0, se obter a geracdo de novos conhecimentos.

Nonaka & Takeuchi (1997) sugerem que socializagdo, combinagao e internalizagdo

foram tratadas sob algumas perspectivas da teoria organizacional nas quais a socializacdo
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envolve processos grupais e cultura organizacional, a combinacao € ligada ao processamento

deinfoiiiiacOes e ainternalizacéo relaciona-se com o aprendizado organizacional.

Percebe-se, do exposto, que o objetivo e aimportancia destes modos de conversdo sao
transformar o aprendizado individual em coletivo, por se entender que o aprendizado coletivo
permite efetuar tarefas que ndo podem ser realizadas individualmente e que essa conversao de
conhecimentos permite a potencializagéo da criagdo dentro da organizacéo facilitando uma
inovacdo continua dos seus processos, razéo por que vale a pena aprofundar-se um pouco

mais na analise desses processos.
2.2.1. A socializacdo: tacito —> tacito

A socializacdo compreende o modo de conversdo no qual apenas os conhecimentos
tacitos, isto €, agueles adquiridos através de experiéncias vividas, séo transformados. Na
socializagdo os individuos compartilham seus conhecimentos diretamente um do outro atraves
da observacao, prética e imitacdo sem o uso dalinguagem. Nonaka & Takeuchi (1997) sugerem
a experiéncia compartilhada como base para a aquisicdo do conhecimento e entendem que
“sem ela é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no raciocinio de outro individuo”
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 69). Treinamentos com abordagens praticas sao formas
claras de conversao através da socializacdo e quanto mais experiéncias compartilhadas o

individuo tiver passado, maiores as chances de aquisicdo do conhecimento tacito.

Além de treinamentos praticos, existem outras formas de conversdo do conhecimento
através da socializagdo como, por exemplo, foruns de discusséo e interacao entre fabricantes e
clientes. O primeiro, através da troca de experiéncias, permite aos participantes a criacdo de
perspectivas diferenciadas nas quais os model os mentais seguem, de forma natural, a mesma
direcdo. Ja nainteracéo entre fabricantes e clientes as idéias postas por estes sdo excelentes
formas de transformag&o de conhecimento tacito, umavez que a experiéncia vivenciada pelos
mesmos na utilizacdo dos produtos permite a proposi¢ao de idéias para o aperfeicoamento da

producéo.
2.2.2. Externalizagéo: técito —* explicito

Geramente, ao tentar conceituar uma imagem e/ou processo os individuos fazem uso
dos métodos analiticos de dedugéo ou inducdo e, através da linguagem oral ou escrita,

expdem suas idéias acerca da questdo, foimulando conceitos com os quais tentam explica-la.
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Entretanto, muitas vezes as expressdes usadas nessa conceituacdo sdo inadequadas ou
insuficientes e, embora ajudem a promover areflexado e ainteracao entre os envolvidos na
andlise do assunto, dao lugar a discrepancias e lacunas entre as imagens €/ou processos que se

guer descrever e as expressoes criadas.

A externalizacdo, usualmente provocada através do didogo ou dareflex&o coletiva, é
um processo de transformacdo do conhecimento téacito em explicito que visa resolver essa
dificuldade de se encontrar uma expressao adequada a imagem ou processo que se quer
descrever e, paraisso, em vez de recorrer aos métodos analiticos de deducao ou inducéo
recorre a um método ndo-analitico: o uso de metéforas e/ou anal ogias. Embora negligenciada
pelas teorias organizacionais, a externalizacdo é de fundamental importancia no processo de
criacéo do conhecimento organizacional .

Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizacdo € a chave
para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conheci mento tacito. Como podemos converter o conhecimento tacito em
conhecimento explicito de forma eficiente e eficaz? A resposta esta no uso sequencial
de metafora, analogia e modelo (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 73).

As metaforas exprimem formas alusivas que levam o individuo a uma sensacéo
experimental. A utilizagdo de uma metéfora para a externalizacdo do conhecimento permite
que com aintui¢do uma situacdo seja imaginada utilizando uma outra, simbolicamente. As
analogias, embora muitas vezes segjam confundidas com as metaforas, usam aracionalidade e
relacionam semelhancgas funcionais e fisicas entre as coisas observadas. Nessa situacéo, o
conhecido permite a mentalizagdo do desconhecido eliminando assim a distancia entre
modelo mental e modelo |6gico. As hipoéteses ou model os podem se originar de métodos
como a deducdo e inducdo que sdo utilizadas de forma combinada a esses tipos de agentes
motivadores. A deducdo é retirada de um principio enquanto a inducdo permite ao individuo
que 0 seu raciocinio esteja ligado a um fato particular no qual se chegara a uma conclusdo
genérica.

A metéfora, umaforma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa imaginando
outra coisa simbolicamente € usada com mais frequéncia no raciocinio abdutivo ou em
meétodos ndo-analiticos para a criagéo de conceitos radicais e ndo constitui aanalise nem a
sintese dos atributos comuns de coisas associadas. J& Richards (apud NONAKA &
TAKEUCHI, 1997, p. 73) entende que além de ser "ferramenta importante para a criagéo de

uma rede de novos conceitos, uma metafora consiste em dois pensamentos de coisas
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diferentes... apoiados por uma Unica palavra, ou expressao, cujo significado é resultado de sua

interacéo".

E pode-se depreender dessas definicdes que o uso da metafora € um processo criativo
e cognitivo através .do qual se pode relacionar conceitos diferentes, pois na medida que se
observa as semelhancas entre eles e se percebe um desequilibrio, incoeréncia ou contradicéo
em suas associagdes e busca-se resolver esse impasse se chega, freqlientemente, a descoberta
de novos significados ou a formagdo de um novo paradigma. A tentativa de harmonizar as
contradicles inerentes a uma metafora é feita através da analogia, com a qual sereduz o
desconhecido ao destacar o que € comum nas duas coisas diferentes. A diferenca entre
metafora e analogia € que na primeira a associagao de duas é motivada em grande parte pela
intuicdo e ndo tem como objetivo encontrar diferencas entre elas, enquanto na associacao
através da anal ogia usa-se o pensamento racional e buscam-se as semelhancas
estruturai s/funcionais entre as duas coisas, de modo a entender o desconhecido através do

conhecido.

Depois de criados com 0 uso de metaforas e analogias, 0s conceitos podem entdo ser
model ados de modo a serem expressos em linguagem sistemética e 16gica coerente, umavez
que em um modelo 16gico ndo deve haver contradicdes, embora, em termos empresariais,

eles, muitas vezes ndo sejam especificos e tragam apenas descricdes do que se quer obter.

2.2.3. Combinagéo: explicito -* explicito

A combinacdo é um processo de inser¢ao de conceitos em um Unico sistema e envolve
ajuncao de vérios e diferentes conjuntos de conhecimentos explicitos. Nela os individuos
trocam e combinam conhecimentos através de documentos, reunides, conversas telefonicas ou
redes de comunicacdo computadorizadas e as reconfiguram através da classificacéo, do
acréscimo, da combinacao e da categorizacdo do conhecimento explicito, de modo a gerar
novos conhecimentos. Em linhas gerais, ela utiliza o mesmo método dos treinamentos formais
e das escolas como, por exemplo, no ensino ministrado em um curso de graduacéo em

Administracéo.

No contexto dos negdcios, esse modo de converséo ocorre nas trocas diarias de
informacdes dentro de uma organizacéo seja através de documentos, por meio de reunioes,
video-conferéncia, ou utilizacdo dos sistemas computadorizados quando, da combinacdo de

diversos conhecimentos explicitos, podem surgir novos conhecimentos.
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Nela as informacdes ja existentes so utilizadas de forma critica e os conceitos ja
formalizados servem de base para a formacao de novos conceitos melhorados e adaptados a
realidade dos negdcios da empresa. As andlises de dados fornecidos por sistemas explicitos
podem levar a empresa a conclusdes importantes sobre seus clientes, mercados em que atua,
mercados emergentes, produtos consumidos e tendéncias permitindo que a organizacdo
reformule esses conceitos proporcionando a melhoria continua de suas estratégias e tomadas

de decisbes.

Estrategi camente a combinacdo também podera alinhar a visdo, misséo e valores da
empresa no momento em que 0s conceitos explicitos serdo utilizados na criagcdo dos seus

produtos vinculando sua marca aos principios estabel ecidos por sua cultura.
2.2.4. Internalizacao: explicito -> tacito

A internalizagdo é um processo que visa aincorporagdo do conhecimento explicito de
modo atransformé-lo em conhecimento tacito e esta intimamente relacionada ao "aprender
fazendo". Ela parte do principio de que quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento
técito dos individuos sob a forma de model os mentais ou know-how técnico compartilhados,
as experiéncias vividas através da socializagdo, externalizacéo e combinagdo tornam-se ativos
valiosos, ou sgja, de que o conhecimento explicito e formal pode ser incorporado pelos

individuos e, dessa forma, ser utilizado pel os mesmos de forma intuitiva, por instinto.

Antigos proveérbios como "o habito faz 0 monge" e "o habito € uma segunda pele”,
ainda que oriundos do senso comum, encerram alguns fundamentos que mereceram estudos
sérios. Cuvillier (1966), ao analisar questéo do instinto nos animais e, de modo especifico, nos

homens entende que n&o se deve opor ainteligéncia ao instinto. Diz Cuvillier (1966, p. 49):

Seja o instinto o resultado de uma adaptagcdo mecénica do ser vivo a sua condicdo de
vida ou segja uma forma de inteligéncia degradada, tornada automética e rotineiraem
consequéncia do habito, em qualquer caso parece que ndo se deve opor ainteligéncia
ao instinto. H4, realmente, todos os intermedi &rios entre esses dois termos e muitas
vezes ndo se poderiadizer de que setrata, se deinstinto, se deinteligéncia. Nem se
deve mesmo considerar, d maneira de Bergson, ainteligéncia e o instinto como duas
direcbes diferentes da atividade vital. Parece, antes, que ha continuidade entre este e
aguela; e o instinto ndo sera sendo uma forma ainda encoberta e confusa de
inteligéncia.

Talvez por pensar-assim € que, ha séculos atras, Emerson ja sugeria que o instinto, no

homem, € um monte de razdes por ele desconhecidas, e € partindo dessa l6gica que a
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internalizacdo busca viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional pela socializagdo do
conhecimento técito acumulado parainiciar umanova espiral de criagdo do conhecimento.
Esse processo se da através da verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob aforniade
documentos, manuais ou historias orais. A documentacdo ajuda os individuos ainternalizarem
suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito. Além disso, documentos ou
manuais facilitam a transferéncia do conhecimento técito para outras pessoas, gjudando-as a
vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros. A internalizagdo ocorre também sem que
setenhade "viver" as experiéncias de outras pessoas e sabe-se que ler ou ouvir histérias de
sucesso, por exemplo, faz com que alguns membros da organizacao sintam o realismo e a
esséncia da histéria, de modo que a experiéncia que ocorreu no passado pode se transformar
em modelo mental t&cito. Quando a maioria dos membros da organizag&o compartilha de tal

model o mental, o conhecimento tacito passa afazer parte da cultura organizacional.

2.3. Condicdes para criagao do conhecimento organizacional

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997, p. 79), para se tornar uma " empresa que gera
conhecimento” (knowledge creating company) a organizacéo deve completar uma "espiral do
conhecimento” (figura 2), espiral estaque vai de tacito paratacito, de explicito aexplicito, de
tacito aexplicito, e finalmente, de explicito atécito. Logo, o conhecimento deve ser articulado
e entdo internalizado para tornar-se parte da base de conhecimento de cada pessoa. A espiral
comeca novamente depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais

elevados, ampliando assim a aplicacéo do conhecimento em outras éreas da organizacao.

Gro<
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Figura2 — Espiral de criacdo do conhecimento
Fonte: Nonaka & Takeuchi, 1997.

A espiral do conhecimento reflete o quanto a criagdo do conhecimento organizacional

€ sistémica, além de acontecer de forrara continua e dinamica. Observa-se também que o
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processo de criagdo do conhecimento através dos modos de conversao cria contelidos
especificos de conhecimento para cada tipo de conversdo assim definido: a socializagdo gerao
conhecimento compartilhado; externalizacdo refere-se a conhecimento conceitual; em relacéo
a combinacao cria-se 0 conhecimento sistémico e ainternalizagdo conduz ao conhecimento
operacional. Esses contelidos quando interagem na espiral do conhecimento formam elos e
estabel ecem subsidios para que sgfam criadas inovagdes dentro do ambiente empresarial, pois

para cadatipo de contetido esta ligada umaagdo condizente com a necessidade da empresa.

Emboratodo o sistera organizacional esteja perfeitamente favoravel acriacéo do
conhecimento, ele ndo criara o conhecimento independente. A principal fonte de conheci
mento para a organizagdo s&o os individuos, pois estes detém o conhecimento tacito que éa
base da criac&o do conhecimento organizacional. E papel da organizacdo provocar a
mobilizac&o desta base em niveisindividuais. A medida que s3o mobilizados os
conhecimentos tacitos estes se transformam em explicitos e assumem posi¢cdes maiores na
escala dos niveis da empresa, de individual passam a abranger o grupo, a organizagdo e por

fim ultrapassam os limites organizacionais.

Para que todo esse processo seja concluido € necessario que a organizagdo proporcione
um ambiente adequado de forma que seus colaboradores através de atividades grupais sintam-
se motivados a incrementarem e compartilharem seus conhecimentos. Destaca Brescianni
Filho (1999) que, "paratrazer o conhecimento pessoal para o contexto social no qual pode ser
amplificado, é necessario criar um campo de interagdes que proporcione um lugar no qual a
perspectiva do individuo € articulada e relativizada com os demais individuos, em um

processo interativo”.

Cinco sdo as condic¢des destacadas por Nonaka & Takeuchi (1997) paraacriagéo do
conhecimento organizacional: intencdo; autonomia; flutuagéo e caos criativo, redundancia e

variedade de requisitos.

2.3.1. Intencéo

Essa condicdo inicia o processo criativo, pois a partir dela a organizacdo vislumbra
aonde desegja chegar. Estrategicamente a intencao direcionara o foco sobre o tipo de
conhecimento, como opera-lo e por fim como torna-1o um sistema gerencial. Partindo desse
principio, entende-se que a intencéo sel eciona quai s dos conhecimentos criados serdo

necessarios e valiosos justificando de forma coerente as suas escolhas de acordo com a viséo
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daempresa. Aqui, o estimulo ao compromisso por parte dos colaboradores os motiva a
formulagdo de umaintengao organizacional, hagja vista que o compromisso estabel ecido
fortalece arelacdo empresa-colaborador ja que para este seu papel tem relevante importancia

para o alcance dos objetivos daguela: parte-se do individuo para o coletivo.
2.3.2. Autonomia

De forma similar as situagfes do cotidiano a autonomia favorece que os individuos
tenham liberdade de criacdo em seus momentos de insight. Muitas vezes os imprevistos
surgidos da autonomia resultam em 6timas solucdes de problemas e tornam-se "idéias
organizacionais'. Uma organizacao que segue alinha de condi¢éo da autonomia é mais

flexivel no tocante a aquisi¢éo, interpretacdo e desenvolvimento de informagoes.

De certaforma, aindependéncia gerada pela autonomia favorece que as organizacoes
estabelecam os seus préprios inicios e fins, ou sgja, saberdo qual o ponto de partida e o ponto

final de cada etapa até que sgja alcancada sua meta.
2.3.3. Flutuacao e caos criativo

A terceira condicdo criadora da espiral do conhecimento estabel ece um estreito
relacionamento entre o ambiente externo e a empresa. Entende-se por flutuacéo uma situacéo
na qual, anormalidades ambientais como pressdes, crises, tensdes causam em seus individuos
impactos comportamentai s que acarretam Novos pensamentos, conceitos e perspectivas. Para
Nonaka & Takeuchi (1997, p. 89) os "colapsos' estimulam discussdes entre 0s grupos e estes
passam ainteragir e compartilhar novas idéias e opinides. O caos pode surgir naturalmente,
ocasionado por circunstancias de mercado ou provocado pela propria organizacdo. Ou sga,
intencionalmente, cria-se um "problema” estratégico que estimulara as pessoas a buscarem

sua resolucéo.

Embora o caos criativo segja envolvente e favoravel a criagdo do conhecimento deve-se
atentar para os seus riscos. E essencial que as agdes tomadas em detrimento das flutuacdes
sejam racionalmente analisadas. |mpul sos nascidos do caos podem levar a organizacéo a uma
Situagdo contréria a desgjada: " caos destrutivo".

Uma pessoa que reflete quando age transforma-se em um pesquisador no contexto
prético. Nao depende das categorias de teoria e técnica estabel ecidas, mas constroi

uma nova teoria especifica ao caso. (SCHION, 1983 apud NONAKA & TAKEUCHI,
1997 p. 90).
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Enfim, a flutuacdo sugere que os erros podem levar aos acertos, desde que sgjam
consideradas as reflexdes sobre as acdes, além disso, 0 caos criativo € um agente de

transformag&o do conhecimento técito em conhecimento explicito.
2.3.4. Redundancia

Embora o temo segja pejorativo, a redundancia na espiral do conhecimento permite o
aumento do fluxo das infoiniagdes necessarias a criagdo do conhecimento. No momento em
que informagdes redundantes séo compartilhadas por varios individuos, aforma pela qual
cada um del es expressa seus conceitos enriquece a formacéo do conhecimento. Paraa
redundancia o conhecimento téacito externalizado através de cada modelo mental é

fundamental para o estagio da criacéo do conceito.

Como pontos positivos no uso da redundancia destacam-se: o desenvolvimento de
canais diferenciados compartilhados dentro da organizacéo; facilitaa compreensdo do papel
exercido pelo individuo e permite um autocontrole da organizacdo direcionandé-a de forma
condizente com as posi¢des que a compdem. A redundancia pode ser desenvolvida de varias
formas. A primeira, sistémica, onde todos os componentes interagem, formando uma equipe e
assumem diversas funcgdes; a segunda maneira de fazé-la seria a criacéo de grupos
concorrentes que desenvolvem suas tarefas separadamente e em seguida decidem pelo melhor
trabalho e umaterceirainclui os conhecidos rodizios de pessoal, onde é possivel a ampliacéo
davisao dos individuos a cerca da organi zacdo, facilitando a compreensao de diversas

perspectivas e permitindo que novas habilidades sejam desenvolvidas pel os colaboradores.

E importante salientar que o aumento no volume de informagdes ocasionado pelo uso
daredundancia pode levar a organizagcdo a uma sobrecarga de contedido. Portanto &
fundamental que a criacdo e a compilacéo das informacdes sgjam filtradas de forma que
somente aquel as rel evantes sejam levadas em consideracdo e possam ser devidamente

localizadas e armazenadas dentro da organizagéo.
2.3.5. Variedade de requisitos

A Ultima condicao favoravel acriagéo do conhecimento diz respeito a complexidade
dos agentes externos que contribuem as reactes da organizacdo quando estimuladas pelos

desafios do mercado. Quanto mais variado o ambiente em que atua, mais facil sera a criagéo
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do conhecimento. A variedade dos requisitos pode ser ampliada quando as informagfes se
apresentam flexiveis e acessiveis a todos e em todos os niveis. O model o de estrutura
horizontal € favoravel avariedade de requisitos, umavez que Seus processos sa0 CoOMpPOostos
de poucas etapas o0 que agiliza o intercambio das informagfes. Assim como na redundancia,
nota-se na variedade de requisitos 0 estimul o aos rodizios de pessoal que "permite aos
funcionarios adquirir conhecimento multifuncional, gjudando-os a enfrentar problemas
multifacetados e flutuagcBes ambientais inesperadas’ (NONAKA & TAKEUCHI, 1997 p. 95).

2.4. Processo de criagdo do conhecimento organizacional

O conhecimento organizacional assim como um projeto de qualquer natureza, em sua
criacdo, requer um processo sinérgico de etapas definidas, sucessivas e complementares que
viabilizem a sua criagcéo. Os modos de conversdo do conhecimento e as condicoes
capacitadoras que o promovem integram esse processo de forma gradual, possibilitando uma
estruturagdo das cinco fases propostas por Nonaka & Takeuchi na criacdo do conhecimento

organizacional.

2.4.1. Compartilhando o conhecimento tacito

A primeira fase desse processo compreende o compartilhamento do conhecimento
tacito. Dada a intangibilidade deste tipo de conhecimento, bem como aformapelaqual o
mesmo é adquirido, através de experiéncias, torna-se dificil o seu compartilhamento. Para que
esse ocorra e formada uma equi pe auto-organizada composta de individuos com habilidades
diversas e de vérias areas funcionais que trabalham em um "campo" favoravel as discussoes e
didlogos. Nesse "campo" os model os mentais séo discutidos e sincronizados de forma que

possam alcancgar o objetivo comum da equipe proposto pela organizacéo.

Observa-se que essa etapa esta diretamente ligada a socializacéo, haja vista que o
conhecimento tacito continua na sua formaintangivel, pois apenas experiéncias foram
compartilhadas. Outro ponto relevante a se considerar € que as condi¢des capacitadoras
caracteristicas dessa situacéo € a redundancia de informagfes e o caos criativo. A primeira
contribui com sua riqueza e variedade de perspectivas dos participantes da equi pe auto-
organizada, ja a segunda € provocada pela propria organi zacdo que estabel ece metas
desafiadoras promovendo autonomia a equipe. Juntas elas precipitam ainterpretacéo das

informagdes col etadas direcionando-as ao objetivo da organizagao.
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2.4.2. A criagdo de conceitos

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), além dos métodos ao estimulo do raciocinio
como deducado, inducdo e abducao a dial ética também é uma 6tima ferramenta nessa fase da
criacdo do conhecimento ja que as contradi¢oes e divergéncias por ela criadas favorecem o
surgimento de um novo conhecimento. Analisando a criacao de conceitos percebe-se que
todas as condic¢des capacitadoras interagem nessa etapa: a autonomia permitindo a liberdade
de criagdo; aintencdo agindo como "navegadora" direcionando para um caminho; a variedade
de requisitos como fomua de perceber e analisar as diversas visdes dos individuos; aflutuacdo
€ 0 caos como agente motivador estimulando a criagcdo do conceito e aredundancia de

informagdes como base para 0 compartilhamento dos modelos mentais.

2.4.3. A verdade justificada

Conforme proposto por Nonaka & Takeuchi e ja mencionado anteriormente que "o
conhecimento € uma crenca verdadeira justificada', dados os conceitos criados, o processo de
criacdo do conhecimento parte para as suas justificativas. O objetivo dessa fase éfiltrar os
resultados obtidos na fase anterior e confronta-los com areal necessidade da organizacéo e da
sociedade, ou segja, questiona-se nessa ocasido: 0 que realmente é essencial? O que fard a

diferenca para a empresa e para o cliente com os conhecimentos gerados até o momento?

Para que esses questionamentos sejam bem respondidos a equipe pode utilizar alguns
critérios como custo, margem de lucro, contribui¢do ao crescimento, no entanto, critérios mais
abstratos também compdem a formulacéo das justificativas. Estes estdo mais relacionados ao
aspecto qualitativo do conhecimento e agregam val ores ndo t&o objetivos quanto os propostos
por estatisticas. O mais importante a se considerar aos critérios sugeridos para as
justificativas, € que estegjam estritamente ligados aintencdo da organizacéo e que tanto a alta

como a média geréncias exercam papel fundamental no estabel ecimento desses critérios.

2.4.4. A construcéo de arquétipos

Nota-se que, paulatinamente, a construcéo do conhecimento vai tomando forma e
tornando-o cada vez mais concreto. No inicio, com o compartilhamento de infoiniagdes, em
seguida com afolluulacdo de conceitos; na sequiéncia séo compostas as justificativas dos

conceitos e no quarto momento o0s conceitos anteriormente criados sdo transfoii lados em um
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arquétipo, ou sgja, um modelo ou padrédo a ser adotado. No ambito da producéo pode-se
considerar um protétipo de um produto corno um arquétipo. Em se tratando de servigos ou

inovacdo esse arquétipo pode ser comparado a um novo model o operacional.

Nesse momento, a combinacéo € o modo de conversdo adotado ja que o conhecimento
explicito proposto pelas justificativas permanece com sua natureza inalterada na construcéo
do arquétipo. A juncao de pessoas com multiplos talentos e aptiddes, onde cada participante
contribui com as especificactes inerentes a sua area € a condicéo ideal parao

desenvolvimento dos arquétipos.

A redundancia de informagfes e a intencéo séo as condicdes capacitadoras relevantes,
sendo a primeira para favorecer o desenvolvimento do trabalho em comum de forma dindmica
entre as diversas areas; e a segunda para direcionar os "diversos tipos de know-how e
tecnol ogias existentes na organizacdo, bem como para promover a cooperacao interpessoal e
interdepartamental” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997 p. 100).

2.4.5. Difundindo interativamente o conhecimento

O conhecimento organizacional é gerado através de um ciclo dinamico e continuo.
Apbs passar por quatro fases, o processo ja maturado transcende as fronteiras da organizagao
e passa ainteragir com outras organizagces. Chamado de difusdo interativa do conhecimento,
esse estagio avanca horizontal e verticalmente, inicialmente interferindo nas rotinas da
empresa e em seguida passando a atuar em toda a sua rede de stakeholders. Asinfluéncias
geradas pela participacdo dos agentes externos podem ser consideradas estratégicas. As
reacOes destes, relativas a um novo produto ou modelo operacional permitem aos criadores do
conhecimento o entendimento de novas formas de percepcdo a cerca das inovagdes e os levam
areformular todo o processo, possibilitando assim um novo ciclo de desenvolvimento de
criacao do conhecimento. A autonomia, flutuacéo interna, redundancia de informagoes e

intencdo sdo as condigdes capacitadoras caracteristicas desta fase.

E tendo observado os mecanismos através dos quais 0 conhecimento organizacional
pode ser desenvolvido nas organizacfes de modo alhes facilitar a evolucdo e a consecucao de
objetivos, analisar-se-4, na sequiéncia, a fundamentacéo tedrica do capital intelectual, isto €, a
forma como ele é compreendido e descrito por diversos autores e as teorias criadas para dar

suporte a sua aplicacao.



3. CAPITAL INTELECTUAL

O cenario atual mostrauma dificil realidade para o mundo corporativo. O alto grau de
competitividade e a grande vel ocidade com que as informagdes necessarias ao desenvolvi
mento da empresa se renovam sao apenas algumas das caracteristicas do atual ambiente
mercadol 6gico. E nesse contexto que as organi zagdes buscam sobreviver e se expandir em
seus ramos de atividade, e nele a capacidade de inovagdo surge como saida estratégica para se

permanecer no mercado.

Diferentemente do passado, no entanto, essa capacidade de inovar ndo aparece agora
voltada prioritariamente para 0 maquinario ou para qualquer outro ativo tangivel, mas sim
para o conhecimento e para a experiéncia do corpo funcional, ou sgja, para o chamado capital

intelectual da organizacao.

De alguns anos para ca, sdo muitos os exempl os de pequenas empresas que
conquistaram mercados até entdo dominados por grandes e conceituadas empresas usando
como elemento inovador o conhecimento aplicado na geracdo de novas tecnologias e novos
meios de executar antigos processos empresariais, dentre eles, 0 mais visivel € o da Microsoft
que arrebatou a lideranca da gigante IBM, mostrando que para competir atualmente ndo é
necessario se ter tradicdo, marca consolidada ou capital financeiro, mas sim voltar sua atencéo
e seus investimentos para o desenvolvimento dos seus colaboradores no que diz respeito ao

aprendizado, nova tecnologia e fundamental mente em conhecimento.

Para Klein (1998), essa competicdo € estimulada pel os ativos intel ectuais das empresas
dentro da chamada "economia do conhecimento”, em um ambiente em que as habilidades a
serem desenvolvidas requerem "trabalhadores do conhecimento” e as melhorias nos processos
empresariais transformam essas empresas em "organizacdes que aprendem”. E possivel
observar que as empresas que ainda ndo perceberam a importancia de seus ativos intelectuais
e do investimento em educacado e treinamento de seu capital humano se encontram em
desvantagem em relacdo as demais, por ainda nao terem compreendido aimportancia do
capital intelectual no desenvolvimento de seu patrimoénio e na criagcdo de valor da empresa

moderna.

O desafio atual para as corporacoes € identificar onde, como e quando encontrar esses
ativos; separar 0 que é do que ndo é necessario e agregador ao seu desenvolvimento; entender

gue diversas varidveis compdem o capital intelectual (talento, conhecimento, experiéncia, etc)
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e que embora ele sgjaintangivel, o resultado de sua utilizacéo € satisfatorio e contribui
fortemente para a permanéncia da empresa no mercado. Ou sgja, faz-se necessario conhecer e
valorizar o capital intelectual da organizacdo, compreendendo que, tal e qual o capital
financeiro, o conhecimento e a experiéncia dos colaboradores podem, depois de ordenados e

aprofundados, ser aplicados pela empresa de modo a produzir resultados.
3.1. Capital intelectual: conceito e composicéo

Definir o que é o capital intelectual tem sido objeto de estudo de muitos pensadores e,

dentre eles, pode-se destacar Stewart (1998, p. xI11) que emite sobre ele 0 seguinte conceito:

O capital intelectual € a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe
proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com 0s quais empresarios
e contadores estdo familiarizados — propriedade, fébricas, equipamento, dinheiro -, o
capital intelectual é intangivel. E o conhecimento da forga de trabalho: o treinamento e
aintuicdo de umaequipe(...). E acooperacdo — o aprendizado compartilhado — entre
uma empresa e seus clientes que forja uma ligacéo entre eles, trazendo, com muita
frequiéncia, o cliente de volta.

Para Stewart, portanto, o capital intelectual corresponde ao conjunto de conhecimentos
(tacitos e explicitos), informagdes, processos que agregam valor aos produtos e ou Servicos,

mediante a aplicacdo dainteligéncia e ndo de capital monetério ao empreendimento.

Brooking (1996) vé o capital intelectual como uma combinagdo de ativos intangiveis
que trazem beneficios intangiveis para as empresas e as capacita para o funcionamento. Paraa

autora, ele pode ser dividido nas quatro categorias descritas na seqiéncia

Ativos de mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos intangiveis
que estéo relacionados ao mercado, tais como marca, clientes, |ealdade dos clientes,
negoci os recorrentes, negécios em andamento (backlog), canais de distribuicdo,
franquias etc;

Ativos humanos: os beneficios que o individuo pode proporcionar para as
organizacdes por meio de expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para
resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dinmica;

Ativos de propriedade intelectual : os ativos que necessitam de protecdo legal para
proporcionarem as organizactes beneficios, tais como know-how, segredos industriais,
copyright, patentes, designs etc;

Ativos de infra-estrutura: as tecnol ogias, as metodol ogias e 0s processos
empregados como cultura, sistema de informagdes, métodos gerenciais, aceitagcao de
risco, banco de dados de clientes etc (BROOKING apud ANTUNES, 2000, p. 78).

Ja Edvinsson e Malone (1998, p.19) consideram o capital intelectual como "um capital
financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil. Sendo,
portanto a somado capital humano e do capital estrutural”. Para esses autores, o capital

humano é composto por todas as habilidades, experiéncias, capacidade e conhecimentos dos
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individuos que compdem a empresa pararealizar suas atividades; enquanto que o capital
estrutural, como o préprio nome sugere, abrange toda a infra-estrutura da empresa. O capital
humano acompanha 0 empregado quando este retoma para sua casa, ja o capital estrutural
permanece na organizacao.' Na visdo desses autores o capital intelectual considera outros
fatores humanos e estruturais, além dos financeiros, para a geracéo dos resultados, e advém da
soma e sinergia entre os recursos humanos da empresa e seus ativos tangiveis. A arvore
apresentada na figura 3 € utilizada pel os autores na metéfora que representa essa relacéo entre

ativostangiveis e intangiveis.

PARTE VISIVEL
ATIVOS
TANGIVEIS
Troncos, galhos, folhas e frutos (parte
Parte visivel).
fgcntrrd\ente o Evidéncias sobre a salide da érvore.
relataca peia (normalmente aparece no Balango
contabilidade Patrimonial)
; Raizes (que poderdo modificar a salide da
PARTE INVIS VEL arvore em anos futuros)
ATI VQS (normalmente ndo aparece no Balango
INTANGIVEIS Patrimonial). Parte oculta, nem sempre

relatada pela Contabilidade

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

Figura3 — A éarvore do capital intelectual
Fonte: EDVINSSON, Leiff e MALONE, Michadl S. 1998.

Edinvisson e Malone (1998, p. 28) complementam essa col ocagdo com a explicagéo
em sentido conotativo de que:
(...) as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e fol has representam a empresa
conforme é conhecida pelo mercado e expressa pelo processo contabil, o fruto
produzido por arvore representa os lucros e os produtos da empresa. As raizes,

massa que esta abaixo da superficie, representam o valor oculto. Para que a &rvore
floresca e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por raizes fortes e sadias.

Ja Stewart (1998, p. 58) utiliza a metafora do iceberg, bem similar & utilizada por Leiff
e Maone: "Acimada superficie os recursos financeiros e fisicos, brilhando sob o0 sal, visiveis,

as vezes impressionantes. Por baixo, algo invisivel, muito maior, cujaimportancia todos
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3.2. Capital humano: afonte dariqueza

Sabe-se que investimentos realizados em educacéo foram os principais responsaveis
pelo desenvolvimento de alguns paises que no passado se encontravam em total decadénciae
de organizacdes que sofriam constantes ameagas de faléncia em meio as instabilidades
econdmicas. Essas nacdes e organi zacoes que apostaram em educacado e treinamento
sobreviveram aindimeras ameacas e atualmente estdo a frente dos seus concorrentes, pois 0s
seus investimentos resultaram no acumulo de conhecimento, experiéncias, desenvolvimento
de novas tecnol ogias e know-how. Investimentos em capital humano néo sé contribuem para o
aumento da produtividade das organizacdes, mas sa0 capazes de gerar outros capitais mais
valiosos. Além dos resultados evidentes na economia das sociedades, percebe-se uma melhor
qualificacdo intelectual dos individuos propiciando uma melhoria nos niveis salariais e por

consequiéncia a diminui¢do dos trabal hos rotineiros e mecanizados.

Para Stewart (1998), trabal hos repetitivos ndo agregam valor as empresas ja que estes
tipos de trabalho podem ser facilmente substituidos por méguinas, ou sgja, profissionais que
ndo detenham um conhecimento diferenciado correm o risco de perder seu emprego, pois
nesses casos ndo ha o emprego de capital humano, ndo se contratou a mente e Sim somente a
pessoa, 0 ocupante davaga. A inovagdo e a inventividade das pessoas sdo grandes detentoras
de poder. Por mais que uma organizacao tenha dinheiro suficiente para comprar e incrementar
seu imobilizado, sem as pessoas com essas competéncias uma empresa ndo seguira adiante, é

nelas que o poder esta concentrado.

Em termos estratégicos, ainovacao € definida por Porter (1993, p. 649):

(...) ainovagdo inclui n&o sd novas tecnol ogias, mas também novos métodos ou
maneiras de fazer as coisas que, por vezes parecem lugares comuns. A inovacdo pode
manifestar-se no projeto de novos produtos, em novo processo de produgdo, nova
abordagem do marketing ou nova maneira de treinar ou organizar, Pode envolver
praticamente, qual quer atividade na cadeia de valores.

O capital humano é aguel e incorporado nas pessoas, cujo talento e experiéncias criam
0s produtos e servigos que motivam os clientes a procurar a empresa e Nao seus concorrentes.
Ainda se confunde capital intelectual com capital humano, isto €, com os beneficios que os
colaboradores podem propiciar para as empresas, e, por iSso nota-se que atual mente muitas
empresas investem e dedicam esforcos paraidentificar aqueles que melhor estabel ecerdo uma
relacdo de causa e efeito. No contexto organizacional, porém, o grande desafio € dimensionar

de forma qualitativa e quantitativa o capital intelectual para que os lucros possam ser
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perceptiveis. 1sso € possivel quando acdes sao direcionadas ao estimulo ainovagdo sejaa
empresa utilizando a forma mais eficiente arespeito do que as pessoas sabem, sgja quando um

percentual maior de colaboradores sabe 0 que realmente faz a diferenca para a organizago.

Atualmente o quociente de inteligéncia (Q.l) ndo é o unico fator considerado na
avaliacéo do potencial humano. O guociente emocional (Q.E) tem sido considerado como um
diferencial naformagao do capital humano. A inteligéncia emocional envolve motivacao,
persisténcia, resisténcia a frustracdo, autocontrole e permite que o individuo resolva
problemas e situacOes adversas de forma criativa sem desequilibrar o relacionamento com o
grupo e sem perder a empatia. Focalizar e concentrar o capital humano sdo essenciais para
gue uma organizacao al cance o sucesso esperado. ldentificar e reter talentos além de

classificalos como ativos s8o os grandes desafios para os gestores.

De acordo com Moller (1992), j&a no comeco dos anos 80 observara-se que a
inteligéncia humanatinha varias formas e ndo so a de tipo |6gico-matematico ou lingdistico e
citava sete formas de inteligéncia, onde incluia conceitos novos como ainteligéncia
intrapessoal e interpessoal. Mas foi a partir dos anos 90 que o termo inteligéncia emocional
despontou na literatura cientifica e que alguns autores passaram a defender aidéia de que tal
inteligéncia era mais importante do que a que fundamentava a idéia de Quociente Intelectual.
Houve, a partir dai, uma verdadeira mudanca de paradigma no entendimento do papel da
emocao na chamada vida racional, que se pressupde dominar a nossa vida profissional. Vé-se,
entdo, uma viradaradical no modo de "pensar" o intelecto, passando-se a compreender que as
emoc0des influenciam decisivamente os mecanismos do pensamento e, segundo Goleman:

Cabeca e coracéo sdo metéforas para uma polarizacdo errada entre razéo e emogao, ja
gue ndo ha um muro entre 0 pensar e o0 sentir e um dos pontos mais importantes nesta
investigacéo foi a compreensdo de que a inteligéncia emocional ndo esta genetic?
mente determinada, isto €, ndo se desenvolve s6 nainfancia. Ao contrario do QI que
pouco ou nada evolui apds a adolescéncia, o quociente emociona - o QE - evolui com
a aprendizagem e com 0s contatos sociais, podendo ser melhorado através da aprendi
zagem organizacional (GOLEMAN, apud MOLLER, 1992, p.10).

Estudos subsequientes a essa constatacdo mostraram ser possivel melhorar substancial
mente o quociente emocional (QE) desde que se saiba"trabalhar” as habilidades que
compdem o ativo humano, as quais, para Goleman, "compreendem os quatro eixos basicos da
inteligéncia emocional: o conhecimento dos pontos fortes pessoais; o conhecimento dos
pontos fracos; a capitalizacéo destes pontos fortes e a compensacao destes pontos fracos"

p.10).
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trabal hadores além de seus corpos, levam ao trabal ho suas mentes, almas e tornaram-se leais

a0 seu trabalho (n&o ao empregador).

Cabe as organizacOes criar condic¢des para que seja estabel ecida uma relagdo afetiva
entre funcionério e empresa, os chamados "lagos de propriedade”. Uma forma que propicia ao
fortalecimento desse lago € quando é criado e estimulado o desenvolvimento das comunidades
intelectuais em areas intrinsecas as atividades de dificeis substituicdes e alto valor, situadas no

quadrante superior direito do quadro 1.

De forma contraditéria e explicita percebe-se o reconhecimento da " propriedade
virtual do funcionario' através dos sistemas de remuneracdo e pela administracdo dos seus
ativosintelectuais. A area de recursos humanos das empresas deixa de lado 0s seus papéis
burocréticos e assume papéi s estratégi cos na gestao de pessoas, como definir habilidades e
competéncias essenciais, aprimorar o desenvolvimento gerencial, incentivar o cruzamento de
informagdes entre gerentes e especialistas reconhecidos na sua érea de atuagéo e desenvolver
sistemas de remuneracdo gue recompensem as melhorias propostas pelo capital intelectual da
empresa. Opc¢oes por acdes, participacao acionaria dos funcionarios e participagdo nos lucros

sdo algumas das formas de remuneracéo voltadas para a recompensa dos ativos humanos.

3.3. Capital estrutural: o elo entre capital humano e capital do cliente

O capital estrutural compreende os ativos intangiveis relacionados a estrutura e aos
processos de funcionamento interno e externo da organizagdo que apdiam o capital humano.
De maneira simplista, mas extremamente clara, Edvinsson (1998) entende o capital estrutural
como tudo que permanece na organizacao quando as pessoas deixam a empresa e retornam as
suas casas e sugere que, para que o conhecimento fique retido na empresa, apos o expediente,
€ necessario que os gestores desenvolvam estratégias que pemtitam a transferéncia da

propriedade desse conhecimento para a organizacao, 0 que representa um desafio.

Um meio de viabilizar tal transferéncia é criar condi¢des para que as pessoas se sintam

estimuladas a extravasar seu conhecimento e para Drucker (apud STEWART, 1998, p. 98):

Somente a organizacdo pode oferecer a continuidade basica de que os trabalhadores
do conhecimento precisam para serem eficazes. Apenas a organizagéo pode
transformar o conhecimento especializado do trabal hador do conhecimento em
desempenho.






39

retrabalhos. As "paginas amarelas’ funcionariam como um guia aos seus usuarios mostrando

exatamente onde est&o |ocalizadas as solugdes aos seus gquestionamentos.

Os Cheklists s3o outra forma de concretizacdo do capital estrutural abordada por
Stewart (1998). Neles serdo relatados os sucessos e os fracassos. Ou sgja, seguindo
comparativamente a linha de pensamento que diz "€ com os erros que se aprende”. Em torno
de um projeto os profissionais relatariam suas dificuldades, o que deu certo e o0 que ndo deu
certo, permitindo que novos grupos de trabalho n&o repitam os erros cometidos e possam
melhorar o que jafoi conseguido. Para o autor, essa ferramenta propicia o surgimento das
"ilhas de conhecimento”, grupos que detém conhecimentos diferentes a cerca de uma mesma
situacdo. As pontes entre essas "ilhas' podem ser estabel ecidas através de regras, nas quais
procedimentos devemn ser prontamente atendidos a um problema especifico e de umaforma
menos estruturada composta pel a sabedoria, experiéncias e vivéncias, enfim através das li¢coes

aprendidas.

O capital estrutural, como anteriormente definido € o caminho, a estrutura naqual o
conhecimento trafega. Esse caminho € formado além de processos e sistemas por pessoas.
Identificar os melhores profissionais e criar meios para que seu conhecimento seja catal ogado,
sgja atraveés de treinamentos, gravacdes de forma que permita sua reproducao, integrar as
mel hores préticas as operacdes acel era a sedimentagéo do conhecimento da organizacéo.
Quanto mais estruturado e formalizado o capital estrutural melhor sera o fluxo de

conhecimento dentro da empresa.

A gestdo do conhecimento pressupde a existéncia de especialistas que possam
identificar éreas, dominios e atividades a partir do qual se possa fazer uma gestéo eficaz de
todo este processo e, segundo Choo & Bontis (2002 apud SANTOS, 2004, p. 48):

A criagdo de redes relacionais e informacionais que permitam estabelecer aligacéo
entre pessoas, aderir a dados e informagdes relevantes (de forma a acelerar o fluxo de
criacdo e de difusdo do conhecimento), e a criagcdo de estoques de conhecimento, por
via da construgdo de bases de dados on-line, com ainformag&o e o conhecimento

disponivel para que cada pessoa possa acessar sempre que necessario, sdo algumas dos
instrumentos utilizados.

Um outro ponto que pode acelerar a velocidade do fluxo do conhecimento é a
substituicao das estruturas organizacionais pelo proprio capital estrutural. O conhecimento
ndo deve estar atrelado a hierarquia e os profissionais do conhecimento devem estar acessiveis,

jaque, muitas vezes, néo ocupam altos cargos e tém a sua autoridade ligada ao nivel de

conhecimento que domina. Quanto mais a organizagao estiver atrelada a sua estrutura
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estabel ecimento de interagdes multiplas. O didlogo com os varios stakeholders, arealizagdo
de parcerias com outras unidades para desenvolvimento de projetos conjuntos ou o
estabel ecimento de ligacdes estreitas com outros parceiros de negocio, podendo desencadear
novas oportunidades de negdcio, melhoria de servicos e outras acoes inovadoras. O
importante € a capacidade de construir vantagens competitivas a partir de permutas de

informagdo e de conhecimento com o exterior.

Percebe-se, por outro lado, que hoje, na Era do Conhecimento, as relacdes séo mais
complexas, seguem por vias de duplo sentido e acabam por retornar ao inicio da cadeia,

conforme seilustranafigura4:

FORNECEDOR EMPRESA <=> CLIENTE
Inteligéncia -
Informacdo
SOCIEDADE Conhecimento &=> SOCIEDADE

MEIO AMBIENTE MEIO AMBIENTE

RELACIONAMENTOS

Figura4 — Asrelacdes na cadeia de valor
Fonte: Adaptado de MOURA, Artur Hippolyto. 2004

Algumas organizages atribuem o seu valor aos rel acionamentos continuos mantidos
com seus clientes. Fidelizar um cliente embora seja um grande desafio, agrega valor a sua
empresa e contribui ao aumento da sua lucratividade, afinal os clientes pagam pel os produtos
fornecidos ou pelos servicgos prestados. Paradoxa mente, da mesma forma que contribuem
para o crescimento das organizacdes os clientes podem levar a sua destruicdo. Um servigco mal
prestado, o fornecimento de um produto de ma qualidade ou um pds-venda rel gpso mancham
definitivamente todo um esforco de construcéo positiva daimagem da empresa diante dos
seus stakeholders. Na verdade eles detém um imenso poder ja que influenciam diretamente
nos resultados financeiros das corporagoes.

Conseguir esse tipo de retorno sobre o capital do cliente exige mais do que reconhecer
que arelagdo com o cliente € um ativo, ndo apenas um acontecimento. Exige a
compreensao das dinamicas da geréncia desse ativo; o que faz crescer ou sofrer
depreciacado, o que o tornamais ou menos valioso? (STEWART, 1998, P.129).

Diante disso cabe as empresas uma orientagdo primordial: conhecer profundamente o
seu cliente. Ouvir e manter uma ligacéo direta com suas necessidades. Para que isso aconteca,

para que a complexidade se expanda e o conhecimento se transfoiilte em frutos € necessario
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viver em rede, assumindo a rede como a uma forma prépria de vida. As redes assumem
contornos muitos diversificados, desde relactes marcadas por transacfes econdmicas,
solucdes partilhadas em termos de produtos ou negdcios, cooperacoes etc. Asligacdes
externas sdo particulainiente importantes em atividades que requeiram uma forte componente

de informacao e conhecimento.

Atuamente os clientes estdo mais proximos dos seus fornecedores e detém muito mais
informacgdes do que no passado. | ntercambio de dados, parcerias entre compradores e
fornecedores e novas tecnol ogias nas cadei as de suprimentos favorecem a socializacéo dos
clientes com as empresas e resultam nos seguintes beneficios. aprendizagem cliente-
fornecedor-cliente, identificacéo de novos servicgos advindos de novas necessidades, forca do
relacionamento e lealdade a empresa, compartilhamento de infouniacdes, conhecimento de
experiéncias de projetos e de solucgbes, intensificacéo do relacionamento com especialistas,
fornecedores e com a sociedade e inclusive a possibilidade de estabelecer aliancas e

relacionamentos estratégicos com a concorréncia.

Embora sgjam perceptiveis todos os beneficios oriundos do capital do cliente,
paradoxalmente, a empresa se depara com um obstaculo semelhante ao do capital humano:
Ndo se possuem clientes assim como N&o Se possuem pessoas, as mentes proprietarias do
conhecimento Util. Dessa forma, resta as organizagdes desenvolverem meios de se absorver o
maximo de informagdes que tragam subsidios para que seus processos sejam continuamente

melhorados e nesse sentido Stewart (1998) propde as seguintes sol ucoes:

a) inove com seus clientes. ainovagdo ndo deve ser tratada apenas como um produto
do capital humano, mas também comporta a contribuicdo do capital do cliente. Percebe-se que
apos a empresa vem seu cliente e esse cliente também tem um cliente com uma expectativa a
ser atendida, portanto ao se desenvolver uma nova tecnologia que traga beneficio e lucro
todos ficaram satisfeitos com seus resultados. Como exemplo cita-se um investimento em
P& D que ja conte com um cliente pode ser mais produtivo, pois este seria o primeiro a
experimenté-lo;

b) invista seus clientes de empowerment: quanto mais informagdes sobre seus
produtos e lancamentos as organizagcdes repassarem aos seus clientes, maiores seréo as
chances de através de feedbacks aquelas se prevenirem ante 0s erros em potencial; outra
vantagem do empower ment € que através desse elo entre empresa-cliente-fornecedor pode-se
obter referéncias sobre o0 mercado em que atua permitindo a customizacéo e aflexibilidade as

necess dades individuais dos clientes;






4. UM ESTUDO DE CASO NA ENDESA FORTALEZA

Observa-se que os autores citados no estudo colocam o aproveitamento do capital
intelectual como fundamental para o desenvolvimento da empresa, no atual contexto, e
propdem alguns meios para se otimizar esse aproveitamento. Assim, para se verificar a
validade de tais propostas, faz-se necessario analisar a utilizagdo das mesmas no campo
pratico e verificar, in loco, o quanto a utilizago desse capital intelectual pode influir no
desempenho da empresa, tanto no sentido de facilitdlo — quando bem utilizado — como no

sentido de dificult&lo — quando ndo ou mal utilizado.
4.1— Trajeto metodol 6gico

Na tentativa de se conhecer, pelo menos parcialmente, esse grau de influéncia efetuou-
Sse uma pesquisa de campo junto a uma empresa do setor de geracdo de energianaqual se
procurou averiguar 0s seguintes aspectos. 1) a existéncia da preocupacdo de se desenvolver o
capital intelectual ali existente em sua estrutura cléssica; 2) as técnicas utilizadas pela empresa

nessa atividade; e 3) os resultados obtidos pela mesma.

Genericamente o estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa profundamente. "Visa ao exame detalhado de um ambiente, um
determinado grupo social, um simples sujeito ou uma situagcdo em particular”, como diz
Godoy (1995) e, neste estudo a atencéo esta voltada para a influéncia dos fundamentos
tedricos do desenvolvimento do capital intelectual nas préticas utilizadas pela empresa,
analisando-as a partir da 6tica de um determinado grupo de individuos: os colaboradores da

empresa pesquisada.

Nessa empresa, além de se observar in loco as condigdes da instituigdo — 0s recursos
oferecidos aos colaboradores e, em particular, as possibilidades que |hes sdo oferecidas para
desenvolver conhecimentos e habilidades, no site www.surveymonkey.com atraves de um link
foi disponibilizado um questionéario contendo 23 perguntas objetivas e 3 perguntas subjetivas,
onde 31 dos 44 colaboradores, ou sgja 70% do total, responderam perguntas objetivas e
subjetivas, de modo a se estabel ecer um diagndstico da visdo destes no que diz respeito ao
Capital Intelectual na Endesa Fortaleza. A pesquisa ficou disponibilizada no periodo de 30 de
maio a 08 de junho de 2007 e coleta de dados foi realizada no dia 08 de junho de 2007,

segundo os model os quantitativo e qualitativo e seguiu as orientagdes propostas para o
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desenvolvimento de um estudo de caso, embora se reconheca ndo existir na mesma o
aprofundamento que esse tipo de investigacdo exige em funcéo da exiguidade do tempo e da

quantidade de tépicos questionados.

Observou-se, no trabalho, algumas das orientagdes propostas por Merriam (1988) para

0 desenvolvimento de um estudo de caso, estudo esse que € apresentado como um tipo de

investigacéo bastante apropriado para a compreensdo e interpretacéo dos fendbmenos praticos,
de vez que, conforme a autora (1988, p. 47):

Adotando um enfoque exploratoério e descritivo, o pesquisador, ao trabalhar segundo

esta perspectiva, deverd manter-se aberto as suas descobertas preocupando-se em

mostrar a multiplicidade de dimensdes presentes no fendbmeno sob investigacao.
Podera utilizar uma variedade de dados coletados em diferentes momentos, por meio

de variadas fontes de informag&o.

A opcao pela pesquisa de orientacao quantitativa e qualitativa se justifica em funcéo
da crenca de gque este tipo de investigacdo, direcionado fundamental mente para a descoberta,
insights e compreensao do fendbmeno pesquisado, pode trazer significativas contribuicdes
tanto em nivel tedrico quanto em nivel pratico, permitindo a comparacdo dos dados obtidos

com ateoria existente.
4.2 — Caracterizando a empresa

Buscar-se-ainicialmente caracterizar a Endesa Fortaleza e, paratanto, analisar-se-4 o
contexto em que foi criada, o seu nivel de producdo, o setor em que atua e as ferramentas que
aempresa utiliza na formagéo do seu Capital Intelectual. Registrada sob arazéo social CGTF
— Central Geradora Termelétrica Fortaleza S.A., a Endesa Fortaleza, como é conhecida, esta
situada arodovia CE 422, aproximadamente a 50 km de Fortaleza. Pertence alinha de
negocios geracao de energia de um dos maiores grupos €l étricos do mundo, o Grupo Espanhol
ENDESA que esta presente em onze paises, trés continentes e atende a 20,9 milhdes de

clientes.

A ENDESA chegou ao Brasil em 1996, com a aquisi¢do da Companhia Energética do
Rio de Janeiro - CERJ, atualmente Ampla. Nos anos seguintes, adquiriu a Usina Hidrelétrica
de Cachoeira Dourada, em Goias, e a Companhia Energética do Ceara— Coelce. Operaem
todas as etapas da cadeia el étrica— geracao, transmissao, distribuicéo e comercializacéo de
energia. Tem negdcios nas areas de el etricidade, gas e novas fontes de energia. Com

investimentos em tomo de US$ 250 milhdes a Central foi constituida em 20 de agosto de
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ambiental na érea de geragéo de energia e assumiu compromissos ambientais com a sociedade
naqual estainserida. Em 2007 alcancou a certificacéo da Norma OHSAS 18000 que
estabel ece padrdes de seguranca e salde ocupacional para os procedi mentos operacionais

adotados pela companhia nas suas atividades.

Durante seus trés anos de operacao vem apresentando um bom desempenho
econdmico-financeiro, estando entre as 10 maiores empresas pagadoras de ICM S do Estado,
algo em tomo de R$ 12 milhdes por més, mas, apesar da modernatecnologia e infra-estrutura
aempresa ndo esta imune as ameagas do setor energético sendo o destaque dessa ameaca a
escassez do seu principal insumo o gas natural, fato que forca a Usina a operar somente
gquando este € disponibilizado através de despacho pela Cegas e condiciona a carga de energia
gerada a quantidade de insumo disponibilizada. Em 2006, foram gerados 225.843 MW contra
351.918 MW em 2005, ou seja, 64% a menos.

Atua mente conta com uma equipe fornada por quarenta e quatro colaboradores
efetivos, divididos entre trés &reas Administracéo, Operacdo e Manutencao e com uma equipe
de prestadores de servico de aproximadamente sessenta e quatro terceiros divididos entre os
servigos de infra-estrutura da empresa (limpeza, refeitério, vigilancia, ambulatério, contratos

homem-hora), gerando no total cento e dezoito empregos diretos.

4.3 - A gestéo do capital humano na Endesa Fortaleza

A &reade recursos humanos da Endesa Fortal eza cuida da formagdo e desenvol vimento
de pessoal em conformidade com as diretrizes da Geréncia de Recursos Humanos da Endesa
Chile. Seu objetivo € implementar estratégias e politicas de recursos humanos de modo a
contribuir para a consecucao dos objetivos estratégicos da empresa, alocando estes recursos
onde forem necessarios, buscando obter um alto nivel de produtividade e zelando pela

manutencdo de um ambiente de trabalho aprazivel e amistoso.

A metodologia utilizada pelo Grupo ENDESA paratodas as suas unidades no Brasil,
incluindo a Endesa Fortaleza, no gerenciamento de seus colaboradores € intitulada de Gestdo

por Competéncias.

Para a empresa, adotar um programa de gestdo por competéncias significa que a gestao
dos recursos humanos esta sendo vista sob uma 6tica ampliada e sistémica. Os beneficios

resultantes dessa prética séo, na visdo da empresa, umamaior produtividade, um ambiente de
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trabal ho participativo e motivador que gera o comprometimento dos colaboradores e, por
consequéncia, vantagem competitiva e diferencial de mercado, o que, como se pode ver, esta

de acordo com avisdo de Rabaglio:

E fato que a diferenca de uma organizac&o hoje em dia esta muito além de seus
produtos e servigos, afinal, de nada adianta planejamento estratégico ou de marketing,
investimentos em produtos, tecnologia, treinamentos e tudo mais se ndo houver
"acd0". Ora, se sabemos que o Capital Humano é o maior bem de uma organizagdo e
que comportamento € toda agdo que produz alteracées no ambiente e que pode ser
notada, podemos afirmar que a diferenca entre as empresas esta no comportamento
dos seus colaboradores. (RABAGLIO, 2004, p. VII).

A gestdo por competéncias permite o estabel ecimento de estratégias para atrair,
integrar, desenvolver e reter talentos. Programas de desenvolvimento como banco de talentos,
plano de sucessao e plangjamento de carreira tém suas acdes orientadas para que os
colaboradores adquiram as competéncias requeridas e atendam aos objetivos estratégicos da
organizacdo e, dessa forma, ela aproveite os beneficios que seus colaboradores podem agregar

aempresa.
E dentro do grupo ENDESA as competéncias sdo classificadas em quatro grupos:

a) competéncias corporativas: competéncias comuns a todos os trabalhadores do
Grupo ENDESA;

b) competéncias de gestao: sdo habilidades, conhecimentos e atitudes rel acionados a
conduta que séo observaveis e que permitem alcancar um desempenho de sucesso no trabal ho,
podem ser divididas em: competéncias por area (negdcio e estrutura) — atributos que
requerem a uma pessoa em uma determinada area de trabal ho para que se desenvolva com
sucesso em sua atividade; competéncias por niveis de posto - atributos diferenciais que uma
pessoa deve ter em um determinado posto de trabalho para desenvolver umatarefa concreta;

C) competénciastécnicas: sdo agueles conhecimentos e habilidades necessarios para
gque uma pessoa desenvolva eficazmente um conjunto de funcdes;

d) competéncias de eficiéncia pessoal: atributos diferenciais necessarios auma
pessoa em um determinado posto de trabalho para desenvolver uma tarefa concreta. Em
relacéo a estas competéncias em particular pode-se dizer que sao desgjaveis em todas as
pessoas sem importar seu cargo ou area de trabal ho; referem-se, por exemplo, a capacidade de
ordenar e administrar o proprio tempo, o autocontrole que € a capacidade de controlar as

emocdes e atuar de maneira apropriada em diversas situacoes.
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O primeiro passo dado para a adogéo desse modelo de gestéo foi o levantamento das
competéncias de eficacia pessoal. Esse |levantamento de competéncias permitiu identificar as
competéncias necessarias, alinhadas aos cargos da empresa demonstrados na figura 5, para
que o trabalho sgja realizado de maneira bem sucedida, indicando como as pessoas da Endesa
Fortaleza devem trabalhar a fim de que cada érea funcione cada vez melhor e obtenha os
mel hores resultados.

Organograma Endesa Fortaleza

Espacos Ocupacionais Proprios
Gerente de Usina
(01)
Secretéria Eng. de Seguranca
(01) (01)
Chefe de Operagéao Chefe de Manutencéo Supervisor Adm. Financeiro
(01) 01) (o1)
Controle Ope ativo (01) Engenheiro Quirico (01) Engenheiro Planejandor . . .
de Manutencéo (01) AnallslaAdm. Financeiro (01)
Analistade RH (01)
Analista de Compras (01)
Alrroxadfe (01) Estagiario (01)
Técnico Quimico (01) Supervisor Eletroeletrénico Supervisor Mecanico
(01) (01)
Encarregada Brigada Trainee de Manutencéo
Chefes de Turno Elétrica (1)
(06) ()
Técnicoill (07) Técnico |1 (03)
Operador 11 (06) Técnico Il (01) Eniagiario (01)
Operador | (06) Técnico | (02)
Estagiério (01)

Figura 5 — Organograma Endesa Fortaleza

Fonte: Adaptado do site Endesa Geracdo Brasil — www.intranet.com.br

I dentificadas as competéncias, o segundo passo consistiu em definir o perfil de
competéncias para cada cargo, e estas sdo detal hadas segundo um critério de classificagdo
como criticas (C), importantes (1) e uteis (U), sendo o nivel de dominio de cada umadelas
fixado dentro de umaescalade 1 a5, onde: 1) muito baixo — foca os problemas somente a
partir de seus efeitos evidentes, tem dificuldade para identificar as causas do problema,
analisa so ainformacao disponivel; 2) baixo — identifica as relacdes causa-efeito, analisa
informacé&o disponivel e busca dados faltantes em diversas fontes para explicar o ocorrido; 3)
médio — prevé problemas iminentes ao relacionar e comparar informacdes identificadas como

relevantes, antecipa obstacul os e prevé solucdes possivel's; 4) alto — detecta oportunidades,
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reconhece vérias causas para um mesmo efeito ou prevé vérias consequiéncias de uma agdo e
5) muito alto — reconhece tendéncias, organiza grande quantidade de informacdes relevantes
e constrdi relacdes causais complexas para identificar ou prever problemas e oportunidades

em cenarios futuros.

Como se pode observar no quadro 2, a empresa fez um mapeamento no qual
identificou as competéncias que obtiveram maior peso, sendo consideradas as mais
importantes para todos os col aboradores da organizacdo: andlise e avaliacdo de problemas,
comunicagdo, conduta ética, iniciativa, plangjamento, trabalho em equipe. Em um segundo
grupo foram citadas na maioria das funcdes. energia para o trabalho, lideranca, motivacéo,

negoci acao/persuasdo, relacionamento interpessoal, tomada de decisdo.

COMPETENCIAS
>
9 2 2
- 3 g 9 4 o m
= o 2 d 8 4z > 9 m & 3
[} (8 g 8 o O o g o 2 = Q
o 3 = o = = e 35 8 = 8t g @
o N O S s = Q
S B 3 5 ¥ 6 - s »§x 222 3 s 3 &
3 = % 3 E 3 2 a > % g = 3 53
Q o @ 9 U ‘g = 8 o} & o
g 22 a a s g 2§ 8 = 2
D 588 88 3 = 5 2 )
5 2 38 5 8 T 2gpc3E 2Toeog
o 2 5 2 9 Q = 8 32 3
2 =2 9 2 B 8 1 8 285 3
Bg°  § 3 B 23238 2508k
= i s; Bjss 2¥igt
. o o o & & z o
—ti 3 8 o 8
_— - 3
co- ~D
Gerente G Gerente de Usina C5 CSC5C5CSCSC5C4C4CC4Ce 15 14 14 24 14 14 14 X X
Ch.Operacional G Chefe de Operagéo C514 C5C4C4 14 14 CAC5 14 U3 C4 14 14 X X 15 C4 14 X X
Ch.Operacional G Chefe de Manutengéo C514 C5C4C4 14 14 C4C5 4 U3 C4 14 14 X X155 C4 14 X X
Supervisor G Supervisor Adm/Financeiro C514 C5 U3 C5 4 14 C4C5 M4 U3 13 14 C4 X 14 14 14 14 X X
Supervisor (@) Supervisor Eletroeletronico C5 X 4 14 U3 X 15 15C5 13 X X 14 U3 X M4 X X U4 X U4
Supervisor o Supervisor Mecanico C5 X 4 14 U3 X 15 15C5 13 X X 14 U3 X 4 X X U4 X U4
Supervisor (0] Engenheiro Quimico C5 X 4 14 U3 X 15 15C 13 X X 14 U3 X 4 X X U4 X U4
Encarregado o Chefe de Turno C5 X U3 X U3 X U4 14 C4 X X X 14 U4 X 14 X U3 14 X Uu
Encarregado O Controle Operativo C5 X U3 X U3 X 14 14cCc4 X X X 14 Usb X 14 X U3 ¥4 X 4
Encarregado [e) Encarregado de BrigadaElétrica C5 X U3 X U3 X 14 14 C4 X X X 14 U4 X 14 X U3 14 X 1
Profisssional Senior E Engenheiro de Seguranca C5 X C5C5 14 X 14 X C5 13 14 X C4C5 13 C4 X C4 X 15 C4
Profisssional Jr E Analistade RH C5 X 14 14 X X 14 X 14 X 14 X 14 C5 13 4 X 1B X C4 13
Profisssional Jr E Analistade Compras C5 X 4 14 X X ¥4 X 14 X 14 X 14 C5 1B 14 X 13 X C4 13
Profisssional Jr E Analista Adm/Financeiro C5 X 14 14 X X 14 X 14 X 14 X 14 C5 13 14 X 13 X C4 13
Especialista Senior O Eng. Plangjador deManutengéo CS X 14 C4 X X 14 14 C4 X 13 X 13 C4 X C4 X 13 14 14 14
Especialista Senior O Técnico Eletroeletrénico Il C5 X 14 C4 X X 14 14 C4 X 13 X 13 C4 X C4 X 1B U4 14 14
EspecialistaPleno O Técnico Eletroeletronico | C5 X 13 C4 X X 14 X C4 X X X 14 C4 X C4 X U3 14 14 C5
EspecialistaPleno O Técnico Mecéanico 11 C5 X 13 C4 X X 14 X C4 X X X 14 C4 X C4 X U3 14 14 C5
EspecialistaPleno O Operador 11 C5 X 13 C4 X X 14 X C4 X X X 14 C4 X C4 X U3 U 14 C5
EspecialistaPleno O Técnico Quimico C5 X 13 C4 X X M4 X C X X X 14 C4 X C4 X U3 14 14C5
Especialista Jr o Técnico Eletroeletronico | C5 X 13 C3 X X 14 X 14 X X X 14 C4 X 14 X U3 14 13 14
Especialista Jr (0] Trainee de Manutengéo C5 X 13 C3 X X U X 14 X X X 14 C4 X 14 X U3 14 13 14
Especialista Jr o Operador | C5 X 13 C3 X X 14 X 14 X X X 14 C4 X 14 X U3 14 13 14
Secretéria E Secretéria C5 X C4C4 X X C4 X 14 X 14 14 14 U4 X 14 X X C4 14 14
Assistente E Almoxarife C5 X 14 14 X X ¥4 X X X 14 4 X 14 X 14 X U 14 C4 14
Legenda: Grupos (GR) Classificagéo Nivel de Dominio
G - gerencial C - crdica. 1 - mudo baixo
E - estrutura U - atil 2 - baixo
O - operacional | - indispensavel 3 - médio
4 - ado
5 - muito ado

Quadro 2 — Mapeamento de Competéncias da Endesa Fortal eza.
Fonte: Adaptado de Relatério Gestdo por Competéncias (Endesa Geragdo Brasil, 2004).
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Os postos de trabalho exigem conhecimentos, habilidades e atitudes especificas e
essenciais para o bom desempenho das atribuicdes. Porém, considerando a peculiaridade da
empresa (sob uma concepcdo corporativa), naqual setem um pequeno nimero de cargos
semel hantes, optou-se por agrupé-1os, definindo grupos com atribuicdes e perfil que se
assemelham. Esta andlise resultou em trés grupos. gerencial, estrutural e operacional,
conforme descritos a seguir: a) grupo gerencial — contém todos os cargos gerenciais, chefias
e supervisores das unidades; b) grupo estrutural — contém os cargos de nivel de supervisao,
profissionais de nivel sénior, pleno ejunior, assistentes, analistas e secretarias; c) grupo
operacional — contém os cargos das unidades operacionais no nivel de supervisdo, encarrega

dos e especialistas de nivel sénior, pleno e junior.

4.4 - Inovacdo e pesquisa e desenvolvimento (P& D): fontes estratégicas da

organizacao

Considerando seu capital humano como fonte de inovacéo dos seus processos e
acreditan gque essa € uma estratégia eficiente e diferenciada para garantir sua
competitividade, no inicio de 2006 a Endesa Geracdo Brasil através de um programa
corporativo da Endesa Chile, disponibilizou na Intranet um portal para o recebimento de

idéias e sugestdes no e-campus da matriz na América Latina.

A Endesa Geracao Brasil tendo observado que a participacdo no Brasil, agui incluindo
a Endesa Fortaleza, era minima, dadas as dificuldades de acesso ao portal e a pouca
funcionalidade do programa compds um grupo de estudo multidisciplinar formado pelas éreas
de Comunicacao, Técnica, Recursos Humanos e Tecnologia da Informacdo com o objetivo de
implantar um programa de inovag&o que estivesse mais alinhado com os objetivos que as
empresas no Brasil buscavam alcancar, o chamado Comité de Inovacdo. O papel do Comité
de Inovacao € analisar de forma permanente o processo de inovagdo da empresa propondo
mel horias continuas, corrigindo falhas, melhorando os indices utilizados pela empresa em

Seus processos e acima de tudo solucionar problemas, buscando solucdes eficientes para estes.

Como resultado de um projeto de P& D, desenvolvido conjuntamente com a UH- —
Universidade Federal Fluminense, o Comité de Inovag&o participou de um curso de gestéo da
inovagdo que teve como objetivo capacitar esses participantes a gerenciar e supervisionar o

processo de inovacao da empresa. Atualmente, esse projeto de P& D estd desenvolvendo um
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software voltado para as especificidades da Endesa Geracdo Brasil que permitaum

gerenciamento eficaz do programa de inovagdo adotado pela organizagéo.

Em 01 de agosto de 2006 o In!lnovafoi lancado para todas as unidades através de
video-conferéncia e manteve uma efetiva participacdo de todos os colaboradores. Os temas
das sugest6es inicialmente estavam divididos em dois temas mel horias técnicas e consumo
consciente, em seguida, dada a quantidade e diversidade de idéias enviadas pelos
colaboradores, os temas foram ampliados para todas as areas corporativas. gestdo de pessoas,
reducao de gastos, clima laboral, imagem e comunicacao, gestdo financeira, gestao
administrativa, novos mercados e tecnologia de informacdo. Seguindo o regulamento do
Programa Innova o participante inclui sua sugest&o ou projeto através de um link naintranet e
estes sdo encaminhados para o comité de inovagéo que avaliara a aplicabilidade daidéia.
Durante todo o processo o participante acompanha o status da avaliacdo com avisos
eletronicos enviados ao seu e-mail corporativo. Ao final, em sendo aprovada a sugestdo o

colaborador é premiado.

Passados cinco meses apos o lancamento do programa, segundo o Relatdrio de Gestao

do Innova 2006 o comité chegou aos seguintes nUmeros.

* ldéasrecebidas: 221

e |déasanalisadas e aprovadas pelo comité: 104
e |déasimplantadas: 15

e Idéasem implantacdo: 13

e Idéiasem andlise pela &rearesponsavel: 44

e |déias sem pendéncias para suaimplantacéo: 16
e |déias sem previsdo paraimplantacéo: 11

e |déias que ndo serdo implementadas: 5



53

Status 01/01/07

0 N&o aprovadas

6206 7%0 -
®Fm avaliagéo
44%

[0 Aprovadas em andlise
34% . .
[0 Aprovadas e em implantagdo
9%

In Aprovadas e implantadas

GRAFICO 1— Resultados do Programa | nnova 2006.
Fonte: Relatério de Gestdo do Innova, 2006.

Os numeros apresentados no relatério demonstram interesse de todos os colaboradores
em contribuir com melhorias nos processos da Endesa Geracdo Brasil. No entanto, destaca-se
aqui um numero significativo apresentado no relatorio: ainovagéo na Endesa Fortaleza. De
todas as empresas do grupo a Endesa Fortaleza, através de seus colaboradores, apresentou o
maior numero de sugestdes. O gréfico a seguir demonstra a efetiva participacdo da empresa

no programa, bem como o potencial de inovagdo da sua equipe:

Idéias por empresa

17% 2%
00 Fndesa Fortaleza
® Fndesa Geragdo Rio
00 Fndesa Cachoeira

20% O Elides Cien

GRAFICO 2 — |déias por empresa
Fonte: Relatorio de Gestdo do Innova, 2006.



Em relagdo ao programa de P& D, também através de um programa corporativo,
seguindo as diretrizes determinadas pela Endesa Chile através de um Manual de Gestdo de
P& D e pelo que estabelece a Lel Federal 9991/2000, a Endesa Geracéo Brasil aplicaum
percentual de suareceitaliquida em projetos de pesquisa e desenvolvimento visando
melhorias no setor energético brasileiro. Os projetos séo elaborados pela propria empresa e
desenvolvidos conjuntamente com institutos de pesguisa e universidades e séo aprovados e

fiscalizados pela ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

Considerando a Endesa Fortal eza nos projetos de P& D observa-se que a empresa
participou ativamente nos trés ciclos de pesquisa e desenvolvimento langados desde 0 ano de
2004 ate 2007. De acordo com o site www.endesagracaobrasil.com.br, os projetos foram
desenvolvidos por instituicoes de ensino e pesquisa tanto no ambito do Ceara, onde a
termel étrica esta situada, como por institui¢cdes |ocalizadas no Sudeste do pais. Os principais
temas abordados séo: sistemas el étricos, geracao de energia elétrica, meio ambiente, pesquisa
estratégica, eficiéncia energética e energiarenovavel. O quadro abaixo demonstra a

participacdo da Endesa Fortaleza nos ciclos. de P&D:

Instituicéo Titulo
CEFET-CE Blindagem
UNIFOR Aproveitamento do lodo
UFC Regulador de velocidade
CICL O 2004/2005 CEFET-CE .Reahdz.ade virtua
UFC Diagnéstico de trafos
EIVIBRAPA Técnicas agricolas
UFRJ Confiabilidade e seletividade
UFF Gestdo de P&D
UFJF Otimizago de custos emO& M
UNIFOR Temperatura
UFC Simulador
CICL O 2005/2006 PUC Portfolio de contratos
FGV Intervencao estatal
ENGENHO Fendmenos Geomagnétic o s
IBNIEC Sobressalentes
UFRJ Marés
CEFET-PB Grades
PUC Manutencéo preditiva
CICLO 2006/2007 CEFET-CEJUFC RCM
Endesa Gestéo de P& D
UFC Sensor
UFRJ Opcaesreais

Quadro 3 — Ciclos de P& D — Endesa Fortaleza
Fonte: Adaptado do site www.endesageracaobrasil.com.br
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Dentro do contexto aqui exposto, onde ainovacao e as pesquisas desenvolvidas
utilizam principa mente ferramentas tecnol 0gicas para tornarem-se explicitas, percebe-se a
formagao do capital estrutural na organizacéo. Como jafoi mencionado anteriormente,
Stewart (1998) define o capital estrutural como os elementos intangiveis pertencentes a
empresa que podem ser patenteados (invengdes — produtos das pesquisas de P& D), sistemas
(ferramentas de T.I. utilizadas), procedimentos internos e que fazem o elo de ligagdo entre o
capital humano e o capital de cliente. Nota-se que através dos seus programas corporativos, a
Endesa Fortaleza, utilizando o seu capital humano em conjunto com o capital estrutural
disponivel em seus processos, estreita as relacdes com os seus clientes, sejam eles internos
(proprios colaboradores) e com os clientes externos: sociedade, comunidade cientifica,
cliente, acionistas e fornecedores viabilizando a fomentacdo do seu capital intelectual e

desenvolvendo o seu proprio conhecimento organizacional .

4.5 - O capital intelectual sob a 6tica dos colaboradores da Endesa
Fortaleza.

4.5.1. A pesquisa de campo

Através de uma apresentacéo prévia realizada junto aos colaboradores foi esclarecido
para estes quais 0s objetivos do estudo e aimportancia deste como ferramenta estratégica para
a organizacao podendo no futuro prové-la de informacdes Utei s que possam gjuda-la na
estruturacdo e mensuracao do seu capital intelectual.

Durante a apresentacdo foram esclarecidos alguns conceitos utilizados na pesquisa
como conversao do conhecimento, capital intelectual, capital humano, capital estrutural e
capital de cliente. Em seguida mostrou-se o acesso a pesquisa através de um link criado
especificamente para essa pesquisano site  wwwv.surveymonkey.com. O acesso era
individualizado e ndo havia a necessidade de identificacdo do pesguisado. Com isso pode-se
garantir a confidencialidade da pesquisa bem como a preservagdo do colaborador peimitindo
uma fidedignidade das respostas.

O questionério foi dividido em quatro blocos que caracterizam o foco principal dessa
pesquisa de acordo com as pesquisas bibliogréficas mencionadas nos capitulos 2 e 3.

Destacando-se aqui a formacao do capital intelectual em sua estrutura classica.
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O primeiro bloco abrangeu questionamentos a cerca da conversdo do conhecimento,
se é possivel para o colaborador identificar dentro das suas atividades oportunidades de tomar

seu conhecimento técito em explicito.

Em seguida, no segundo bloco de perguntas, tratou-se do capital humano. As
perguntas desse continham temas diretamente ligados ao colaborador no que diz respeito ao
seu desenvolvimento técnico e comportamental, bem como a retencdo do capital humano por

parte da empresa.

Na sequéncia, o terceiro foram apresentadas trés perguntas ligadas ao conceito de
capital estrutural. O pesquisado poderia demonstrar a sua visao sobre a estrutura

disponibilizada pela empresa para que seu conhecimento pudesse ser disseminado.

No quarto bloco da pesquisa foram elaboradas perguntas sobre o capital de clienteea

relacdo mantida entre a Endesa Fortal eza e seus stakehol ders.

Por fim, trés perguntas abertas foram disponibilizadas aos pesquisados de forma que
pudessem demonstrar através de exempl 0s 0s conceitos essenciais abordados nessa pesquisa e
assim poder confirmar-se a aplicacéo do capital intelectual na Endesa Fortaleza e o

entendimento desta sob a 6tica de seus colaboradores.

O link de acesso ao questionario foi disponibilizado no dia 30 de maio de 2007 e ficou
aberto para as respostas até o dia 08 de junho de 2007. Neste mesmo dia o questionario foi
"fechado" para o recebimento de respostas e col etados os dados estatisticos apontados pelas
respostas.

4.5.2. Os resultados da pesquisa: as tendéncias das respostas objetivas

I nicialmente anali sou-se a participacéo dos colaboradores na pesquisa para que se
pudesse atingir uma amostra minima de 50%. Desses dados col etados inicialmente, percebeu-
se que dos 44 colaboradores da Endesa Fortaleza 31 participaram da pesquisa de alguma

forma, ou sgja, 70% do total, como mostra o grafico 3 a seguir:
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PARTICIPACAO NA PESQUISA

30%

411 - A ;1L 0)0
O Participaram

N&o participaram

GRAFICO 3 — Participagio na pesquisa
Fonte: Pesquisa"Aplicacdo do capital intelectual: um estudo de caso”

Disponivel no site: www.surveymonkey.com

De acordo com o gréfico 4, desses 31 participantes, 26 responderam completamente

(todas as perguntas: objetivas e subjetivas):

Responderam
completamente

m Responderam
incompletamente

GRAFICO 4 — Nivel de Participag&o
Fonte: Pesquisa"Aplicacdo do capital intelectual: um estudo de caso”

Disponivel no site: www.surveymonkey.com

Dando seguimento aos dados apurados, apontam-se os resultados conforme os blocos
de perguntas anteriormente citados. A primeira analise se reporta a conversao do
conhecimento. Foram elaborados 7 questionamentos rel acionados as modalidades de
conversdo do conhecimento (vide APENDICE 1). De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997)
trelnamentos com abordagens praticas, discussdes em foéruns, compartilhamento de idéias,
abertura para sugestfes, grupos de estudo, programas de inovagao sdo ferramentas préaticas na

conversao do conhecimento. No grafico 5 sdo apresentados os resultados obtidos desse tépico:
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outras empresas. Ao tratar de treinamento especificamente a empresa pesquisada apontou que
71% participaram de algum treinamento nos Ultimos seis, desses, 75% puderam colocar em
préatica os conhecimentos adquiridos com o treinamento e 63% compartilhou com os colegas o

contetido do aprendizado.

Sobre pesquisa e desenvol vimento nota-se que o programa de P& D da empresa é
divulgado de forma eficiente, ja que 71% o conhecem, no entanto a participacao dos
pesquisados no programa deixa a desgjar, pois o indice mostra que 79,3% dos colaboradores
Nao apresentaram projetos para o programa. Outro ponto a ser destacado € que embora a
empresarealize seminarios internos, workshops e diversos eventos voltados ao
desenvolvimento do capital humano 69% n&o apresentaram nenhum trabalho relativo as suas
atividades. Aqui atendéncia positiva citada no grafico 5 se repete em relacdo ao capital
humano. Os colaboradores enxergam que a empresa tem uma preocupacao em reté-los e
desenvolvé-los, no entanto, percebe-se a necessidade de se disseminar dentro da mesma um
maior incentivo na participacéo no programa de P& D e nos seminarios e workshops internos.
Stewart (1998) considera que com acdes dessa natureza o relacionamento com os clientes
pode ser estreitado podendo trazer lucro para a empresa, assim como novas oportunidades de

negocios podem ser descobertas.

Em seguida tratou-se sobre capital estrutural que segundo Stewart (1998) € aquilo que
os colaboradores deixam na empresa ao retornar para suas casas. Dessa forma, as perguntas
elaboradas para tal tema tratam sobre sistemas, procedimentos, rapidez nas demandas e 0
compartilhamento de conhecimento por parte dos gestores em relacéo aos seus subordinados.
Nesse caso percebe-se que 0s nimeros estdo mais alinhados, nenhum percentual ultrapassou a
marca de 50%, certamente o fato de serem apresentadas cinco opc¢oes de escolha que
enfatizam a frequéncia das situactes, possam justificar esse fato diluindo assim os tipos de
respostas. Algumas consideractes merecem ser mencionadas de acordo com 0 exposto no

grafico 7:
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CAPITAL ESTRUTURAL

M| Nunca

O Poucas vezes
O Asvezes

IME Quase sempre
OS empre
-linear (Sempre)

0 20 40 60 80
Percentual

GRAFICO 7 — Capital estrutural
Fonte: Pesquisa"Aplicacgo do capital intelectual: um estudo de caso"

Disponivel no site: www.surveymonkey.com

O ponto referente ao capital estrutural e que foi melhor representado pelo gréfico diz
respeito a estrutura fisica da Endesa Fortal eza. 63% dos participantes reconhecem que quase
sempre os recursos disponibilizados pela organizag&o sao suficientes para arapida

disseminag&o do conhecimento no seu dia-a-dia

Sobre o0 atendimento as demandas dos processos 50% afirmam novamente que quase
sempre o atendimento se faz de formarépida. Aqui curiosamente tem-se um empate nas
opcdes sempr e e poucas vezes. Ambas as situagdes apresentam um percentual de 13,3%.

O ultimo questionamento desse bloco trata da participagdo dos gestores, destaca aém
da participacéo, a acessibilidade até o mesmo e 0 quanto o gestor repassa aos seus
subordinados o conhecimento que detém. A pesquisa mostrou que 37% dos colaboradores
acreditam que quase sempr e compartilha com seus subordinados o conhecimento que detém
Um nuimero relativamente baixo se comparado aos indices apresentados nos tépi cos anteriores
(conversado do conhecimento e capital humano), que apresentaram percentuais acima dos
50%.

Sobre alinha de tendéncia para o capital estrutural a opgdo quase sempre se mostra
marcante e reafirma a tendéncia positiva dos colaboradores em relagdo a aplicacéo do capital

intelectual dentro da empresa.
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A Ultima parte das perguntas objetivas visa demonstrar o entendimento dos
colaboradores sobre a relagdo mantida entre a Endesa Fortaleza e seus clientes, ou sgja, esta4
relacionado ao capital de cliente mencionado por Stewart (1998). Essarelacéo, segundo o
autor permite que sgjam construidas vantagens competitivas quando sado permutados
informagdo e conhecimento com o ambiente externo. A respeito disto o grafico 8 representa a

visdo dos colaboradores sobre o tema:

CAPITAL DE CLIENTE

Nunca
3 O Poucas vezes
O Asvezes
I M Quase sempre
O Sempre
Linear (Sempre)

0 10 20 30 40 50
Percentual

GRAFICO 7 — Capital de cliente
Fonte: Pesquisa"Aplicacdo do capital intelectual: um estudo de caso”

Disponivel no site: www.surveymonkey.com

Os numeros rel acionados ao capital de cliente mostram uma similaridade. Segundo o
grafico 7, 46,2% dos pesquisados afirmam que guase sempre sao compartilhados
informagdes, projetos e solucdes na cadeia Endesa Fortaleza— Fornecedores — Cliente. Muito
proximo desse nimero tem-se que 42,9% percebem que gquase sempre em algum momento a
empresa trabalhou conjuntamente com cliente e fornecedores em busca de um projeto comum.
O percentual de 42,9% se repete quando, no entendimento dos colaboradores, quase sempre
as parcerias mantidas nesse rel acionamento resultam em beneficios para as suas proprias
atividades.

A Ultima pergunta visou buscar o entendimento a cerca do capital intelectual para os
colaboradores, onde 33,3% quase sempr e visualizam a estrutura cl&ssica desse tipo de capital

proposta por Stewart (1998), contra 25,9% que as vezes percebem essa visualizacdo. Embora
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um pouco abaixo das médias anteriormente apresentadas, esse nimero pode ser considerado
relevante, haja vista gue os conceitos tratados em todos 0s questionamentos serviram apenas
de referéncia. Para um melhor entendimento do que € o capital intelectual requer maiores

estudos a respeito.

Sobre o capital de cliente analisa-se que novamente a tendéncia linear a opcao quase
sempre, ou seja, um fator positivo para a organizagdo haja vista que para Stewart (1998) a
relacéo empresa— fornecedor - cliente intensifica esses rel acionamentos, inclusive com a

sociedade permitindo que sejam estabel ecidas aliancas estratégicas com a concorréncia.

Analisados objetivamente a conversdo do conhecimento, o capital humano, o capital
estrutural e o capital de cliente, a pesquisa em sua segunda etapa buscou absorver dos

pesgui sados exempl os préati cos adotados pela empresa no que diz respeito a esses temas.

4.5.3. Os exempl os praticos da estrutura do capital intelectual na Endesa
Fortal eza perante seus colaboradores.

As perguntas subjetivas (vide APENDICE 1) foram elaboradas com base nos
principais conceitos abordados na primeira etapa do questionario e tinham como objetivo
identificar de forma pratica esses conceitos. Os pesquisados, com suas palavras, puderam
externalizar as préticas adotadas pela empresa, embora de forma inconsciente, no que diz

respeito a aplicagdo do capital intelectual.

A primeira pergunta tratou sobre a estrutura classica do capital intelectual dentro da
Endesa Fortaleza em seus trés segmentos. capital humano, capital estrutural e capital de
cliente. Das perguntas abertas foram coletadas 16 respostas, essas respostas estdo disponiveis
na integra no site www.surveyinonkey.com e o que se observou € que para os colaboradores a
empresa apresenta uma formacao de capital intelectual, ainda que ndo esteja formalizada
dentro da sua estrutura. Sobre essa estrutura, 0 quadro 4 mostra os temas em que as respostas

puderam ser agrupadas:
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Politica de remuneracéo

Treinamento e capacitacdo

Alto niveltécnico dos colaboradores
CAPITAL HUMANO  Nivel de experiéncia e formag&o dos colaboradores
Gestéo por competéncias
Incentivo ainovagdo
Desenvolvimento de novas habilidades
Normas e procedimentos
Softwares: SAP, RCM, GEMA
Manuais internos
Programa Innova
P& D
Relacionamento estreito com fome c edore s
(exigéncias contratuais)
Alinhamento de diretrizes internas junto aos
fornecedores
Troca de informacges entre as éreas (clientes
internos)
Parcerias com universidades

CAPITAL ESTRUTURAL

CAPITAL DE CLIENTE

Quadro 4 — Os segmentos do capital intelectual paraa Endesa Fortaleza
Fonte: Pesguisa"Aplicagéo do capital intelectual: um estudo de caso”

Disponivel no site; www.surveynronkey.corn

Através do agrupamento das respostas por temas que apresentaram palavras chaves e
similaridades, observa-se que, de acordo com o proposto por Stewart (1998), os colaboradores
souberam identificar a aplicacdo do capital intelectual dentro da Endesa Fortaleza. A "fonte
dariqueza' (capital humano) na empresa vem sendo desenvolvida através de treinamentos e
motivacao ao desenvolvimento habilidades. O nivel de formacdo dos colaboradores e o
alinhamento das suas competéncias ao seu cargo sdo outros pontos relevantes citados por
Stewart (1998) para ele quanto mais experientes e dotados de formagao técnica menos

substituiveis por equi pamentos seréo os profissionais.

Em relacdo ao capital estrutural os pesquisados citam como exemplos 0s manuais
internos, o Programa Innova e toda a estrutura de tecnologia da informacado disponibilizada
pelaempresa. Asinovacoes implementadas pelo Innova podem vir a ser patenteadas e passam

aagregar valor paraaempresa, 0 que para Stewart (1998) compdem este tipo de capital.

Tratando de capital de cliente, nota-se pel os temas citados estéo rel acionados ao
programade P& D, parcerias com instituicoes de pesquisas cientificas, relacionamento interno
mantido entre as &reas da empresa, relacdo estreita com os fornecedores dadas suas exigéncias

contratuais e alinhamento de diretrizes.
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O segundo questionamento buscava identificar através da percepcao dos
colaboradores, as foimas de retencéo do capital humano adotadas pela organizacdo. As
respostas, também agrupadas por temas, que tiveram uma maior representatividade foram as
seguintes:

e Remuneraco — salarios e beneficios

e Treinamentos

e Desenvolvimento de novas habilidades

e Premiacdo

e Incentivos arealizagdo de graduacéo e pds-graduacdo

e Eventos deintegracéo

e Oportunidades de viagens a outras empresas do Grupo e para realizacao de
treinamentos

e Climalaboral

e Bonsrecursos e boas instal agbes para 0 desempenho das atividades

Percebe-se com esses resultados uma similaridade com as respostas obtidas na
pergunta anterior no que diz respeito ao capital humano. Os colaboradores entendem que séo
recompensados pela contribuicdo que fazem a organizagéo através do seu conhecimento,

conhecimento esse que agrega valor a Endesa Fortal eza.

A terceira e ultima pergunta solicitava aos pesqui sados algumas sugestoes de
ferramentas ou medidas que pudessem ser adotadas pela Endesa Fortaleza para que o
conhecimento dos seus colaboradores fosse melhor disseminado permitindo assim um
desenvolvimento e utilizagdo eficiente do seu capital intelectual. As respostas obtidas foram

bem semelhantes e tenderam aos seguintes resultados:

« Rodizios entre &reas —job rotations

« Realizacdo de reunides mensais entre as areas para apresentacao dos servicos
em andamento

e Treinamentos internos realizados pel os proprios funcionarios

e Semindrios internos setorizados para a divulgacéo de projetos ou novidades
utilizadas em cada area

e Criagéo de comité multidisciplinares préprio da Endesa Fortaleza

« Elaboragdo de treinamentos e-learning especificos para a Endesa Fortaleza
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= Maior divulgagdo na Intranet e por e-mail dasidéias aprovadas e
implementadas pelo Innova.

e Elaboracdo de procedimentos realizados em campo

As sugestdes apontadas denotam uma semelhanca ao tratado de Stewart (1998) no que

diz respeito ao desenvolvimento do capital intelectual.

Diante dos dados coletados o topico 4.6 desenvolvera uma analise comparativa das
teorias cientificas abordadas pel os autores citados na revisao bibliografica seguinte consistira
em um paralelo das teorias cientificas abordadas pel os autores pesquisados e os resultados

obtidos com a pesquisa.

4.6 - O desenvolvimento do capital intelectual na Endesa Fortaleza: uma
andlise comparativa com o referencial tedrico.

De acordo com alguns dos autores referenciados nesse trabalho para que se desenvolva
o capital intelectual dentro de uma organizacao € fundamental que a mesma inicialmente
transfouue as infoiinagdes existentes, tanto NOs seus recursos humanos quanto nos seus
recursos fisicos, em conhecimento. A partir daqui ela passa para o segundo estagio no
processo de desenvolvimento do capital intelectual que é transformar o conhecimento técito
em explicito. Seguindo esse processo, transformados os conhecimentos, elainiciaa criagéo do
seu proprio conhecimento, mas para que isso ocorra, paralelamente, ela devera criar condicdes
de desenvolver os trés segmentos que compdem o capital intelectual: o capital humano,

capital estrutural e capital de cliente.

Com base nisso e no que foi observado nos resultados da pesquisa tratar-se & arespeito

do desenvolvimento do capital intelectual da Endesa Fortaleza.

Inicialmente, considerando a formacéo do conhecimento organizacional como base
desse desenvolvimento e como destaca Brescianni Filho (1999), para que o processo de
desenvolvimento do capital intelectual ocorra é necessario que a organizacdo proporcione um
ambiente adequado para que seus colaboradores, em atividades grupais, se sintam motivados
a compartilhar seus conhecimentos e isso pode ser observado quando a pesquisa demonstrou
que existe na empresa liberdade para promover melhorias nos processos e que esse fato

possibilita 0 compartilhamento de experiéncias dentro do grupo.
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No entanto, para Nonaka & Takeuchi (1997). acriagcdo do conhecimento
organizacional requer alguns outros aspectos como intengdo, autonomia, flutuacdo, caos
criativo e redundancia, dentre outros, que ndo sdo registrados na amplitude necessaria a esse

desenvolvimento.

N&o se pode afirmar com certeza, por exemplo, qual aintencionalidade da empresa,
isto é, uma determinagdo sobre quais os conhecimentos, se direcionara o foco e como seira
operar sobre eles afim de torna-los um sistema gerencial embora exista uma movimentacdo
de estimulo & autonomia nas situacdes cotidianas que favoreca a liberdade de criacdo dos
individuos. Essa movimentagdo, estimula o compromisso por parte dos colaboradores e os
motiva a formulacdo do conhecimento organizacional. De certaforma um fator positivo que
colabora na criagdo dessa intencionalidade é perceptivel na Endesa Fortaleza ja que algumas
medidas de retencdo do capital humano sao adotadas por ela e foram apontadas pelos
pesquisados. Essas medidas tornam os seus colaboradores leais estreitando a relacéo
colaborador — empresa o que é fundamental para o estabel ecimento desse foco sobre qual tipo
de conhecimento se quer criar tornando mais curto o caminho ao alcance dos seus objetivos

empresariais, haja vista gue objetivos individuais levam a um objetivo comum.

Em relacdo a autonomia, aliberdade de criacdo e inovacao é fato dentro da empresa
em estudo. A existéncia de um canal onde possam ser inseridas as sugestdes e bons recursos
disponibilizados aos colaboradores para que deixem fluir seus potenciais criativos foram

demonstrados nos resultados da pesquisa.

Sobre flutuagéo e caos criativo a pesquisa ndo apontou nenhum fato relevante que
demonstrasse uma tentativa intencional de estabelecer um estreito relacionamento entre o
ambiente externo e a empresa, aproveitando o caos decorrente de circunstancias do mercado e
usando as pressoes, crises e tensdes surgidas parainduzir comportamentos que acarretem

novas perspectivas, pensamentos e conceitos em seus colaboradores.

A redundancia, outra forma de condicdo para que o conhecimento segja criado, também
nao foi percebida claramente no estudo como uma prética da empresa. Essa condicdo permite
o0 aumento do fluxo das informagdes necessarias a criagéo do conhecimento. Embora se
perceba nos resultados mostrados, que existem oportunidades de compartilhamento das
informacdes, na prética ndo se visualiza dentro da empresa um momento em que os

colaboradores possam externalizar seus conhecimentos de acordo com o seu modelo mental.
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Nonaka & Takeuchi (1997) consideram que os rodizios sdo "ferramentas' que podem ser
adotadas para que a condicdo da redundancia se inicie na empresa. Os rodizios e comités
multidisciplinares s&o excelentes formas de troca de experiéncias, infoiniacoes e por
conseguente permitem que o conhecimento organizaciona da empresa sejafundamentado. De
acordo com o estudo, essas acOes foram sugeridas pel os colaboradores como forma de

desenvolvimento do capital intelectual da Endesa Fortaleza.

Ainda em relacdo ao conhecimento organizacional para que ele possa ser desenvolvido
€ requerido que sejam estabel ecidas etapas definidas, sucessivas e complementares que o
viabilizem. E como se puderam ver anteriormente os modos de conversdo do conhecimento
séo algumas das condicdes que promovem e integram esse processo de forma gradual,
possibilitando, entre outras coisas, 0 compartilhamento do conhecimento técito, a criacéo de
conceitos e a difusdo interativa do conhecimento. Em algumas situagoes e de forma
inconsciente a empresa emprega algumas dessas condi¢oes, conforme mencionado
anteriormente, entretanto essas etapas que formatam a criacdo do conhecimento ndo puderam
ser observadas na andlise levada a efeito na empresa, de modo que n&o se pode atribuir a
mesma aformalizacdo de um processo no qual possa se promover o desenvolvimento do seu

conhecimento organizacional.

Dentro do que foi apresentado no decorrer desse estudo, observa-se que a Endesa
Fortaleza através da identificacdo das competéncias individuais de seus colaboradores, parece
estar ciente daimportancia das mesmas no desenvol vimento de suas atividades e na
consecucao de seus objetivos. Além de estar ciente e adotar o modelo de gestéo por
competéncias, a pesquisa de campo realizada comprova que algumas préti cas sado adotadas
pela organizacdo no que diz respeito ao seu capital humano, um importante passo a ser

seguido para o desenvolvimento do capital intelectual.

Os investimentos realizados pela empresa em treinamentos, seminarios, programa de
inovacao, experiéncias vivenciai s apontados pel os colaboradores na pesquisa geram
oportunidades para que novas habilidades sefam aprendidas e desenvolvidas e como
consequéncia o aprimoramento da foiinagdo desses eleva o nivel técnico e comportamental da
equipe. Além dos investimentos, o climalaborai citado na pesquisa como forma de retencéo
do capital humano e as atividades de integracéo realizadas pela empresa motivam os seus
colaboradores a participarem ativamente dessas movimentacdes estimulando-os a adotai tanto

na vida profissional como na vida pessoal essas novas habilidades aprendidas. Segundo
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Stewart (1998), quando a organizacdo emprega esse tipo de metodologia, o talento e a
experiéncia dos profissionais adquirem um maior valor e os tornam mais criativos podendo
desenvolver novos equi pamentos ou produtos e as atividades no dia-a-dia do seu trabalho sdo
realizadas com um nivel de qualidade diferenciado. Com isso a empresa esta desenvolvendo a

sua "fonte de riqueza' como um ativo organizacional.

No gue se refere ao capital estrutural um ponto observado com os resultados € que a
tecnologia dainformacdo € uma excel ente ferramenta utilizada pela empresa para o
gerenciamento e compartilhamento desse conhecimento. Segundo Stewart (1998) um bom
gerenciamento dessa ferramenta que compde o capital estrutural viabiliza uma rapida
distribuicdo do conhecimento e por conseguéncia uma diminui¢cdo no tempo de espera das
respostas demandadas aos processos. Os colaboradores consideram que a empresa tem boas
condic¢des de estrutura tanto em tentios fisicos quanto nos aspectos humanos, no entanto
sugerem gue essa ferramenta tdo acessivel e ja utilizada pela empresa seja personalizada para

as necessidades da Unidade.

Por fim, considerando que o capital de cliente € outro fator fundamental para que o
capital intelectual de uma empresa sgja constituido, tem-se com os resultados obtidos que a
relacdo mantida entre a Endesa Fortal eza e seus fornecedores (exigéncias contratuais, projetos
em comum, alinhamento de diretrizes) acarreta em uma parceria saudavel permitindo que
€sSes cresgam nos seus negocios de forma sustentavel e possam estabelecer umarelacéo de
|eal dade entre contratante e contratada. Outro aspecto importante € que o programa de P& D
permite que parcerias sejam feitas entre a empresa e universidades. Os projetos el aborados
através dessas parcerias resultam em melhorias no setor energético que, além de gerarem
resultados financeiros para os envolvidos, beneficiam a sociedade. Ou sgja, arelacdo Endesa
Fortaleza— parceiros — sociedade esta estabel ecida caracterizando também a formacgdo do

capital de cliente.

E com base no que foi observado apresentar-se-a, junto as conclusdes que se seguem,
algumas sugestoes de praticas que, adotadas pela empresa, poderdo propiciar um melhor

aproveitamento do potencial intelectual de que dispde.



5. CONCLUSOES

Foi registrado no decorrer deste trabalho, que algumas iniciativas ja séo adotadas de
forma pratica dentro da Endesa Fortal eza para o desenvol vimento e aplicacdo do seu capital
intelectual. Além de manter um ambiente de trabalho harmonioso e diante do confronto entre
ateoria abordada ao longo do texto e as praticas adotadas na Endesa Fortaleza vé-se, em
primeiro lugar que a empresa buscou identificar onde e como encontrar os ativos intelectuais
necessarios ao seu desenvolvimento quando, ao optar pela gestéo por competéncias,
classificou tais competéncias em "corporativas, de gestéo, técnicas e de eficiéncia pessoal”
para, em seguida, efetuar um levantamento junto aos seus colaboradores de modo aidentificar

as competéncias pessoais de cada um deles.

Com isso, ela cria um ambiente propicio para que o conhecimento dos seus
colaboradores sgja canalizado as suas areas de atuacdo, aproveita as suas expertises nas
mel horias continuas dos processos internos, além de manter um canal aberto para ainovagdo

permitindo que esta seja uma constante e se consolide como estratégia empresarial.

Observa-se também que apesar de serem canalizados os conhecimentos intrinsecos as
areas de trabalho, em acdes pontuai s sdo dadas oportunidades para que o capital humano da
empresa desenvolva hovas habilidades. Essas oportunidades observadas nos eventos de
integracéo, Programa Innova, P& D e manuais de procedimentos internos elaborados pelas
areas e citados na pesquisa fazem aflorar os conhecimentos téacitos, se ndo em suatotalidade
pelo menos em sua maioria, de cada profissional tornando-os acessivels aos demais
integrantes da empresa permitindo um inicio no processo de criacao do seu proprio

conhecimento empresarial.

No entanto, embora sejam evidentes essas oportunidades, acfes consideradas
estratégicas pel os autores estudados que agilizam a disseminacao do conhecimento e que
aprimoram o desenvolvimento do capital intelectual ainda ndo foram adotadas pela empresa
com por exemplo os rodizios (job rotations). Exceto através de manuais, ndo foi esclarecido
também, se ha alguma outrainiciativa, regular que faca parte do cotidiano da empresa, no
sentido de reunir os conhecimentos explicitos inerentes aos diversos setores da empresa para,

posteriormente, disponibilizé-los de forma coletiva.
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E fato que com os recursos da tecnol ogia da informagdo e com os investimentos
realizados em treinamento a organizacéo tem desenvolvido o seu capital humano. Adotando
medidas que buscam reter esse capital. De certa foima ela consegue aproveitar os
conhecimentos ali existentes pois no momento em que o colaborador reconhece essa
"recompensa’, ele criaum laco de afetividade com a companhia e como conseqiiéncia quanto
mais tempo ele estiver trabalhando na Endesa Fortaleza, maior sera o compartilhamento do
seu conhecimento com os colegas e com a empresa como um todo. Porém, percebe-se que

esses investimentos, principa mente em treinamentos podem ser melhor aproveitados.

Os resultados da pesquisa também apontaram que os recursos disponibilizados pela
empresa quase sempre sao suficientes para o aproveitamento maior do conhecimento oriundo
desses recursos e das demandas dos processos. Embora seja um indice positivo, € possivel que
possa ser melhorado. Atualmente a velocidade com que as informagfes sdo repassadas e a
falta de tempo por parte das pessoas em esperar respostas as suas necessi dades torna urgente
uma otimizacao dos sistemas gerenciais utilizados pela empresa (sejam eles computacionais
ou organizacionais). ldentificar os gargal os de eventuais falhas nesses sistemas pode gjudar a

empresa usar de forma mais eficiente esses recursos na disseminagdo do conheci mento.

Outro ponto importante que merece atencao se refere ao capital de cliente. E visivel
que a Endesa Fortal eza busca nas rel agdes com os seus parceiros um alinhamento dos seus
valores e que através dos contratos deixam claras as politicas por ela adotadas, o que pode
promover um crescimento sustentavel de ambas as partes. Mas além de umarelacéo
contratual, 0 ambiente externo que permeia a relacdo da cadeia de valor da Endesa Fortaleza
esta cheio de oportunidades que viabilizam o aprimoramento dos servicos e produtos
fornecidos por todos os membros dessa cadeia e principalmente podem gerar novas
oportunidades de negdcios. Ainda sobre capital de cliente, durante a caracterizacéo da
empresa fal ou-se que a mesma tem agdes de responsabilidade social na sua conjuntura, no
entanto cabe analisar 0 quanto essas acles estdo sendo efetivas, 0 quanto a sociedade conhece
os beneficios advindos dessa politica, 0 quanto o seu capital intelectual tem aplicado seu

potencial para que arelacdo com a sociedade segja estreitada.

Enfim, pode-se concluir que existem em curso na Endesa Fortaleza, de forma
espontanea, iniciativas que promovem o desenvolvimento do capital intelectual e, por conta
disso, se poderia recomendar, a principio, a adocdo de um programa de gestédo do

conhecimento que buscasse gerenciar as potencialidades do capital intelectual javisualizado
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pela pesquisa, formalizasse um processo de criagdo e estruturacéo do conhecimento da
organizacgao e que promovesse acoes de estimulo ao mapeamento desse capital intelectual. A
partir daqui se criariam condi¢des para que no futuro o capital intelectual da Endesa Fortaleza

pudesse ser mensurado como um ativo organizacional .

Para concluir este trabalho séo relacionados a seguir os meios sugeridos para a
consolidacdo do programa de gestdo do capital intelectual, que seguem as orientacdes
descritas pelos autores ao longo do trabal ho, adaptando-as as realidades da empresa estudada

e aproveitam algumas sugestdes propostas pel os proprios colaboradores:

* Formacao de um grupo multidisciplinar responsavel pelo programa de gestdo
do conhecimento;

e |Implantar osrodizios de pessoal job rotations;

e Aprimorar o uso dos veiculos internos de comunicacdo de forma que as
inovagdes implantadas na empresa fossem efetivamente divulgadas;

e Ampliar os temas dos programas de P& D de forma que outras éreas possam
ser contempladas, bem como permitir que mais colaboradores conhegcam e se
interessem em participar do programa;

e Implantar um programade e-learning direcionado para as necessidades da
Endesa Fortaleza, onde o contetido dos treinamentos possa ser elaborado pelos
proprios colaboradores;

e Redlizar seminarios semestrais setoriais onde possam ser discutidos temas,
apresentadas novas tendéncias, inovagdes implantadas, cases de sucesso, etc.
relacionados com as atividades da area promotora do seminario;

e Ciriar oportunidades em que depois de realizado algum treinamento o
colaborador repassasse o conhecimento adquirido. Ex: anua mente, todos os
colaboradores da area administrativa, que participaram de algum treinamento
apresentariam de forma sucinta o contetido que foi abordado e mostrariaa
aplicacdo do mesmo nas suas atividades e o que o treinamento resultou de
forma prética em melhorias para o desempenho das suas atividades;

e Classificar asuaforcade trabalho conforme descrito no quadro 1, para que
possam ser identificados os gaps € com isso agregar um maior valor aum

maior nimero de colaboradores;
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e Criar um canal oficia as"paginas amarelas’ conforme proposto por Stewart
(1998): um sistema que interligassem as perguntas aos especialistas detentores
das respostas, economizando tempo, reduzindo erros e retrabalhos. As "paginas
amarelas’ se tornariam um guia para 0s seus usuarios mostrando onde estdo as
respostas para as suas demandas;

* Promover encontros com os parceiros (grandes fornecedores de produtos ou
servicos e cliente) onde possam ser apresentadas as mudancas ocorridas no
setor de atuacdo de cada um, as melhorias implantadas em suas empresas e na

propriarelacdo com a Endesa Fortaleza;

Com essas sugestOes espera-se que a aplicacdo do capital intelectual na Endesa
Fortal eza torne-se uma constante e que promova o crescimento sustentavel, saudavel e

proveitoso dos colaboradores, fornecedores, clientes, sociedade e acionistas.
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ANEXO 1
Respostas das perguntas subjetivas

A ring1 1. Capital humano: preocupagdo com seguranga e saude

Find

3 Find

A Find

Find

Find

Find

a. Find

P

o

10.

no trabalho, remuneragcdo compativel com a formacéo,
programa de capacitacao

Capital humano - treinamentos, politicas de remuneracao
de acordo com a qualificacéo do funcionério Capital
estrutural - SAP, programa deinovacdo, RCM. Capital de
cliente - relacionamento estreito com os fornecedores e a
preocupacado com o funcionario terceirizado

Capital humano: alto nivel técnico dos seus
colaboradores Capital estrutural: softwares SAP, GEMA,
manuais internos de procedimentos, normas internas
Capital de cliente: exigéncias juntos aos fornecedores
para que se alinhem as diretrizes da empresa

Capital Humano: treinamentos Capital estrutural: SAP,
GEMA, Intranet, Forponto,manuais de SST e SGA

Capital Humano: programa de capacitacao,
desenvolvimento de habilidades comportamentais em
eventos de integracao, elaboracéo de descricdo de
cargos definindo de forma clara as competéncias
necessarias ao exercicio do cargo.

Capital humano: criatividade, comprténcia e inovacgao.
Capital estrutural: sistemas/processos, propriedade
intelectual. Capital de cliente:R&D, relacionamento entre
organizacoes.

Curso de RCM

cap hum: investimentos em treinamento cap est:
investimento em tecnologia da informacéao cap cli:
investimentos em P&D

Sugestdes no Inova, é um exemplo disso.

Capital Humano : Excelente nivel de formacéo e de
experiéncia dos seu colaboradores; Capital Estrutural :
Os procedimentos formalizados que temos para
cumprimento de inUmeras atividades; Capital de Cliente :
Contratagdo em parceria com as Universidades para
cumprimento dos R&D.

Fri, 6/8/07 11:28 AM

Fri, 6/8/07 11:24 AM

Fri, 6/8/07 11:14 AM

Fri, 6/8/07 11:08 AM

Fri, 6/8/07 10:45 AM

Thu, 6/7/07 7:17 PM

Thu, 6/7/07 6:32 PM

Wed, 6/6/07 10:48 PM

Wed, 6/6/07 4:49 PM

Wed, 6/6/07
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

-Reunides e encontro de funcionarios(Capital Humano)
Uso adequado da capacidade do capital intelectual em
relagéo ao desenvolvimento e melhoria da estrutura da
empresa.(Capital Estrutural) -Bom relacionamento entre
fornecedores e empresa (capital de cliente)

Capital humano: pessoal de alto nivel técnico e apoio a
realizagdo de cursos, MBAs, mestrados, etc. Capital
Estrutural: Portal O&M, GEMA, SAP, procedimentos de
O&M, etc. Capital de Cliente: especificagdes técnicas
feitas em conjunto com fornecedores.

EXPERIENCIAS EM PRODUCAO DE PECAS
DIVERSAS PROCEDIMENTOS DE MANUTENGAO "
LICAO PONTO A PONTO" PROGRAMACOES DE
SERVICOS ENTRE MANUTENCAO E OPERACAO

CAPITAL HUMANO: E todo o corpo de colaboradores.
Todo o conhecimento somado dos colaboradores da
empresa. CAPITAL ESTRUTURAL: E todo o
ferramental disponibilizado ao colaborador para
realizacio de suas atividades. CAPITAL CLIENTE: E a
interacdo entre a empresa e 0 nossos clientes. Ou seja;
deveremos garantir a plena satisfacdo dos nossos
clientes, tentando atingir a exceléncia em servicos.

Incentivo a busca de novos conhecimentos; Troca de
informacdes entre equipes de trabalhos de varios
setores; Trabalhos de PeD.

Capital Humano:O conhecimento profissional de todos
os funcionarios da empresa. Capital Estrutural: Normas
e procedimentos de compra. Capital de Cliente: Troca
de informacg®es entre funcionérios que trabalham na
mesma area e/ou mesmos processos.

Salarios, beneficios, treinamentos, proximidade entre a
familia e a empresa

Treinamentos, eventos de integracdo e lazer, premiacao
nos eventos, beneficios.

Salérios, eventos de integragéo, beneficios.

Salarios acima da média do mercado Bons beneficios
Treinamentos Viagens a outras unidades do Grupo
Endesa

Pacote de beneficios amplo, remuneracao acima do
mercado local, oportunidades de treinamentos externos,
realizacao de eventos envolvendo a familia, clima
laboral saudavel, instalagcfes e recursos acima da média
das empresas locais.

Oportunidade de desenvolvimento e promocfes. Salario
e beneficios compativeis com o tipo de atividade
desenvolvida.
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Wed, 6/6/07 2:08 PM

Fri, 6/1/07 6:22 PM

Fri, 6/1/07 12:07 PM

Wed, 5/30/07 5:00 PM

Wed, 5/30/07 2:47 PM

Wed, 5/30/07 10:38 AM

Fri, 6/8/07 11:28 AM

Fri, 6/8/07 11:24 AM

Fri, 6/8/07 11:14 AM

Fri, 6/8/07 11:08 AM

Fri, 6/8/07 10:45 AM

Thu, 6/7/07 7:17 PM
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Rodizio de funcionéarios em alguns setores. Thu, 6/7/07 6:32 PM

criacdo de uma politica de sinergia, de companheirismo Wed, 6/6/07 10:48 PM
interno nos departamentos e de companheirismo entre

departamentos, n8o apenas a integracdo mas o

incentivo a grupos de trabalho multidisciplinares (ex:

RCM).

Utilizacdo de ferramentas de repeticdo: LPP(Licdo ponto Wed, 6/6/07 4:04 PM
a ponto); Discursédo e analises de problemas em grupo.

Aumento dos times de RCM2. Realizar seminario para

defesa das melhores idéias aprovadas afim de

garantirmos a sua implementacéo.

Reunido semanalmente entre todos os colaboradores p/ Wed, 6/6/07 2:08 PM
disseminar as informacfes e servicos em andamento na
empresa.

Mini-palestras trimestrais. Maior divulgagéo por correio  Fri, 6/1/07 6:22 PM
ou intranet.

Job rotation (rodizio) entre as unidades, elaborar mais Fri, 6/1/07 12:27 PM
cursos no formato e-learning especificos para Fortaleza.

SEMINARIOS DE APRESENTACAO DE MELHORES  Fri, 6/1/07 12:07 PM
IDEIAS,SUGESTOES E

INOVACOES;DOCUMENTACAO DE

PROCEDIMENTOS REALIZADOS EM

CAMPO;INCENTIVAR A CRIACAO DESSAS

DOCUMENTACOES;CRIACAO DE COMITES DE

INOVACOES COM PROFISSIONAIS DE AREAS
DIFERENTES;INCENTIVAR TRABALHOS EM

CONJUNTO

REALIZAR WORK SHOP INTERNO, PARA Wed, 5/30/07 5:00 PM
DESSIMINAR O CONHECIMENTO ADQUIRIDO EM
CURSOS PELOS COLABORADORES.

Buscar aproveitar melhor as idéias sugeridas pelos Wed, 5/30/07 2:47 PM
funcionarios quanto aos aspectos operacionais.

Rodizio de fungdes Treinamentos realizados pelos Wed, 5/30/07 10:38 AM
proprios funcionarios, quando possivel.
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