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RESUMO

Esta dissertacdo objetivou identificar os métodomsvhliacdo de ativos
intangiveis e capital intelectual que considerammpeténcias
individuais em seu escopo. A partir de busca sistiemn de literatura,
obteve-se dezessete modelos de competéncias imaisjdjue permitiu
determinar competéncias individuais nas perspectigainsumanput e
produtobutput e classificar tais perspectivas como mapeamento e
mensuracdo nos modelos de competéncias individl&is) como
identificar as dimensdes e a avaliacdo destas démpas. Em relacéo
aos métodos de avaliagcdo de ativos intangiveisg/ARpital intelectual
(CI), buscou-se caracterizar os métodos e constaarAl e ClI
considerados, bem como a mensuracdo destes. Baratiigou-se a
revisdo de literatura tradicional baseada nos estdeé Sveiby (2011),
com a identificacdo de trinta métodos de avalia€dmmo principais
resultados de andlise de competéncias, apresemtautsna proposta
embasada na literatura, aplicavel em diferentetegtos, que levou em
conta as dimensdes conhecimentos, habilidades tedegi das
competéncias individuais na perspectiugput para modelos de
competéncias; e, componente do capital humano, osatido
conhecimento e ativos humanos para métodos deagdalide Al e CI.
Sobre a avaliacdo de competéncias, a propostais@gecompeténcias
observaveis, as competéncias relacionadas a dssil@s competéncias
requeridas e a avaliacdo de desempenho, na peévapeatput para
modelos de competéncias; e, indicadores, indiaselpde indicadores
e valor de Al e Cl para métodos de avaliacdo de @l.

Palavras-chave Competéncias individuais. Ativos intangiveis. {tap
intelectual. Métodos de avaliacéo.






ABSTRACT

This dissertation aimed to identify methods of asseent of intangible
assets and intellectual capital that they consitvidual competencies
in scope. From a systematic search of the litegatuve obtained
seventeen models individual competencies, thaivalious to determine
the prospects for input and output classify prospsaech a mapping and
measurement models of individual competencies, elkag identifying
dimensions and assessment of these competencigmrditeg the
methods of evaluation of intangible assets (IA) amdllectual capital
(IC), we sought to characterize the methods andtlsedA and IC
considered as well as measurement of these. Tdidp we used a
tradicional review of the literature based on stsdBveiby (2011),
identifying thirty methods. The main results of s competencies,
present a proposal based on the literature, apdican different
contexts, which took into account the dimensionkmwledge, skills
and attitudes of individual competencies in the spective input
competency models, and the equity assessmenttippgal suggested
observable competencies, competencies related tdcoroas,
competencies required and the performance evatuaiith a view
output competency models, indicators, indices, ldaeatd and value of
IA and IC methods for evaluation of IA and IC.

Keywords: Individual competencies. Intangible assets.latglal
capital.Evaluation methods.
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1.INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZACAO DO ESTUDO

Foi na década de 90 que se verificou um grande Isopoa
investigacdo sobre ativos intangiveis e seu paénoi incremento de
publicagcbes sobre Capital Intelectual (Cl). Naotaite, Rodrigues et
al. (2009) mencionam haver distintas barreiras agsjicas e
operacionais na gestéo do capital intelectual,nesaeente, na dificil
tarefa de identificar e medir estes ativos intagigifAl) e estabelecer
objetivos e planos aos mesmos.

Para instituir a gestdo destes ativos, Rezende3 2@z uma
revisita ao quadro conceitual sobre estratégiaodganizacdes e suas
fontes de valor, reforcando a ideia da migracdoodentacéo para
produto — passando pela orientacdo para recurpag-orientacdo para
conhecimento.

Do ponto de vista da mensuracdo, a
complexificagdo do conceito de valor favorece a
adocdo de procedimentos que reconhecam,
ponderem e equilibrem fontes e resultados que
ndo eram computados pela contabilidade
societaria nem pela gerencial (REZENDE, 2003,
p. 72).

O capital intelectual possui como um dos seus caoemes o
capital humano e este, subdividi-se em competénatituides e
agilidade intelectual (RODRIGUES et al.,, 2009). ftdeénterim, o
presente estudo busca aprofundar o construto cénmgatna instancia
individual, conceptualizada por Ruas et al. (208%o potenciais que
estdo disponiveis para serem mobilizados numacsituaspecifica;
acdo que combina e mobiliza as capacidades e ossosctangiveis; e,
sujeita aos resultados desejados e as condicbesequmlocam no
contexto.

Dutra, Fleury e Ruas (2008) afirmam que, apesaamaente
simplicidade do conceito de competéncia, sua adicatem sido
considerada relativamente complexa. Em Ruas (28@5ifica-se que
os resultados empiricos sobre 0 emprego da nocammeeténcias
permitem constatar que a abordagem de competéseiancontra em
fase de construcdo, em algumas empresas, até ndesfoona bastante
preliminar. Suporta ainda que, marcada pela sobigim de muitas
concepgdes relacionadas — qualificacdo, atribujciesformance
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desempenho, objetivos e ainda diversas formas rifmutas que sao
tratados diretamente como competéncias — 0 emposgonocao
decompeténcia apresenta uma grande heterogeneintackitual.

Em Hoffmann (1999) tem-se que ainda ndo ha um ocgpsgara
uma boa definicdo de competéncia, mas explicita tipoéogia baseada
em trés perspectivas: como um desempenho obsernéwelo um
padrdo ou qualidade de resultado do desempenhop @irbutos
subjacentes a uma pessoa.

A primeira perspectiva, designada para performaabssrvaveis
ou saidas, resultados dos processos de aprendizagelm ser vista
como produto qutpu). A segunda perspectiva de competéncia é vista
como um padrdo ou qualidade do resultado do desdrap&ste ponto
de vista pode ser utilizado para conseguir gankgwadutividade ou a
eficiéncia no trabalho e determinar certos padrdesresultado. A
terceira perspectiva de competéncia individual icema os atributos
subjacentes de uma pessoa, como seus conhecimaptaes ou
habilidades, podendo ser tida como insumpu().

A partir da tipologia preconizada por Hoffmann (2B%grega-se
a nocdo de modelos de competéncias, evidenciadta dissertacdo
pelos estudos de McCredie & Shackleton (1998); Bhgnn et al.
(2000); Harzallah & Vernadat (2002); Wu, Chen & L{g003);
Marrelli, Tondora e Hoge (2005); Tena & Llusar (8p0Young &
Dulewicz (2005); Hayton & Kelley (2006); Maab (200@rownell
(2006); Harzallah, Berio & Vernadat (2006); SalorBsinckmann &
Talke (2008); Sawchuk (2008); Ricks Jr., WilliamsV8eeks (2008);
Soderquist et al. (2009); Kalargyrou & Woods (2Q10ampion et al.
(2011).

Somados a presente andlise, verifica-se que as eténgias
individuais sdo parte integrante do capital intelac de uma
organizacao (RODRIGUES et al., 2009). Na visdoaldsres, o Cl é a
capacidade de transformar conhecimento e ativaagiteis em riqueza
e criagdo de recursos e a gestdo do Cl é o prodessxtrair o valor do
conhecimento. O capital intelectual tem sido comimeonsiderado
como uma soma de conhecimentos que as organizatbesm para
obter vantagem competitiva; como o conhecimento pode ser
convertido em valor; combinacdo de ativos imatertgpie permitem o
funcionamento da organizacdo; e, a soma dos canbets dos seus
membros e a interpretacdo pratica dos mesmos. £gre em termos
gerais, que todos 0s recursos intangiveis e suascamexfes sao
considerados CI, formado pelos componentes caplitainano
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(competéncias, agilidade intelectual e atitudg)itabestrutural e capital
relacional.

Muitas vezes o capital intelectual é reconhecidoaptores como
ativo intangivel. Silva, Bilich e Gomes (2002) atotuma analise do ClI
como um ativo intangivel significativo. Em seusudss, o Cl € um
termo usado para descrever organizacbes do Cordr@oimue usam
seus Ativos Intangiveis como recursos para consegaintagens
competitivas. Elas também utilizam outros ativdangiveis tais como,
técnicas, produtos especificos, processos pat@sie&thow how
inerentes a producdo e ao conhecimento de merc@dmo se
depreende, os autores citam Brooking (1996) nondmteento do CI
como uma combinacdo de ativos intangiveis, cadamaig valorizado
pelas mudancas trazidas na gestdo do conhecinsemao dividido em
quatro categorias: ativos de mercado, ativos humamtivos de
propriedade intelectual e ativos de infraestrutura.

Com a aparente similaridade conceitual, Rodrigties. €2009)
defendem que ha uma tendéncia generalizada endedarsde forma
indistinta os termos capital intelectual e ativ@amyivel, ndo obstante,
indicam que é importante fazer uma distincdo eastes. Em Marr,
Schiuma e Neely (2004), tem-se que o conceito daui€da identificar e
classificar o conhecimento da organizacéo, buscangrar um caminho
para identificar, acessar, explorar e gerir o comhento. De outro lado,
Bontis et al. (1999) atribui aos ativos intangivieidos aqueles fatores
que contribuem para a geracdo de valor para a empyee se
encontram, de forma mais ou menos direta, abaiapdole desta.

Neste passo, a identificacdo, geracdo de valoremaid
classificacdes relacionadas ao Cl e ao Al, presonde abordagens
que possam verificar os Als e CIl considerados esoré@rdos no
contexto organizacional.

Neste panorama, denota-se a importancia dos atitersgiveis,
que se deve buscar a mensuracdo do capital intelegtorque, em
tratando de bens n&o corpoéreos e altamente susjeévpossivel aplicar
ferramentas que os tornem quantificaveis (HOSS$,e2G1.0).

Quanto aos métodos de mensuragcdo de ativos ineasgéy
capital intelectual, Sveiby (2011) é amplamenteersiciado por
oferecer uma compilacdo destes, bem como uma teitdiocom
guarenta e dois métodos de avaliacdo. Neste estid@onsiderados os
métodos SICAP; ICU Report(Intellectual Capital
University)JAbM (Intellectual Assets-based Management);
EVVICAE(Estimated Value Via Intellectual Capital Analysis)pdelo
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Monetario Dinamico;  NIGNational Intellectual Capital Index);
Diretrizes Dinamarquesas;|C-dVAID¢namic Valuation of Intellectual
Capital); Modelo IntellectusFiMIAM( Financial Method of Intangible
Assets Measurement); Meritum GuidelingSiclo de Auditoria do
Conhecimento; VCWalue Creation Indéx KPMG Value Explorer;
Avaliacdo de Ativo Intelectual; Lucro do capital do
conhecimentd{nowledge Index IVM(Measure Value Indéx
AFTF(Accounting for the futude VIC(Calculated Intangible Value);
EVA (Economic Value Assets); VAl®@alue Added Intellectual
Coefficien}; IC — index (ndice de Cl);Technology BrokerCitac&o
Ponderada de PatenteSkandia Navigator;|IAM (Intangible Assets
Monitor); Balanced Scorecard;Balanco Invisivel; HRCMHuman
Resources costing and accounting); éegTobin.

Métodos preconizados pelos autores, respectivamBatmiréz
(2010); Sanchez, Elena e Castrillo (2009); JohankKoga & Skoog
(2009); McCutcheon (2008); Milost (2007); Bonti(2); Intellectual
Capital Statements — The New Guideline (20@)unfour (2003);
Intellectus Knowledge Forum of Central Investigatan the Society of
Knowledge (2003)Rodov & Leliaert (2002);Meritum Guidelines—
Unido Europeia (2002); Schiuma & Marr (2001); Baatal. (2000);
Andriessen & Tiessen (2000); Sullivan (2000); L&999); M'Pherson
(1998); Nash (1998); Stewart (1997); Stern & Steéwa997); Pullic
(1997); Roos, Roos, Dragonetti & Edvinsson (198foking (1996);
Bontis (2001) Edvinsson & Malone (1997); Sveiby (1998); Kaplan e
Norton (1992); Sveiby (1989); Flamholtz (1985); dosson (1996);
Tobin e Brainard (1968).

Neste prisma, este estudo almejaverificar os métode
avaliacdo de ativos intangiveis e capital intel@ctyue consideram
competéncias individuais em seu escopo.Neste semtigergunta que
motiva esta pesquisa, portanto, é:

Como os métodos de avaliacdo de ativos intangiveisapital
intelectual consideram as competéncias individuais?
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Identificar os métodos de avaliacdo de ativos gitaris e capital
intelectual que consideram competéncias individeaiseu escopo.

1.2.2 Obijetivos especificos

v' Determinar competéncias individuais nas perspextide
insumoinput e produtadutput

v' Classificar tais perspectivas como mapeamento esumagao

nos modelos de competéncias individuais;

Identificar as dimensdes e a avaliacdo das comgatn

Caracterizar métodos de avaliagdo de ativos intaiggie

capital intelectual.

v' Constataras competéncias individuais como Al e CI
considerados e sua mensuragéo nos métodos de;auvalia

NN

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o interesse pelo estudo das competéncias, rdidade de
terminologias e aplicagbes no contexto das orged&s permitiu
crescentes discussdes sobre a criagdo de um donstara Manfredi
(1998) apud Craide e Antunes (2005), a inexisténcia de um ess
guanto ao conceito de competéncia, além de divei@®rde carater
filosofico e ideolégico podem, também, ser atribsich adocdo da
expressdo com diferentes enfoques, em diferentemas ardo
conhecimento. Dutra, Fleury e Ruas (2008) apregnarum dos temas
gue tem mais intensamente transitado entre o ateb&@démico e o
empresarial € o0 que trata do conceito de competéacide sua
apropriacao no espaco organizacional.

Desta forma, o assunto competéncias € justifigamtoalguns
motivos fundamentais, sendo eles: a correta agicag terminologia
guanto as pesquisas envoltas ao construto; a miifeig@io dos conceitos
de competéncia individual, organizacional e essénaiverificacdo das
competéncias individuais em modelos de competénaiassercao da
competéncia nas discussdes relacionadas a gestéontecimento; a
competéncia como parte integrante do capital humserado elemento



26

do capital intelectual; a competéncia como ativdarigivel das
organizacdes; dentre outras.

Quanto ao fator competéncia como parte integranteapital
humano e capital intelectual, e como ativo intaelgilas organizacdes,
verificam-se métodos de avaliagdo de Cl e Al quasideram as
competéncias em seu escopo, sob diferentes formAt@preciacao
desses formatos torna-se justificavel, de modo questudo visa
assimilar estes as perspectivas de Al e Cl contedople mensuragéo
dos mesmos nos métodos.

Depreende-se portanto, a justificativa do estudo rdétodos de
avaliacdo de ativos intangiveis e capital intelgictna busca de
responder aos seguintes questionamentos: quais sivos intangiveis
levados em consideracdo em cada método de avaliggéais sédo os
elementos do capital intelectual? De que formasests e Cl sdo
mensurados? Ha atribuicdo de valor para os Al®e ClI

Uma vez |justificadas as principais questbes refesenaos
construtos, esta dissertacdo procura atender asi@uamentos com
vistas a oferecer respostas aos mesmos.

1.4 LIMITAGCOES DA PESQUISA

As limitacbes de pesquisa foram decorrentes da néo
disponibilidade de acesso a doze métodos de afaligg ativos
intangiveis e capital intelectual, dos quarentaie thétodos de Sveiby
(2011), pelos seguintes motivos:

« Na&o localizacao de livros com os métodos origirais;

« Falta de acesso a alguns sites de consultorias que
comercializam suas constru¢des de modelos comaigdaple
intelectual.

1.5 ADERENCIA DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Com o advento da gestdo do conhecimento (GC), zagies
comecaram a focarsuas estratégias no conhecimszridp que uma
delas consiste na gestdo estratégica dos ativoangineis,
especificamente os intelectuais (WIIG, 1997).

Como componentes do capital intelectual, Rodrigaesal.
(2009) estabelecem humano, relacional e estrukeatjo competéncias
individuais parte do capital humano, descrito pelesmos autores.
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A aderéncia ao Programa de Pés-Graduacdo em Emgeeha
Gestdo do Conhecimento realiza-se uma vez quaudaesbntempla as
competéncias individuais como parte do capitaléctaal. Desta forma,
as competéncias individuais sdo analisadas pelmafocomo sé&o
consideradas e ainda, como os métodos de avalidedativos
intangiveis e capital intelectual as avaliam.

1.6 ESTRUTURA DO RELATORIO DE DISSERTAGCAO

A presente dissertacdo esta estruturada da sefprimia:

O primeiro capitulo aborda a contextualizagcao élproatica do
estudo, de forma a delinear a pesquisa no conixtodado e na
discussdo temédtica. Estdo desenvolvidos também bjstivos de
pesquisa que norteiam a dissertacdo, bem comcezneia do tema
que justifica a investigacéo.

No segundo capitulo, levanta-se o construto competg, de
forma a demonstrar o histérico, conceito, abordageimilaridades,
diferencas e tendéncias, além de evidenciar oslo®de competéncias
individuais.

No terceiro capitulo, visualiza-se o capital intelal e os ativos
intangiveis, bem como o0s respectivos métodos ddiagha e
mensuracao.

O quarto capitulo apresenta a metodologia com ekatento e
caracterizacdo da pesquisa, coleta de dados (@esiséematica de
literatura e revisdo bibliografica tradicional)atamento dos dados e
desenho da pesquisa.

O capitulo cinco propicia a visualizacdo dos reslds da
investigacdo, bem como as discussdes provenienietsempretacdes
derivadas, com divulgacao da proposta final obtida.

As consideracoes finais, recomendacfes para t@baliuros e
referéncias sdo expostas nos capitulos seis aagpectivamente.
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2 COMPETENCIAS

A competéncia como “tema universal” é estudada emtam
areas académicas, além disso, é abordada de fodependente por
representantes de diversas areas do conhecimeetn, domo de
ciéncias distintas, cada um deles colocando e apdatquestbes de
acordo com seus interesses cientificos. (GIMZAUMNEE &
STALIUNIENE, 2010).

Em Schruber Jr (2009) tem-se a introducédo do teentpeténcia
datado ha mais de 500 anos, relacionado com guéifgiga. No cendrio
empresarial, Draganidis, Chamopoulou & Mentzas §20@atam o
histérico detalhadamente. Para os autores, os Rmm@aticavam uma
forma de perfil de competéncias na tentativa dallo@t os atributos de
um “bom soldado romano”. A introducdo da abordadmrseada em
competéncias vem em torno de 1970 e o seu desaneolo desde
entdo tem sido rapido. McClelland é creditado jri@ducdo da ideia
“competéncia” na literatura de recursos humanogLe esforco para
auxiliar a Agéncia de Informacdo dos EUA a melh@eu processo de
selecdo. O ultimo argumento do tradicional testeintieligéncia, tdo
bom para a classificacdo escolar, falho para peediziesempenho no
trabalho. O argumento de resposta de McClelland pacrescente
insatisfacdo com o teste de inteligéncia e a alperdaanalitica de
trabalho tradicional foi a proposta do teste pongeténcia.

O entendimento da competéncia requer a separac8o
abordagens criando perspectivas a serem seguidésista de uma
definicdo para o constructo (CARBONE et al., 2006)a abordagem
americana (BOYATZIS, 1982; McCLELLAND, 1973) deliaen como
estoque de qualificacBes (conhecimentos, habilsladatitudes) que
credencia a pessoa a exercer determinado trabadlnoabordagem
francesa (LE BORTEF, 1999; ZARIFIAN, 2001) citam num
realizacdes da pessoa em determinado contextagjauagjuilo que ela
produz ou realiza no trabalho.

Dutra (2004) legitima as principais correntes quaschm
caracterizar a competéncia: (i) representada pmresifranceses, em
gue associa a competéncia as realizacdes da pessaketerminado
contexto, ou seja, aquilo que o individuo produzealiza no trabalho;
e, (ii) representada principalmente por autoreteramericanos, em que
a competéncia configura-se como um conjunto deiftpagides ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que perngtemela realize
determinado trabalho ou lide com uma dada situagao.

da



29

Neste passo, mesmo com as abordagens que procaliamtzat
uma especificacdo para a competéncia, Dutra, Fl&uRuas (2008)
afrmam que, apesar da aparente simplicidade doceiton de
competéncia, sua aplicagdo tem sido consideradativeehente
complexa. Em Ruas (2005), verifica-se que os @dod empiricos
sobre o emprego da nocdo de competéncias permidastiatar que a
abordagem de competéncias se encontra em fasendgugdo, em
algumas empresas, até mesmo de forma bastanteipeeli Suporta
ainda que, marcada pela sobreposicdo de muitas eppies
relacionadas — qualificagéo, atribui¢cbes, perfolceaso colaborador no
desempenho do seu cargo, desempenho, objetivosda diversas
formas de atributos que sao tratados diretamembt® competéncias — o
emprego da nocdo de competéncia apresenta uma egrand
heterogeneidade conceitual.

Em Hoffmann (1999) tem-se que ainda ndo ha um cgpsgara
uma boa definicdo de competéncia, mas explicita tipokogia baseada
em trés perspectivas: como um desempenho obsenéwelo um
padrdo ou qualidade de resultado do desempenhop @iributos
subjacentes a uma pessoa.

A primeira perspectiva, designada para performaabssrvaveis
ou saidas, resultados dos processos de aprendizagelm ser vista
como produto dqutpu) (HOFFMANN, 1999). Esta abordagem é
fornecida pelo autor de forma congruente com a utesi
comportamental dos programas de aprendizagem, eno qesultado
desta aprendizagem é avaliado por meio do desempeehsuravel, ao
qual o resultado requerido corresponde a um desdgmpeompetente
(STEIL, 2006).

A segunda perspectiva de competéncia é vista compadrao
ou qualidade do resultado do desempenho. Este pentista pode ser
utilizado para conseguir ganhos de produtividadeaoeficiéncia no
trabalho e determinar certos padrdes de resultd@&FEMANN, 1999).

Esta abordagem também considera a competéncia mamoto,
uma entrega owutput, e agrega uma métrica especifica a esse
desempenho observavel, a qual é definida no cantdas metas de
desempenho da empresa. O individuo ser4 compepeatelo alcancar
e demonstrar o padrdo de desempenho pré-identfipada as suas
atividades. Essa definicdo tem sido utilizada passtabelecimento de
metas de aumento de produtividade ou eficiénciatrabalho. Em
funcdo desse aspecto, a competéncia também é andjte como uma
medida de resultado da acdo empreendida (STEILG)20&ste passo,
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Hoffmann (1999) afirma que um padrdo pode referimsum nivel
minimo de desempenho e a niveis mais elevados demgenho
aceitavel do que o anteriormente existente. Tambdae ser utilizado
para gerenciar a mudanga, porque ao estabelecanasorde
competéncias requeridas, novas relacbes de trabpdidem ser
introduzidas e o processo de mudanca pode sercipgtenatravés do
processo de avaliacdo. De igual forma, as compegmormatizadas
podem reger tanto as mudltiplas tarefas dos indoddeomo o
funcionamento das equipes, e propideedbackobre o progresso dos
mesmos através do processo de avaliacdo. Por comsegim padréo
pode referir-se & necessidade de padronizar o gesdnm da empresa
em diferentes unidades ou areas organizacionais.

A terceira perspectiva de competéncia individuatstiera os
atributos subjacentes de uma pessoa, como Seusecimmtos,
aptiddes ou habilidades, podendo ser vista comamnias (npuf)
(HOFFMANN, 1999). Para Steil (2006), esta conceppésocupa-se
com 0s iNSUMOoS que as pessoas possuem e que pedapbiizados
para gerar um desempenho considerado competentempesas que
utilizam essa abordagem de competéncia seleciomafisgionais com
alto desempenho e procuram descrever seus conlmegsnesuas
habilidades e suas atitudes. Com esse procedimpnbouram
compreender 0s insumos que 0s levam a atingir tondalsempenho.
Em Hoffmann (1999), tem-se que esta definicdo ana foco nos
insumos necessarios dos individuos, a fim de piodunz desempenho
competente, diferindo das abordagens anterioresigibeiem ao termo
uma medida de producédo e avaliacdo de individuos.

De encontro as perspectivas, 0 autor cita que,aaer fuma
descricdo clara do objetivo da utilizacdo da coéwpes, é possivel
evitar confundir a tipologia do significado das g@téncias entre as
entradas iGput) e saidasqutpu), isso gera a vantagem de utilizar os
pontos fortes que cada abordagem d& as circurstadei utilizag&o.
Para isso, o ideal é verificar a finalidade ao guabordagem destina-se
e adequa-la para a sua utilizacéo.

A figura 1 auxilia a explicagdo das diferencasralidades de
cada abordagem. A esquerda, tém-se os dois tipassaledo termo
competéncia. Os termos tém sido utilizados pararirefe as
perspectivas individuais e organizacionais, marsagelo topo da
figura. A direita, verifica-se a finalidade de iztiicio das abordagens de
entrada ou saida para a definicho da competénsigor@yramas de
aprendizagem baseados em competéncia podem usibzperspectivas
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mencionadas, bem como as empresas que pretendsan programas
de gestdo por competéncias e gestores que almegaificar as
competéncias essenciais da organizacdo, a melbmaglem dependera
da circunstancia de utilizacao.

Individual Organizacional Finalidade
Produto Padrdo de Benchmarks Performance
(Output) desempenho Baseada em
Obijetivos
(Treinamento)
InSuMo Conhecimentos, Forcas Assunto
(Input) aptidoes e distintivas Contetido
habilidades (Educagéo)

Figura 1: Tipologia do significado e proposta dori@ competéncia
Fonte: Hoffmann (1999, p. 283).

Destarte tipologia exposta, acrescentam-se as adpemd ao qual
repousam as inferéncias da competéncia na inst&mefaesarial: a
competéncia individual, organizacional e essencial.

Fleury e Fleury (2004) referenciam os estudos dishi al.
(2002) considerando niveis de competéncias orgepizas, para
diferenciar estas das individuais. As competén@asenciais, em
primeiro nivel, referem-se as competéncias e ailed mais elevadas,
no nivel corporativo, que sdo chave para a sol#euia da empresa e
centrais para sua estratégia. As competénciastdias dizem respeito
as competéncias e atividades que os clientes recemh como
diferenciadores de seus concorrentes e que provamtagens
competitivas. Competéncias coletivas associadagididades-meios e
as atividades fins sao tidas por competéncias @@eonais e, por fim,
as competéncias individuais, reconhecidas coma sajeresponsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integramsfarir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdinicyanizacao e
valor social ao individuo.

O guadrolestabelece as diferencas entre competéndigiduais
e organizacionais.
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Autores
Lerner (2002)

Gramigna
(2002)

Fleury & Fleury
(2004)

Gomes (2004)

Ruas (2005)

Leite & Porsse
(2005)

QOderich (2005)

Bitencourt
(2005)

Competéncias individuais
Qualidade de quem é capaz
apreciar e resolver certo assun
fazer determinada coisa; signific
capacidade, habilidade, aptiddo
idoneidade.

Repertérios de comportamentos | e

Competéncias orga@acionais

E o conjunto de qualidades e
caracteristicas que a empresa
desenvolve e aperfeicoa com
continuidade, bens e servicos
gue atendam as necessidades e

capacita¢des que algumas pessoas ou
organiza¢cdes dominam melhor que
outras, fazendo-as eficazes em uma

determinada situacao.

Um saber agir responsavel
reconhecido, que implica mobiliza
integrar, transferir conhecimento
recursos, habilidades, que agregu!
valor econémico a organizagao
valor social ao individuo.

Primeira  competéncia:

conhecimentos)
Segunda  competéncia:
(inclui as relagbes
grupal e gerencial).
Potenciais que estéo disponiveis p;
serem mobilizados numa situagi
especifica; agdo que combina
mobiliza as capacidades e
recursos tangiveis; sujeita al
resultados desejados e as condig
que se colocam no contexto.

Apropriagdo  do

técnicaTerceira
(variada gama de habilidades | eorganizacional

conhecimento

encantem seus clientes |e
usuarios.
Competéncias coletivas

associadas as atividades-meic e
as atividades-fim.

competéncia:
(conhecimentos,
acoes, produtos, programas que a

humapa&mpresa desenvolve e, através
interpessoalsdelas,

obtém significativo
diferencial competitivo).

Sao competéncias coletivas que
aparecem sob a forma de
processos de produgcdo e/ou
atendimento, nos quais séo
incorporados conhecimentos
tacitos e explicitos, sistemas |e
procedimentos de trabalho, entre
outros elementos menos visiveis
como principios, valores ¢
culturas dominantes nas
organizacoes. Presentes em todas
as areas da organizagdo em
formas e intensidades diferentes.
Capacidade que uma
organizagdo tem para susteniar
alocagbes  coordenadas  de
recursos a fim de ajudar |a
empresa a atingir seus objetivos.
S&o desenvolvidas coletivamente
dentro da organizagdo, com |a
premissa do desenvolvimento
das competéncias individuais.

(saber) em agbes no trabalho (saper

fazer).

Processo continuo e articulado {de

formacdo e desenvolvimento

de
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conhecimentos, habilidades e
atitudes no qual o individuo 2
responsavel pela construgdo | e
consolidacdo das suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da
interacdo com outras pessoas |no
ambiente de trabalho, familiar e/ou
em grupos  sociais  (escopo
ampliado), tendo em vista D
aprimoramento da sua capacidade,
podendo, dessa forma, adicionar
valor as atividades da organizacéo e
da sociedade e a si proprio (aulo-
realizacéo).
Pontes (2008) Sdo as informagbes que a pesy @ e
detém em areas especificas e o ni
de profundidade dos mesma
significando “o saber”.
Carbone et al.| Abordagem americana (Boyatzis,Em razdo das relagBes sociais
(2006) 1982 e McClelland, 1973) Estoqueque se estabelecem no grupc e
de qualificagbes (conhecimentosda sinergia entre as
habilidades e atitudes) que credenciaompeténcias de seus membros,
a pessoa a exercer determinadem cada equipe de trabalho se
trabalho. manifesta uma competéncia
Abordagem francesa (Le Bortef,coletiva, que representa mais do
1999 e Zarifian, 1999) Realizacbesque a soma de competéncias
da pessoa em determinado contextandividuais. (Le Bortef, 1999)
ou seja, aquilo que ela produz ouma capacidade da organizagao
realiza no trabalho. que a torna eficaz, permitindo |a
consecucdo de seus objetivos
estratégicos. Prahalad e Hamel
(1990)

Quadrol: Competéncias individuais e organizacionais
Fonte: Autora (2011).

Com o entendimento das diferencas entre competncia
individuais e organizacionais, torna-se possiveraatarizar as
competéncias essenciais.

Competéncias essenciais sdo amplamente discutidétenatura
empresarial e a identificagdo do termo relacionpdacipalmente as
competéncias individuais e organizacionais € agiggnpelo conceito de
Prahalad & Hammel (1995), quando no ano de 19%&m@lveram o
conceito de competéncias essenciamd competencigsapontando-as
como elementos decisivos para a sobrevivénciampsesas (CRAIDE
& ANTUNES, 2004). Sao definidas como capacidadgsmizacionais
especiais, baseadas na integracdo de recursoseiangi intangiveis
que, em relacéo aos concorrentes sdo dificeisrdmisedas, em relacao
a mercados e clientes s80 0s recursos essenciaipa a empresa
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possa prover produtos/servigos diferenciados eredggdo ao processo
de mudanca e evolucdo da prépria empresa sao rofdattamental da
maior flexibilidade que permite a exploracdo desmihtes mercados
(PRAHALAD & HAMEL, 1990).

Harb (2001) preconiza que desenvolver as compe&®nci
essenciais pode proporcionar a organizacao umedif&l competitivo,
possibilitando o surgimento de novas oportunidagesmundo dos
negécios. Salienta ainda que, as organizacfesplementam suas
estratégias com base nas competéncias essencizapacidades Unicas
pode iniciar o seu processo estratégico reconhecarab capacidades e
competéncias criticas a partir de uma expectatitearia dos processos
de negdcios, considerando a expectativa dos diergelecionando
segmentos de mercado e consumidores, nas quaisngseténcias
podem oferecer maior valor agregado.

Complementarmente, Fleury & Fleury (2004) defendgm uma
competéncia essencial ndo precisa necessariamentbaseada em
tecnologia stricto sensu ela pode estar associada ao dominio de
qualquer estagio do ciclo de negdcios, como, pemgio, um profundo
conhecimento das condi¢cfes de operacdo de mereagesificos. Nao
obstante, para ser considerada uma competénciancedseesse
conhecimento deve estar associado a um sistemptizoesso de
aprendizagem, que envolve descobrimento/inovacé&apeacitacdo de
recursos humanos.

Neste prisma, Rocha Neto (2004) atribui ao conceito
competéncias centrais ou essencieis€ competencgs® compreensao
da aprendizagem coletiva e o desenvolvimento ddlidedes, que
ensejam a oferta de produtos e servicos espediaisisiarios/clientes.
S&o obtidas como resultado de experiéncias, dHete internalizadas
pelas interagBes/negociacdes, que ocorrem denfaraedos limites
formais das organizagfes. Para isto, importa ceraicdonhecimentos e
competéncias como 0s seus ativos mais importantes.

Santos (2001) reitera a diferenca das competémsasnciais
enfatizando que devem ser definidas as competéhaoidamentais da
organizacdo ou, 0 que é equivalente, o0 pequenourmonjde
competéncias essenciai€ofe competencgs de maneira que o0s
diretores da organizacdo ndo se dispersem ou peac@erspectiva
fundamental.

Com a compreensdo da diferenca entre as competéncia
individuais, organizacionais e essenciais, passaes®e modelos de
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gestdo por competéncias, no sentido de analiseusial das
competéncias individuais, foco da presente invagig.

2.1 MODELOS DE COMPETENCIAS

Modelos de competéncias individuais s&@o classifisaém
diferentes aspectos de gestédo de pessoas nossedai@utra, Fleury e
Ruas (2008) como: (i) mapeamento de competéncdigidoais e/ou
gerenciais; (i) formacdo e desenvolvimento de oceténcias; (iii)
remuneracdo por competéncias; e, (iv) avaliacaaete=mpenho por
competéncias.

Esta classificacdo permite associar os conceito$iaf@mann
(1999) de insumaiput e produtodutput ao conceito acima de
mapeamento de competéncias e de avaliagdo ou ragésurde
competéncias, respectivamente.

Fernandes e Hipdlito (2008) corroboram a associagiurita,
por abordar como eixo de andlise para potencial parfil,
comportamento e desempenho, o0 conceito de competéMNo
entendimento de que o perfil é realizado pelo mapeto e o
desempenho é avaliado ou mensurado como produto.

Em face do exposto, busca-se complementarmentaceito de
gestdo por competéncias.Na visdo de Schruber 08)20 gestao por
competéncias identifica a capacidade de um coldborale gerar
resultados para a organizagdo, através de atitpoesstédo diretamente
ligadas ao seu desempenho no trabalho e na caprefiasional. Esta
diretamente ligada ao aspecto de vantagem competipois vai
propiciar que o colaborador desenvolva seus comggtos, habilidades
e atitudes. Nesta linha, Cardoso Filho (2003) dara,

A gestdo de competéncias pode ser percebida
como um modelo gerencial derivado da Teoria da
Gestdo baseada em Recursos, a qual preconiza
que 0s recursos internos da empresa, tais como 0s
individuos que nela trabalham, sdo os principais
determinantes de sua competitividade frente a
concorréncia (CARDOSO FILHO, 2003, p. 46).

Ao encontro desta afirmacdo, Tena & Llusar (200&e8zam a
influéncia da abordagem baseada em competénc@siniio a Teoria
baseada no Conhecimento, a Teoria da Competiteidedeada em
Competéncia, a Teoria das Capacidades DinamicaSeaia da
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Perspectiva Evolucionaria, a Teoria da Visdo basead Recursos e
osartigos classicos dentro da Gestéo Estratéginégrme figura 2.

PERSPECTIVA BASEADA EM C OMPETENCIA

Papéis Classicos denixo do C: o Estratégice Adminisirative
Selnick ElS‘S?%aPemos 1959, & A (1971 ?:nfatlzamas forgase
cornpetéhnias comp omg h:ruta;oes para o sl aproveltamento
oporturidades. A organizagin & compreendiade como wna colegio
heterogénia de recursos, o que explica as diferengas em posighes
competitivas em firmas.

A Vigio Baseada em Recursos
Essa visiin & centrada na anilise de cavacteristicas de ativos ou caparidades que permuitemm a posicio
competitiva astentivel ser alcangada e mantida.
Wemnerfelt(1984), Dievicks & Caol (1959), Grant (1991, 1995& Bame 1991,199 R
choemake (1993), Peteraf (1333)
A Perspectiva Frolutiva
Analisa como a companbia adapta ao ambiente e nmda de acords comum processo estocistica de
pesqIisa para Hovas e mais rotinas beneficiais,
Helson & Winter(1982), Dosi et 4l (1988, Nalson (1991, 1995), Winter (1995)

A Teoria da Capacidade Dinamica
[Enfatiza no valor estratégien de remrsos de ordem miperior (raparidades dindmicas) que facilita &
geragdo e renovagao de compenténcias dustintivas e vantagens competitivas,

Teece et al (1997), Teece & Pisano [ 19%8)

A Competicio Baseada em Competéncia
Er adipho & andlise de remursos e capacidades que permitem o avangy da competifividade s

stent. r{cessas contrnigdes se ntersssamm cont os processos de geragao e deservolvimento
compete:

Prahalad & Hamel(1990,1994Y, Fosst1993), Hamel & Heene(1994), Foss & Kumdsen 1996),
Sanchez et 21(1995), Heene & Sanches1997), Eisenthart & Martin2000), Wizter(2000)

A Teoria Baseada no Conhecimento
Crie diz respetto & empresas como entidades heterogénias,
caracterizada poruma base inica de conhecimento.

Kogut & Zandex(1992), Hedbnd(1954),
Hongka & Takenchi( 1995, Grant(15996, ab)

Figura 2: Perspectiva baseada em competéncia
Fonte: Tena & Llusar (2005).

Todas estas abordagens apresentadas na figuracigrami
algum tipo de influéncia para a perspectiva “copefr”, assim, ha
autores que utilizam o modelo baseado em compatmera propor
estudos sob formas e realidades distintas. Nessop Ruas (2005)
declara que a nogdo de competéncia aparece comadasnaferéncias
mais importantes das praticas empresariais.
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Os estudos do quadro 2corroboram o argumento de (2085),
de modo que os modelos de competéncias individyaesentam-se em
industrias diferentes, com enfoques aplicaveidagimadas com outras
areas como TI, gestao de pessoas, dentre outras.

AUTORES/ANO
(Linha temporal)

MODELO DE COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

McCredie & Shackleton (1998)

Define as competéncias eoutputs habilidades €
atributos de personalidade para gerentes gerai
organizagdes financeiras.

5 em

Shippmann et al. (2000)

Compara a abordagem do modelo de competéncias

com a abordagem da analise de cargos.

Harzallah & Vernadat (2002)

Propdem a abordagem do modelo e gestaqg
competéncias baseada em TI para empresa:
engenharia.

de
5 de

Wu, Chen & Lin (2003)

Apresentam um modelo de competéncias [
atividades 4ctivity competency modelACM) que
foi desenvolvido para investigar a importan
percebida da gestdo das atividades

habilidades/conhecimentos requeridas em trés n
de gestdo de sistemas de informagdo para trés
de industrias.

ara

Cia

e
veis
tipos

Marrelli, Tondora e Hoge
(2005)

Introduzem uma abordagem baseada
competéncia para o treinamento, avalia¢ag
desenvolvimento da forca de trabalho.

em
e

Tena & Llusar (2005)

Expdem um modelo para avaliagdo de competén
organizacionais: uma aplicacdo no contexto
iniciativa da gestdo da qualidade. Propde
procedimento para mensurar as competéncias
podem ser desenvolvidas em associacdo co
gestdo da qualidade, a partir das competérn
individuais.

cias
da
um
que
m a
cias

Young & Dulewicz (2005)

Desenvolvem um modelo para esclarecer os fat
pessoais e  caracteristicas = comportamerj
(competéncias) relevantes para comando, liderar
gestdo eficazes na Marinha Royal Britanica.

ores
tais
cae

Hayton & Kelley (2006)

Definem a abordagem baseada em competé
para acessar a necessidade de capital humano
superior ao método tradicional de analise de car
para promover o empreendedorismo corporativo.

cias
como
gos

Maab (2006)

Trabalham o modelo de competéncias p
profissionais da matematica.

ara

Brownell (2006)

Definem competéncias distintivas e comuns
desenvolvimento de lideranca.

ara

Harzallah, Berio & Vernadat
(2006)

Analisam o modelo de competéncias individu
(CRAI) em direcdo a melhor gestdo de recun

Qis
S0S
de

humanos, em um sistema de informagfes
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competéncias.

Salomo, Brinckmann & Talke | Sugerem uma relagdo positiva entre a competéncia

(2008) gerencial funcional e o crescimento das empregsas
jovens de TI, considerando trés tipos de empresas.
Sawchuk (2008) Afirmam crescer as abordagens de

habilidades/competéncias e faz uma revisdo critica
no uso destas na Noruega e no Canada.

Ricks Jr., Williams & Weeks Analisam oito papéis (comportamentos) associgdos

(2008) a posicdo de um treinador, dezoito habilidafes
relacionadas agrupadas em cinco competéncias.

Soderquist et al. (2009) Propdem uma metodologia para identificar

competéncias e auxiliar a transicdo da logica
baseada em tarefas para a abordagem baseada em
competéncias na gestdo de recursos humanos.

Kalargyrou & Woods (2010) Mostram as competéncias individuais requeridas
para um treinamento profissional em hospitais.
Campion et al. (2011) Estabelecem as vinte melhores praticas do mogelo

de competéncias divididas em trés areas: analige de
informacdo de competéncias, organizagdo| e
apresentacdo de informagéo de competéncias, uso de
informacdo de competéncias. Analisa que modglar
competéncias difere de analisar funcéo.

Quadro2: Modelos de competéncias individuais

Fonte: Revisao sistematica de literatuafnpetenc* management model”;
“Competenc* management”; “Competenc* model”; “Conmpac* based-
approachi (2011).

Nestes estudos, alguns modelos apresentam as éotipst
individuais tanto na perspectiva de insuimmit quanto na perspectiva
de produtadutput desta forma, os modelos de Tena & Llusar (2005);
Brownell (2006); Harzallah & Vernadat (2002); Hdlah, Berio &
Vernadat (2006); Campion et al. (2011); e, Sawch(®B08) sé&o
demonstrados no intuito de fornecer uma visao gkrsties, com etapas
peculiares a cada contexto descrito.

2.1.1 Modelo de Tena & Llusar (2005)

Tena & Llusar (2005) tratam das competéncias orgaionais, a
partir das competéncias individuais. Neste pontovide, discute a
perspectiva baseada em competénciampetency-based perspective
CBP) e propbe uma mensuracdo de competéncias qde ger
desenvolvida em associagédo com a gestéo da qualidad

As dimensbes de competéncias individuais neste, ca&0
classificadas em quatro principais tipos de conmuoié:
administrativo, input-based (baseado no insumo)iransformation-



39

basedbaseado na transformacdo) eutput-based (baseado no
resultado).As competénciaput-basedgrovém do processo de
desenvolvimento ou aquisicdo de insumos (recursasaldlidades
necessarias para realizar uma atividade), enquasitcompeténcias
transformation-basederivam do processo de transformacdo destas
atividades, depois, junto com as competéncias geien transforma
todo o processo de aquisi¢cdo e depois de transféorde insumos em
resultados dqutput-based)Esta classificacdo é baseada na premissa de
gque as competéncias gerenciais e o foco estratégiccesponsaveis por
atrair e generalizar recursos especializados que csinbinados,
transformados e canalizados ao mercado, que perndite empresas
atrair e reter seus clientes, possibilitando stestera vantagem
competitiva (TENA & LLUSAR, 2005)conforme figura 3

GERENCIAL
Lideranca
Decreto do ambiente organizacional

BASEADOS EM ENTRADA
Know-how do empregado
Habilidades de cooperacao externa

BASEADOS EM TRANSFORMACAO
Criacdo de uma mente coletiva
Compromisso organizacional
Reforco do aprendizado organizacional

BASEADOS EM SAIDA
Reputacao

Figura 3: Competéncias associadas a gestao daageli
Fonte: Tena & Llusar (2005).

Nesta associacdo de competéncias a gestdo da agiealid
habilidades especificas para posicionar os recaa@npresa, que Sao
direcionados para realizacdo das atividades e fmrmgue certos
objetivos sejam alcancados (TENA & LLUSAR, 2005)

2.1.2 Modelo de Brownell (2006)

Brownell (2006) sugere competéncias distintivasrauns para o
desenvolvimento de lideranca, ou, o desenvolvimdet@ompeténcias
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baseadas em lideranca. Neste passo, as competénicians fornecem
uma base ampla de conhecimentos e habilidadesmgaatancia relativa
das competéncias distintivas é influenciada poravais situacionais
como cultura organizacional, objetivos e restri@abientais.

Sobre as competéncias distintivas, o autor afirne s
profissionais de recursos humanos sao posicionaalosaplicar
abordagens baseadas em competéncias para criaizag®es de alto
desempenho e para certificar-se de que as castictEsiessenciais para
a lideranca global efetiva, incluindo reputacéo, ig&ntificadas, obtidas
e avaliadas. Quando h& confronto de diferencasiraigt individuais,
competéncias distintivas vém a ser uteis em tarmentos.

Assim, as figuras 4 e 5demonstram as competénoians e as
competéncias distintivas, respectivamente, paraserd/olvimento de
liderancgas.

Nafigura 4, as competéncias comuns sdo definidasima vez
definidas, as entradas de comportamentos, cometpsog atividades,
sdo avaliadas, a partir disso, as competénciasreisap ensinadas e,
por fim, reavaliadas. Na figura, o autor exempdiftuas competéncias
comuns.

Na sequéncia, a figura 5delimita o papel do priofied de RH na
criagdo das competéncias distintivas, compondddaties para que
estas sejam criadas.
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Sobre a avaliacdo de competéncias e padrdo de desempenho,
Brownell (2006) faz alusdo a Garavan & McGuire (2001) em que afirmam
ser um processo que pode ser problematico, devido a variagédo de percepgdo
de comportamento, particularmente entre a auto-avaliacdo e a avaliacdo de
outra pessoa. Sob o prisma da gestdo do desempenho, com excecdo do
carater (reputacdo), as competéncias distintivas mais essenciais para o
sucesso variam conforme o contexto organizacional, lideranca ou natureza
das tarefas, sendo as etapas definidas por Brownell (2006):

a. ldentificar as competéncias essenciais distintivas de cada posi¢éo,
funcdo. Emiliani (2003) descreve o processo de determinacdo e
organizacdo das competéncias de alta prioridade. E critico que
“competéncias adotadas” sejam identificadas como “competéncias
em uso”. Mesmo que a organizagdo necessite mudar, o processo de
identificacdo ou revalidacdo das competéncias centrais continua em
uma base regular.

b. Criar um processo de selecdo que procura identificar aqueles
individuos que tem o potencial de alcancar alto desempenho.

c. Estabelecer e clarificar expectativas de desempenho, sendo que
competéncias distintivas sdo frequentemente dificeis de alcancar.
Com respeito a isso, incidentes criticos € uma ferramenta
particularmente poderosa para comunicar como as competéncias
distintivas sdo expressas relativas ao contexto organizacional.

d. Criar métodos que observe e avalie continuamente o desempenho
de como os individuos desenvolvem e aprimoram competéncias ao
longo do tempo. No trabalho, respostas dos empregados a
imprevistos e dilemas, tomada de decisao e estratégias de resolugéo
de problemas podem ser prontamente observadas, exemplos de
empatia, consciéncia cultural ou agilidade podem ser apresentados
em uma série de circunstancias.

e. Criar desenvolvimento de oportunidades para formalizar atividades
de coaching enentoring.
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2.1.3 Modelo de Harzallah & Vernadat (2002)

A abordagem da gestdo de competéncias baseada em TI para
empresas de engenharia € exposta por Harzallah & Vernadat (2002). No
modelo, descrevem dois tipos distintos de competéncias: as competéncias
necessarias para alcangcar um objetivo ou uma atividade, sao as
competéncias requeridas pelo sistema; e as competéncias que permitem
alcancar um objetivo ou uma atividade, sdo as competéncias adquiridas por
um individuo. Estas competéncias sdo realizadas em um contexto (aspectos
organizacionais, tecnologia, aspectos econémicos, aspectos informacionais,
produtos e processos), sdo conectadas para alcancar uma ou mais missoes
ou tarefas, e sdo estruturadas em categorias e subcategorias, dimensionadas
como conhecimento, know-ha@know-whomconforme figura abaixo.
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2.1.4 Modelo de Harzallah, Berio & Vernadat (2006)

Esta abordagem apresenta a mesma base estrutural do modelo de
Harzallah & Vernadat (2002), porém, com a inser¢do de um sistema de
informacdo de gestdo de competéncias que permite a gestdo de
competéncias em todos os niveis de controle de negdécios (estratégico, tatico
e operacional). Nesta abordagem, demonstram um modelo que engloba
competéncias, recursos, aspectos e individuos (CRAI) para competéncias
em recursos humanos, exposta na figura 7.

Pl Competéncias
———— requeridas
. Aspectos
i
o (Artefatoy ‘x‘
“‘ ...
’0.. “0
Competéncias
adquiridas

Figura 7: Conceitos basicos do modelo de competéncias
Fonte: Harzallah, Berio & Vernadat (2006).

Este modelo trata as dimensfes do mapeamento como caracteristicas
de competéncias, primeiramente distinguidas por competéncias requeridas
por um sistema e adquiridas por individuos e, descritas como um conjunto
de recursos em categorias e subcategorias. Nesta segunda descricdo, as
subcategorias referem-se a conhecimekt@mw-how e comportamento.
Complementarmente, determinam que a competéncia sempre faz referéncia
a um dado contexto, sendo que este refere-se ao ambiente em que a
competéncia é experenciada e situada. Envolve também aspectos fisicos e
imateriais de dominio sob analise. Afirmam que trés tipos de competéncias
sdo distinguidos: competéncias individuais, competéncias coletivas e
competéncias essenciais da empresa, em que cada tipo, competéncias
técnicas ou gerenciais, podem ser exibidas. Por fim, relacionam
competéncias com realizacdo de uma ou mais missdes ou tarefas. A misséao
ou tarefa constitui a finalidade de uma competéncia explorada
(HARZALLAH, BERIO & VERNADAT, 2006).
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Relacionados aos sistemas de informacBes de competéncias,
comentam sobre as atuais ferramentas e apresentam uma sugestao para o
desenvolvimento do modelo, exposto no quadro abaixo.

Processos de Modelo CRAI Desenvolvimento do
competéncias Modelo CRAI
Identificacao de Como representar alguma Guia de como representar
competéncias competéncia requerida | identificagdo de
competéncias requeridas
Avaliagéo de Como representar alguma N&ao relevante
competéncias competéncia adquirida
Utilizacdo de Seleciona informacdes | N&o relevante
competéncias especialmente orientadas,
falta de competéncias,
otimizacao das escolhas,
treinamentos

Quadro3: Processos de gestdo de competéncias e proposta de abordagem para
construcao de sistemas de informacdes de competéncias
Fonte: Harzallah, Berio & Vernadat (2006).

Para Harzallah, Berio & Vernadat (2006), o desenvolvimento de um
sistema de informacdes de competéncias suporta uma gestdo de
competéncias integrada que pode ajudar empresas a gerenciar melhor a
utiizacdo do seu pessoal. Este ponto de vista € muito importante
especialmente quando empresas lidam continuamente com mudancas
ambientais. Os resultados do sistema podem ser usados para analisar a
situacdo atual da empresa em termos de competéncias adquiridas e
requeridas. Esse tipo de andlise pode ajudar a empresa a alcancar objetivos,
apoiar estratégias, realizar tarefas e missées, tdo bem quanto em termos de
atingimento de desempenhos alvo.
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2.1.5 Modelo de Campion et al. (2011)

Apresentar um cenario de melhores praticas para modelar
competéncias, baseado nas experiéncias e licdes aprendidas das maiores
perspectivas deste topico (académicas e profissionais), representa o estudo
de Campion et al. (2011).

Na visdo dos autores, modelar competéncias refere-se ao conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteridtivawlédge,
skills, abilities, others characteristicsKkSAOS) que sdo necessérias para o
desempenho efetivo de um trabalho em questdo. Primeiramente, modelar
competéncias é uma importante inovacao para as organiza¢cdes chamarem a
atencdo das informacgdes relacionadas ao cargo e habilidades dos
empregados em sua gestdo. Em segundo plano, ha frequentemente intengéo
em distinguir altos desempenhos de desempenhos medianos. Em terceiro
lugar, eles frequentemente incluem descricdes de como as competéncias
mudam ou progridem com o nivel dos empregados, tal progresso pode
referir-se a qualidade do trabalho, nivel salarial ou nivel de proficiéncia.
Por ultimo, os KSAOs sdo usualmente ligadas aos objetivos e estratégias de
negoécios.

Como melhores préaticas dos modelos de competéncias, os autores
sugerem uma compilacdo compreendendo:

- Analisar informagbes de competéncias (identificar
competéncias)

a. considerar contexto organizacional

b. ligar modelos de competéncias com objetivos e metas
organizacionais

c. iniciar pelo topo da organizacdo

d. usar rigorosos métodos de andlise de cargo para desenvolver
competéncias

e. considerar requisitos de cargos orientados para o futuro

f. usar métodos adicionais Unicos, particulares

- Organizar e apresentar informacfes de competéncias
definir anatomia das competéncias (linguagem das competéncias)
definir niveis de proficiéncia das competéncias
usar linguagem organizacional
incluir competéncias fundamentais e especificas
usar bibliotecas de competéncias

P20 T®
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f. alcancar nivel apropriado de granularidade (nimero de
competéncias e quantidade de detalhes)

g. usar diagramas, figuras para comunicar 0s modelos de

competéncias aos empregados

Usar informacg8es de competéncias

a. usar técnicas de desenvolvimento organizacional para garantir
aceitacao e uso do modelo de competéncias

b. usar competéncias para desenvolver os sistemas de Recursos

Humanos (contratagéo, avaliagdo, promog¢éo, compensacao)

usar competéncias para alinhar os sistemas de Recursos Humanos

usar competéncias para desenvolver a “teoria” pratica do

desempenho efetivo do cargo sob medida para a organizacéo

e. usar tecnologia da informacao para alcancar usabilidade do modelo
de competéncias

f.  manter as competéncias atualizadas todo o tempo

g. usar modelos de competéncias para defensibilidade legal (ex:
validacao de teste).

oo

2.1.6 Modelo de Sawchuk (2008)

Sawchuk (2008) pondera criticamente as perspectivas de trabalho e
as novas politicas de formacédo de habilidades e competéncias em reflexes
internacionais. O autor afirma crescer as abordagens de
habilidades/competéncias e faz uma revisdo critica no uso destas na
Noruega e no Canadé, com embasamento na Sociologia do Trabalho.

As estruturas de habilidades/competéncias sdo tdo bem estabelecidas
guanto as suas estruturas politicas, entdo, pesquisas tém discursado as
desigualdades que tendem a ser reproduzidas em tais abordagens. Outras
tém notado como as estruturas refletem a rejeicdo ampla dos objetivos
sociais de aprendizagem para a vida em termos de desenvolvimento pessoal
amplo e agravando formas de participagdo coletiva no processo de trabalho
tdo bem quanto na sociedade (COFFIELD, 2000).

A “Reforma da competéncia” na Noruega estabelece um impasse
pautado mais por questbes de controle do que de competéncia. O que pode
ser titular de alguma promessa € 0 surgimento da tentativa de apoio para
transformar a os esforcos em dire¢éo ao préprio local de trabalho. Os paises
escandinavos, conhecidos por sua atencdo as mudancas de trabalho e de
processo de trabalho, parecem em posicdo ideal para realizar o proximo
passo de uma nova politica de habilidades/competéncias, 0 que sugere a
possibilidade de ganhos tanto na abordagem, quanto na partilha do poder e
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confianca quanto as alteracbes no nivel dos processos do dia-a-dia de
trabalho, sendo o foco dos esforcos.

Quanto ao trabalho e “habilidades essenciais” no Canada, embora
restrita a discussdes entre politicos e com baixo envolvimento dos
profissionais de RH, o autor cita os argumentos de Hayes (2005) relatando
gue os motivos do empregador permanecem fixados sobre como lidar com
o processo de melhoria da produtividade e desempenho e encontrar
solucBes para a escassez do trabalho. Passa a prever o surgimento de um:
abordagem que evita a segmentacdo de individuos e encoraja a cultura da
aprendizagem, mas afirma estar grosseiramente equivocado. Tanto no
Canada quanto na Noruega, as abordagens e habilidades/competéncias
estdo pautadas nas questdes de poder e controle e distribuicdo dos recursos.

2.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS COMO INSUMANPUT

Para o reconhecimento das competéncias individuais na perspectiva
insumoinput e assimilacdo destas como mapeamento, Cruz e Costa (2005)
definem como mapeamento de competéncias a concepcao de instrumentos,
baseados nas competéncias requeridas, que permitam sensibilizar os varios
niveis gerenciais da empresa.

De igual forma, Carbone et al. (208pud Silvestre e Vieira (2011)
apontam que o mapeamento de competéncias pode abordar as competéncia:
em funcdo de referenciais de desempenho ou mediante recursos ou
dimensbes de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Nesta linha, as dimensbes das competéncias como inspoi@ao
referenciadas detalhadamente nos diversos estudos.

Em McCredie & Shackleton (1998) tém-se as competéncias como
habilidades e atributos de personalidade. Com base em estudos anteriores,
fornecem uma hip6tese de competéncias para o contexto especifico de
gerentes gerais em organizacoes financeiras.

Ja no contexto de gestores de sistemas de informacéo (Sl), Wu, Chen
& Lin (2003) apresentam um modelo de competéncias para atividades
(Activity Competency Model ACM) que foi desenvolvido no intuito de
investigar a importancia percebida da gestdo das atividades e
habilidades/conhecimentos requeridas em trés niveis de gestdo de sistemas
de informacéo, para trés tipos de industrias. Os resultados indicam que a
gestdo das atividades varia significativamente para diferentes niveis de
gestao, mas nao varia para diferentes inddstrias. O modelo ainda estabelece
uma perspectiva de trabalho de atividades de um gestor de Sl que guia o seu
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desempenho, e quais habilidades e conhecimentos sdo necessarios, como
dimensbes das competéncias.

Os estudos de Young & Dulewicz (2005) consideram os fatores
pessoais e as caracteristicas comportamentais como dimensbes para a
gestdo por competéncias na Marinha Royal Britanica. Para os autores, o
amplo repertério de competéncias individuais € o0 que provavelmente o
individuo tem como as caracteristicas latentes requeridas para o
desempenho ou superacdo de estruturas de competéncias ocupacionais
especificas.

A juncdo das caracteristicas pessoais (motivo, traco, papel/imagem e
conhecimento) sendo feitas por meio de comportamento e habilidade nas
atividades de trabalho, levam ao desempenho, de acordo com Young &
Dulewicz (2005) no elo abaixo.
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As dimensdes das competéncias individuais levadas em conta por
Hayton & Kelley (2006) para o empreendedorismo corporativo, envolvem,
situacionalmente, identificar conjuntos ou combina¢gBes de caracteristicas
individuais, especificamente conhecimentos, habilidades, caracteristicas
pessoais, focados em atividades especificas, processos ou resultados.

Além de definirem as dimensdes, os autores argumentam que, dadas
as condi¢cBes do empreendedorismo corporativo, a abordagem baseada em
competéncias para acessar a necessidade de capital humano é superior ao
método tradicional de analise de cargos.

Também referenciam Chandler et al. (2005) e Zahra et al. (1999) no
entendimento do capital intelectual como a chave, a base do conhecimento
requerido para promover o empreendedorismo corporativo. De mesmo
sentido, competéncias individuais envolvem o conhecimento necessério
para alcancar um resultado desejado, habilidades para implementar o
conhecimento e caracteristicas da personalidade requeridas para motivar
esta implementacao. O rotulo dado a uma competéncia especifica reflete o
resultado particular ou 0 processo envolvido, atravessando as fronteiras da
competéncia (HAYTON & KELLEY, 2006).

Estudos de Shippmann et al. (2000) relatam as dimensdes de
competéncias como conhecimentos, habilidades e atributos que diferenciam
altos de médios desempenhos. Descrevem igualmente que as competéncias
ndo sao fundamentalmente diferentes da definicdo tradicional
(conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteristicas pessoais),que
se trata de um construto que ajuda definir o nivel de habilidades e
conhecimentos,e, que ha confusédo de conhecimentos, habilidades e atitudes
e desempenho no trabalho.

Complementarmente ao exposto, Ricks Jr., Wiliams & Weeks
(2008) atribuem como dimensGes de competéncias,habilidades e
comportamentos necessarios para o desempenho de um treinador em
vendas. Na visdo dos autores, a avaliagdo dos programas de competéncias é
incompleta quando ndo considera a qualificacdo do treinador, desta forma,
analisam oito papéis associados a posicdo deste, com dezoito habilidades
relacionadas agrupadas em cinco competéncias.

Por conseguinte, a abordagem baseada em competéncias para
treinamento, avaliacdo e desenvolvimento da forca de trabalho é exposta
por Marrelli, Tondora & Hoge (2005), em que sugerem uma estrutura
organizada com listas de competéncias requeridas para desempenho efetivo
em um trabalho especifico, familia de funcdes, organizacdo, funcdo ou
processo. Competéncias individuais sado organizadas em modelos de
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competéncias para permitir as pessoas ou profissionais em uma
organizacgdo, entender, discutir e aplicar competéncias no desempenho do
trabalho (MARRELLI, TONDORA & HOGE, 2005).

As dimensdesdas competéncias preconizadas acima sao tratadas de
maneira ndo semelhante por Soderquist et al. (2009) em competéncias
genérica versus especifica, operacionalersus gerencial e habilidades
versuscomportamento. Tal sintetizacdo resulta em oito combinagcdes de
competéncias que variam das habilidades operacionais especificas para os
comportamentos gerenciais genéricos. Soderquist et al. (2009) argumentam
gue o objetivo desta tipologia é fornecer uma ferramenta expansivel e Gnica
para conduzir a transicdo critica da abordagem baseada em tarefa para a
abordagem baseada em competéncia na gestao de RH.

2.3 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS COMO PRODUT@UTPUT

No entendimento de Fernandes e Hipdlito (2008), uma vez
identificados os conhecimentos, habilidades e atitudes que explicam a
diferenca de performance, pode-se utilizad-los como parametros para
avaliacéo.

Quanto ao aspecto da mensura¢do ou avaliacdo do desempenho, 0s
autores McCredie & Shackleton (1998) defendem uma linha contra os
resultados de areas especificas e sugerem considerar classificagbes mais
abarcantes como: todas as classificagcdes das avaliagdes anuais dos Ultimos
anos; a média da classificacdo das avaliagbes dos Ultimos cinco anos; 0s
resultados de um exercicio Unico onde os chefes dos ocupantes do cargo sao
solicitados a atribuir uma classificacdo da efetividade total como um
gerente geral; o nivel mais alto alcancado; o indice Total de Sucesso, obtido
pela média simples das outras quatro mensuracoes.

Em formato mais abrangente, Marrelli, Tondora & Hoge (2005),
apontam uma mensuracao precedida por algumas etapas de implementacao
de competéncias, sendo: (i) Definicdo de obijetivos; (ii) Obtencdo do
suporte de um responsavel pelo recurso financeiro; (iii) Desenvolvimento e
implementacdo da comunicacdo e do plano educacional; (iv) Plano
metodoldgico; (v) Identificacdo das competéncias e criacdo do modelo —
definicdo de funcdes, identificacdo de competéncias, validagdo das
competéncias com especialistéBuljject Matter Experts- SMES); (v)
Aplicacdo do modelo - plano estratégico da forca de trabalho, selecéao,
treinamento e desenvolvimento, gestdo do desempenho, planejamento de
sucessao, recompensas e reconhecimento, compensacao; (vi) Avaliacdo e
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atualizacdo do modelo de competéncias. Para implantacdo do modelo, os
autores enfatizam a necessidade de aceitacdo do modelo pelos
colaboradores.

Por sua vez, Young & Dulewicz (2005) indicam apenas que as
competéncias sejam correlacionadas com alto desempenho.

De encontro a esta afirmacdo, Shippmann et al. (2000) recomendam
que as capacidades comportamentais observaveis sdo importantes para o
desempenho.

Em Hayton & Kelley (2006), tem-se que enquanto a competéncia é
tipicamente considerada como sindnimo de desempenho satisfatério ou
superior (SCHIPPMANN et al.,2000), a definicdo de desempenho em si é
especifica a uma situacdo ou resultado particular. HA uma congruéncia
conceitual entre a nogéo de indicadores comportamentais da competéncia e
o0 comportamento do papel social. Papel refere-se a esperar conjuntos de
comportamentos que séo socialmente definidos e séo descritos em ambos os
termos de qualidade e quantidade destes comportamentos (ILGEN &
HOLLENBECK, 1991apud Hayton & Kelley (2006). O papel prové um
contexto e um critério para verificar se 0 comportamento corresponde a
expectativa. A avaliacdo exige a observacdo de um conjunto de
comportamentos e comparagdo com as expectativas. Comportamento do
papel social efetivo implica em competéncia para desempenhar esse papel.

2.4 CONCLUSAO DO CAPITULO

Na visdo de Dutra, Fleury & Ruas (2008), o mapeamento de
competéncias individuais constitui uma linha de pesquisa que apresenta
importante frequéncia dos seus estudos. Nesse eixo, ressaltam que grande
parte dos autores se propde a levantar, definir ou caracterizar competéncias
desejaveis a funcdes.

Diante do exposto, este capitulo procurou considerar a abordagem de
mapeamento na perspectivgput de competéncias individuais, de modo
que, nesta abordagem, foram considerados os insumos como atributos
subjacentes de uma pessoa, como Seus conhecimentos, aptiddes ou
habilidades, condizente com o levantamento, definicdo ou caracterizacao,
mencionados por Dutra, Fleury & Ruas (2008).

Ainda neste ambito, Filenga, Moura & Rama (2010) assinalam que
as Competéncias Individuais, aliadas a outros recursos formam as
Competéncias Organizacionais, e é necessario que a organizacdo defina
suas Competéncias Essenciais, de acordo com seus Objetivos e Estratégias,
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e posteriormente estabeleca quais sdo as Competéncias Individuais
necessarias. Na visdo dos autores, pode-se chamar esse processo di
Mapeamento das Competéncias.

No pressuposto da avaliacdo das competéncias ou mensuracdo de
competéncias individuais, verifica- em Dutra, Fleury e Ruas (2008) que ja
nos primeiros anos deste século, um periodo em gque séo intensificados os
processos de avaliagdo de desempenho coletivos e individuais, sdo
valorizados os sistemas de mensuragdo e o uso de indicadores, “é o
momento em que a competéncia € pensada na perspectiva de sua
contribuicdo econémica e social para a empresa, (...) € a fase de difusédo e
afirmacado do conceito associado de entrega” (DUTRA, FLEURY & RUAS,
2008, p. 25), conceito este pertinente as competéncias como prathutb/
mencionados neste estudo.

No contexto dos modelos de competéncias, pode-se inferir a andlise
da diferenciacdo do modelo de competéncias em relacdo a abordagem
baseada na analise de cargos, na visdo de Shippmann et al. (2000); Hayton
& Kelley (2006); Soderquist et al. (2009); e, Campion et al. (2011). Os
autores convergem nos argumentos de que a analise de funcéo € altamente
especifica e a abordagem baseada em competéncias é menos especifica
facilitando uma aplicacdo ampla do mesmo modelo em toda a organizagao
(HAYTON & KELLEY, 2006); a transicdo da abordagem baseada em
analise de cargos para a abordagem baseada em competéncias é um
processo critico (SODERQUIST et al.,2009); dominios paralelos multiplos
contribuem para a evolucao da pratica do modelo de competéncias, dentre
eles: pesquisas sobre lideranca e histéria dos centros de avaliacéo,
pesquisas sobre andlise de cargos, conceito de inteligéncias mudltiplas
(SHIPPMANN et al., 2000).

Além disso, Campion et al. (2011) estabelece diferencas
fundamentais entre 0 modelo de competéncias e de analise de cargos: (i)
executivos normalmente dao mais atencdo para modelos de competéncias;
(i) modelos de competéncias frequentemente distinguem alto desempenho
de médio; (iii) frequentemente incluem descricbes de como as
competéncias mudam ou progridem com o nivel do empregado; (iv)
modelos de competéncias sdo usualmente direcionados aos objetivos e
estratégias de negdcios; (v) sdo tipicamente desenvolvidos no naglelo
down em vez debottom up (vi) podem considerar futuros requisitos de
cargos direta ou indiretamente; (vii) podem ser apresentados para facilitar o
seu uso; (viii) geralmente, um numero finito de competéncias sao
identificadas e aplicadas em mudltiplas fungdes e familias de fungdes; (ix)
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modelos de competéncias sdo frequentemente utilizados ativamente para
alinhar os sistemas de RH; (x) sdo frequentemente uma intervencdo de
desenvolvimento organizacional para ampliar a mudanga organizacional
como oposicao ao simples esfor¢co de coleta de dados.

A adocao do modelo de competéncias € justificada pelos autores com
base em argumentos que muitas vezes envolve a gestdo de pessoas e as
relacbes do modelo com a estratégia organizacional, dentre outros. Melhor
geréncia da utilizacédo da forca de trabalho é citada por Harzallah, Berio &
Vernadat (2006); conexdo do modelo de competéncias com objetivos e
estratégias organizacionais é enfatizado por Campion et al. (2011); Tena &
Llusar (2005) e Soderquist et al. (2009) destacam a influéncia do modelo
na melhoria e sustentabilidade da vantagem competitiva; a influéncia do
contexto, cultura e ambiente organizacionais no modelo é sublinhada por
Brownell (2006).

Assim, Ruas (2005) corrobora a no¢cdo de competéncia
predominantemente associada a gestdo de pessoas; a nogcdo de competéncia
pode constituir um fator mobilizador de estratégias competitivas, tanto na
perspectiva da abordagem e Prahalad & Hamel (1990) quanto na Gtica da
corrente Resource Based Vigl®91); e, a efetividade e legitimacdo de uma
competéncia s6 ocorrem através de uma ou mais acdes em situacao real de
trabalho, ou seja, em situagfes especificas do ambiente.

O autor a realizar uma abordagem critica dos modelos de gestao por
competéncias é Sawchuk (2008), que afirma crescer as abordagens de
habilidades/competéncias e faz uma revisdo critica no uso destas na
Noruega e no Canada. Segundo o autor, a critica substancial tem emergido
no mesmo periodo das questdes a respeito da instrumentalidade e do
controle social, tdo bem quanto o fracasso das abordagens de articular um
entendimento significativo da capacidade de aprendizagem humana, com
embasamento na Sociologia do trabalho.

Adicionalmente aos modelos expostos, vale ressaltar Mansfield
(1996) que expbe que os modelos de competéncias foram criados para
fungdes individuais e grupos de trabalho e sdo a abordagem mais comum
para a modelagem de competéncias.

Em uma viséo critica, Sarsur, Fischer e Amorim (2008) estabelecem
gue a aplicagdo dos modelos de competéncias por um lado, demonstram
serem benéficos por mostrarem capacidades de adaptacdo a diferentes
realidades e por outro, indicam que ndo ha unicidade e sua auséncia pode
implicar uma significativa lacuna no que tange a formacgéo de individuos
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“cidadaos” e, a necesséria articulacédo entre politicas publicas de educacao e
trabalho como pontos de referencia as praticas organizacionais.

Por fim, Costa e Cruz (2005) promulgam que os modelos de gestao
por competéncia sdo utilizados para apontar habilidades, conhecimentos e
caracteristicas pessoais essenciais, necessarias ao bom desempenh
funcional. Eles buscam determinar se as competéncias identificadas existem
na organizacdo e como podem ser desenvolvidas. Uma vez definido um
modelo de competéncias, a unidade de recursos humanos da organizacac
pode adotd-lo como pardmetro para o processo seletivo, de avaliacdo de
desempenho e de desenvolvimento organizacional.

Em andlise Ultima, ha congruéncia dos modelos expostos com a
declaracao de Purcell (2011), de que cada empresa deve seguir seu propric
processo de identificagdo e analise de competéncias e aprender como
controla-las, seleciona-las, construi-las, alavanca-las e protegé-las, de modo
a obter vantagem competitiva sustentavel. Sendo que os modelos sdo
customizaveis e inseridos em um contexto.
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3 ATIVOS INTANGIVEIS E CAPITAL INTELECTUAL

A apreciacdo do significado de ativos intangiveis (Al) e capital
intelectual (Cl) tém notadamente sido fonte de pesquisas e evolucéo tedrica.
Para Moreno (2007), desde a consideracéo da gestdo dos intangiveis como
um elemento-chave para a consecucdo de vantagens competitivas
sustentaveis, a recuperacdo de pessoal, o potencial, as relacées e o0 manejo
do que tem sido chamado de capital intelectual, tem estado na vanguarda de
muitas disciplinas apresentando diferentes perspectivas de avanco.

Em Rodrigues et al. (2009) tem-se que o Cl é a capacidade de
transformar conhecimento e ativos intangiveis em riqueza e criacdo de
recursos e a gestdo do Cl é o processo de extrair o valor do conhecimento.
Para os autores, o capital intelectual esta sendo comumente considerado
como uma soma de conhecimentos que as organizacdes utilizam para obter
vantagem competitiva; como o conhecimento que pode ser convertido em
valor; combinac&o de ativos imateriais que permitem o funcionamento da
organizacdo; e, a soma dos conhecimentos dos seus membros e a
interpretacdo pratica dos mesmos. Expressam, em termos gerais, que todos
0S recursos intangiveis e suas interconexdes sao considerados Cl, formado
pelos componentes capital humano (competéncias, agilidade intelectual e
atitude), capital estrutural e capital relacional.

De outro lado, Silva, Bilich & Gomes (2002) adotam uma analise do
Cl como um ativo intangivel significativo. Em seus estudos, o Cl é um
termo usado para descrever organizacfes do conhecimento que usam seus
ativos intangiveis como recursos para conseguir vantagens competitivas.
Elas também utilizam outros ativos intangiveis tais como, técnicas,
produtos especificos, processos patenteadtosw how inerentes a
producdo e ao conhecimento de mercado. Como se depreende, os autores
citam Brooking (1996) no entendimento do Cl como uma combinagédo de
ativos intangiveis, cada vez mais valorizado pelas mudancas trazidas na
gestdo do conhecimento, sendo dividido em quatro categorias: ativos de
mercado, ativos humanos, ativos de propriedade intelectual e ativos de
infraestrutura. Hoss et al. (2009) representam graficamente.
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Objetivos Corporativos

Capital Intelectu:

Ativos de Ativos '?;'Vﬁes d(lt%e Ativos de
mercado humanos pin tglectua infraestrutura

Figura 9: Conjunto de indicadores para mensuracgdo do capital intelectual
Fonte: Brooking (1996pudHoss et al. (2009, p.53).

Rodrigues et al. (2009) defendem que ha uma tendéncia generalizada
em considerar de forma indistinta os termos capital intelectual e ativo
intangivel, ndo obstante, indicam que é importante fazer uma distingcao
entre estes.

Na visdo de Fama & Perez (2006) ativos intangiveis podem ser
definidos como um conjunto estruturado de conhecimentos, praticas e
atitudes da empresa que, interagindo com seus ativos tangiveis, contribui
para formacéo do valor das empresas. Os mesmos autores definem “capital
intelectual como um direito a beneficios futuros que néo possui corpo fisico
ou financeiro que é criado pela inovacao, por praticas organizacionais e
pelos recursos humanos” (FAMA & PEREZ, 208pudSOUZA, 2009, p.

26).

Hoss et al. (2009) entendem capital intelectual como a soma do
conhecimento de todos em uma empresa, € como ativo intangivel, o termo
empregado para definir o valor de uma empresa que supera o valor contabil
e que tem sua origem fundamental no conhecimento.

De forma contraria a afirmativa de Rodrigues et al. (2009), Lev
(2001) sugere que os termos intangiveis, ativos baseados em conhecimento
e capital intelectual, podem ser usados de forma intercambiavel, ou seja,
sdo largamente utilizados na literatura que trata sobre esse tema —
intangiveis na literatura contabil, ativos baseados em conhecimento por
economistas, e capital intelectual nas areas de administracdo (gestao) e
direito —, mas, na pratica se referem, essencialmente, a mesma coisa: um
direito néo fisico a beneficios futuros.
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Os ativos intangiveis séo classificados por Schmidt e Santos (2002,
p. 14) como: a) gastos de implantacdo e gastos pré-operacionais; b) marcas
e nomes de produtos; c) pesquisa e desenvolvimentgpaljwill, e)
patentes; f) franquias; g) direitos de autoria; h) desenvolvimento de
software; i) licencas; e, j) matrizes de gravacao.

Na perspectiva de agrupamento dos ativos intangiveis, Hoss et al.
(2009) citam Gomes (2001): a) infraestrutura de tecnologia da informacéao;
b) sistematizacéo e armazenamento de dados; c) gerenciamento de marcas e
patentes; d) administracdo da imagem por meio da promocao institucional
da empresa; e) implementacdo de programas de alfabetizacéo, treinamento
e desenvolvimento pessoal; e, f) implementacdo dos programas de apoio e
desenvolvimento teérico de cooperados.

Ainda nesta perspectiva, relatam Lev (2001): a) ativos associados a
inovacdo do produto, como os que provém dos esforcos de pesquisa e
desenvolvimento de uma empresa; b) ativos associados a marca de uma
empresa, que Ihe permite vender seus produtos ou servigos a um preco mais
alto do que o dos seus concorrentes; ¢) ativos estruturais, nem inovages
vistosas, nem invencdes novas, e sim maneiras melhores, mais inteligentes
e diferentes de fazer negdcio que podem diferenciar uma empresa de seus
concorrentes; e, d) monopodlios, numa interpretacdo abrangente do termo —
empresas que tém uma franquia, ou que fizeram um investimento a fundo
perdido que os concorrentes teriam de igualar, ou que tém a seu favor uma
barreira a entrada de outros competidores no mercado.

Rodrigues et al. (2009) destaca os elementos do capital intelectual
referenciados por Edvinsson & Malone (1997); Roos et al. (1997); Saint
Onge (1996); Stewart (1998); Bontis (1999), dentre outros estudos, sendo:
(i) Capital Humano; (ii) Capital Estrutural; e, (iii) Capital Relacional.

Em Hoss et al. (2009) tem-se que o agrupamento dos ativos
intangiveis buscam dar suporte ao processo de avaliagdo de ativos
intangiveis, conforme Bontis (2002).

Assim, os Als e CI considerados podem ser alinhados a perspectiva
inpute o processo de avaliagédo a perspectiva de mensuracao output
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Segundo Stewart (1998, p. 69), “capital intelectual é a capacidade
organizacional que uma organizacdo possui de suprir as exigéncias do
mercado”, em que o capital humano é importante porque é a fonte da
inovacdo e renovacao, o capital estrutural s6 existe no contexto de um
ponto de vista, uma estratégia, e o capital do cliente € o valor dos
relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz
negocios.

Para Rodrigues et al. (2009), o capital humano é formado por: (i)
competéncias, em forma de conhecimentos, capacidades, talembove
how; (ii) atitude, que se traduz em conduta, motivacdo, atuacéo e ética das
pessoas; e, (iii) agilidade intelectual, ao qual gera valor para a organizacdo a
medida em que se aplicam conhecimentos novos ou descobrimentos que
permitem transformar ideias em produtos e servicos. Resumidamente,
apresentam todo o capital humano de uma empresa, a luz de Bontis & Fitz-
Enz (2002); Davenport et al. (2003); Edmonson (1999); Edvinsson &
Malone (1997); Kaplan & Norton (1992); e, Roos et al. (1997), sendo:
competéncias, conhecimentos, capacidade das pessoas e grupos, talento e
know-how atitude, conduta, motivacdo, atuacdo e ética das pessoas,
agilidade intelectual, destreza e experiéncia dos empregados e diretores,
valores, atitudes, capacidade criativa e de inovacao, satisfacéo e lealdade.

Com relacdo aos ativos intangiveis, Sveiby (1998) salienta que a
competéncia do funcionario envolve a capacidade de agir em diversas
situacOes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. Ja a estrutura
interna inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de
computadores. A estrutura externa inclui relagbes com clientes e
fornecedores, bem como marcas, marcas registradas e a reputacdo ou a
imagem da empresa, alguns destes considerados propriedade legal.

Em face do exposto, a competéncia de um individuo consiste em
cinco elementos mutuamente dependentes: (i) conhecimento explicito,
envolve conhecimento dos fatos e € adquirido principalmente pela
informacdo, quase sempre pela educacdo formal; (ii) habilidade, envolve
uma proficiéncia pratica — fisica e mental — e é adquirida sobretudo por
treinamento e pratica; (iii) experiéncia, a experiéncia é adquirida
principalmente pela reflexdo sobre erros e sucessos passados; (iv)
julgamentos de valor, sdo percep¢des do que o individuo acredita estar
certo, agem como filtros conscientes; e, (v) rede social, formada pelas
relacdes do individuo com outros seres humanos dentro de um ambiente e
uma cultura.
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Neste estudo, tanto a definicdo de capital intelectual quanto a de
ativo intangivel, sdo adotadas por considerarem as competéncias
individuais em suas classificagbes e agrupamentos.

3.1 METODOS DE AVALIACAO

Os métodos de avaliacdo contemplam os ativos intangiveis e o
capital intelectual de formas complementares, uma vez que o significado de
cada um pode ser considerado univoco para a sua compreensao.

O processo de medicdo de ativos intangiveis leva em conta a sua
capacidade de geracao de riqueza, em termos de passado, presente e future
(HOSS et al., 2009). De forma complementar, Sveiby (1998) reitera que os
fluxos do conhecimento e os ativos intangiveis ndo sao elementos
financeiros e exigem medidas tanto financeiras como néao-financeiras.
Tiepolo e Rebelato (2004) realcam que os principais indicadores de
desempenho das empresas ndo se limitam apenas aos dados financeiros.

Sob este prisma, em Tiepolo e Rebelato (2004), tem-se que 0s
indicadores de desempenho sdo os componentes basicos de um Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD), e citam Bond (2002), para reiterar o
objetivo geral de um SMD, que é o de conduzir a empresa a melhoria de
suas atividades, pelo fornecimento de medidas alinhadas com o ambiente e
0s objetivos estratégicos, de forma a permitir o monitoramento do
progresso no sentido de atingir esses objetivos. Essas medidas podem ser
vistas como a esséncia da melhoria de desempenho.

Para a Harvard Business Review (2000), os métodos para o
desenvolvimento de novos indicadores de desempenho precisam evoluir
com o aumento do nivel de conhecimento da empresa, € que o0 tema em
guestdo € uma nova filosofia de avaliacdo de desempenho que aborda a
tarefa como um processo em constante evolugao.

Frost (2000) define trés passos para os métodos de mensuracédo do
desempenho: tépicos de desempenho, fatores criticos de sucesso e
indicadores de desempenho. Determina também que as métricas devem
servir para melhorar 0o desempenho, medir a capacidade e permitir
comparabilidade.

Por conseguinte, Sveiby (1998) descreve os indicadores de
crescimento e renovacdo, indicadores de eficiéncia e indicadores de
estabilidade, para os trés ativos intangiveis, competéncia, estrutura interna e
estrutura externa.
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Além desta descricdo, agrupa os métodos de avaliacdo de ativos
intangiveis em quatro categorias:

a. Direct Methods Intellectual Capif@IC). Estima o valor dos
ativos intangiveis pela identificacdo de seus diversos
componentes. Uma vez que estes componentes sdo identificados,
eles podem ser diretamente avaliados, individualmente ou como
um coeficiente agregado.

b. Market Capitalization Methodd@/ICM). Calcula a diferenca entre a
capitalizacdo de mercado da empresa e seu patriménio liquido
como o valor de seu capital intelectual ou ativos intangiveis.

c. Return on Assets MethofROA). A média do lucro antes de
impostos de uma empresa em um periodo de tempo é dividida
pelos ativos tangiveis médio da empresa. O resultado é um ROA da
empresa que € entdo comparado com a média da industria. A
diferenca é multiplicada pela média dos ativos tangiveis para
calcular um rendimento médio anual dos Intangiveis. Divisdo da
remuneracdo auferida acima da média de custo médio da empresa
de capital ou uma taxa de juros, pode-se derivar uma estimativa do
valor de seus ativos intangiveis ou capital intelectual.

d. Scorecard Method¢SC). Os diferentes componentes dos ativos
intangiveis ou capital intelectual sdo identificados e os indicadores
e indices sdo gerados e relatados Bsosrecardsou como
gréaficos. SC métodos sao semelhantes aos métodos DIC, um indice
composto pode ou ndo ser produzido.

Sveiby (2011) explica que os métodos oferecem vantagens e
desvantagens diferentes. Os métodos que oferecem valoracdes, tais como
métodos ROA e MCM sdo Uteis em situagbes de fusdo e aquisicdo e
avaliacdes do mercado de acdes, eles também podem ser usados para
comparacdes entre empresas do mesmo setor e sdo bons para ilustrar o
valor financeiro dos ativos intangiveis, uma caracteristica, que tende a
chamar a atengdo dos CEOs. Finalmente, porque eles constroem regras de
contabilidade estabelecidas e sdo facilmente comunicados na profissdo
contabil. Suas desvantagens sdo que, traduzindo tudo em termos
financeiros, podem ser superficiais. Os métodos ROA sdo muito sensiveis a
taxa de juros e taxa de desconto. Os pressupostos e os métodos que medem
apenas no nivel da organizacdo sdo de uso limitado para fins de gestao,
varios deles sdo de nenhum uso para organizagBes sem fins lucrativos,
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departamentos internos e organizacbes do setor publico, isto é
particularmente verdadeiro para os métodos MCM.

As vantagens dos métodos DIC e SC séo que eles podem criar uma
imagem mais abrangente de salde de uma organizacdo e meétricas
financeiras que podem ser facilmente aplicadas em qualquer nivel de uma
organizacdo. Eles medem mais perto um evento e relatérios e podem,
portanto, serem mais rapidos e mais precisos do que puras medidas
financeiras. Uma vez que nao precisam medir em termos financeiros, eles
sdo muito Uteis para organizagbes sem fins lucrativos, departamentos
internos e organizacbes do setor publico e para fins ambientais e
sociais. Suas desvantagens sao que o0s indicadores sdo contextuais e
precisam ser customizadas para cada organizagdo e cada finalidade, o que
torna as comparacgdes muito dificeis. Os métodos também séo novos e ndo
facilmente aceitos pelas sociedades e gerentes que estdo acostumados a Ve
tudo a partir de uma perspectiva puramente financeira. As abordagens
abrangentes pode gerar oceanos de dados, que sao dificeis de analisar e d
se comunicar.
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De acordo com a figura, os MCMs, ROAs e DICs sdo enquadrados,
em termos de valoragéo financeira, como métodos de valoracéo explicita, ja
0s SCs sao enquadrados como métodos sem valoracao explicita. Tambén
se analisa que os MCMs e ROAs sao classificados nas categorias de
avaliacdo a nivel da organizacdo apenas, enquanto que os DICs e 0s SC:
classificam-se na avaliagcdo de componentes identificados.

Neste estudo, a classificacdo adotada parte de uma classificagédo
adversa a exposta por Sveiby (2011), seguindo uma perspectiva que leva
em conta os Al e CI considerados nos métodos e a forma de mensuracao
destes.

Assim, segue-se a exibicdo dos 30 métodos de avaliacdo citados e
compilados por Sveiby (2011), de modo que ndo foram utilizados no
estudo, apenas os métodos mencionados nas limitagdes, conforme quadrc
abaixo e posterior detalhamento.
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3.1.1 SICAP de Ramiréz (2010)

O método de Ramiréz (2010) trata de fornecer assisténcia para
organizacdes publicas nos processos de identificar, medir e gerenciar seus
ativos intangiveis, a partir do Projeto SICAP de Bueno et al. (2004). O
SICAP Project propde um Modelo Geral de Capital Intelectual para o setor
publico, que consiste em adaptar o Modelo Intellectus (2003) para a
realidade da administracéo publica.

A estrutura do modelo identifica trés componentes principais do
capital intelectual: capital humano publico; capital estrutural publico
(capital organizacional publico, capital social publico, capital tecnoldgico
publico); capital relacional publico, com elementos e variaveis de cada
componente.

Componentes Elementos Variaveis Mensuracéo do Cl no
do CI Setor Publico

Capital humano Atitudes e valores Sentido de Indicadores de qualidade
publico comprometimento; humana
motivagao; satisfagao;
sociabilidade; flexibilidade e
adaptabilidade; criatividade.
Conhecimento Educacao formal;
técnico treinamento  especializado;
experiéncia profissional;
desenvolvimento pessoal.
Capacidades e Aprendizagem; colaboracao;
competéncias comunicacéo; lideranca.

Capital Cultura Homogeneidade cultural; Indicadores de eficiéncia
organizacional evolugdo do valor cultural; em politicas e estratégial
publico clima de trabalho; filosofia

do servico.

Estrutura Design; estrutura de Indicadores de eficiéncia
empregados; em gestéo de recursos
desenvolvimento
organizacional.

Aprendizagem Espacos de aprendizagemIndicadores de -eficacia

organizacional rotina organizacional; criagdo em gestao de recursos
e desenvolvimento do
conhecimento; aquisicdo e
difus@o do conhecimento.

Processos Cliente interno; cliente Indicadores de economia
externo; reflexdo estratégica;em gestdo de recursos
inovacao.

Capital social Coeséo social Filosofia do servico; servigo Indicadores de eficiéncia
publico social e recursos; inovacdoem processog
social; bem-estar social. operacionais

Estabilidade Transparéncia; ética;

2
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social participacéo do cidad&o.
Conexdo social  Relacionamento do cidadao;
relacionamento dos
empregados.
Capital Esforco de P&D  Gastos em P&D; empregados
tecnoldgico em P&D; projetos de P&D.
publico
Suporte Tecnologia; aquisicao;
tecnoldgico suporte tecnoldgico; suporte
para TICs.
Capital Propriedade Patentes; licencgas. Indicadores de
relacional intelectual e exceléncia
publico industrial
Relacionamento  Contratos; suporte Indicadores de ambientg
com fornecedores tecnoldgico; servigoad hog
flexibilidade do fornecedor.
Aliancas Base de aliancas; nivel delndicadores de equidade
comprometimento;  retorno
das aliangas.
Relacionamento  Imagem; citag6es na midia. Indicadores de
com a midia sustentabilidade
Indicadores de demandg

Quadro 5: Elementos e variaveis do ClI publico do Projeto SICAP e proposta de
mensuragao do CI no setor publico

Fonte: Adaptado de Bueno et al. (208pudRamiréz (2010); Adaptado de Caba e
Sierra (2001 ppudRamiréz (2010).

Além dos indicadores descritos por Caba e Sierra (2001), Ramiréz
(2010) inclui no modelo a classificacdo de indicadores de Sveiby (1998),
sendo: (i) indicadores de crescimento/renovacao cujo objetivo € mostrar o
potencial futuro do elemento alvo na entidade; (ii) indicadores de eficiéncia
para verificar a produtividade dos ativos intangiveis; (iii) indicadores de
estabilidade para estimar o grau de permanéncia do ativo na entidade.

Conclui o estudo afirmando que um modelo de gestdo de capital
intelectual geralmente é formado pelos trés blocos, humano, relacional e
estrutural; que deve estar relacionado com o contexto da entidade e os
objetivos estratégicos, e posteriormente, que tenha um conjunto de
indicadores determinado para cada elemento intangivel, sendo necessarias
revisdes para adaptar o modelo a possiveis mudancas (RAMIREZ, 2010).

3.1.2 ICU Reportde Sanchez, Elena & Castrillo (2009)

Este modelo apresenta um relatério de capital intelectual
especificamente projetado para universidades gerenciarem seu capital
intelectual a partir de indicadores para recursos relacionados as atividades
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de pesquisa. Segundo os autores, a adaptacdo de relatorios de gestao par
outras organizacdes ocorreu de duas formas: (i) o primeiro trata de avaliar
os ativos intangiveis aos niveis meso (comunidades, industrias, etc) e macro
(cidades, regides e paises); (ii) sugere a utilizacdmadeworkde capital
intelectual no nivel micro para instituicbes publicas. O I&dport
(Intellectual Capital Universitypossui trés partes, igualmente importantes:

a) visdo da instituicdo com objetivos gerais e estratégias e fatores-chave
para alcanca-los; b) resumo dos recursos intangiveis e atividades, com o
objetivo de descrever 0s recursos que a instituicdo pode mobilizar e as
atividades empreendidas e previstas para melhora-las; c) sistema de
indicadores, com o0 objetivo de permitir que os 6rgdos internos e externos
possam avaliar o desempenho e estimar o futuro da instituicdo
corretamente. O sistema de indicadores contém, de acordo com Sanchez,
Elena & Castrillo (2009):

» Capital humano: eficiéncia e abertura;

e Capital organizacional: autonomia, codificacdo do conhecimento
através de publicacBes, codificacdo do conhecimento através de
propriedade intelectual, decisbes estratégicas;

» Capital relacionalspin-offs fova empresa derivada de incubacédo
ou grupo de pesquisa), contratos e projetos de Pesquisa &
Desenvolvimento, transferéncia de conhecimento através de
instituicio de transferéncia de tecnologia, transferéncia de
conhecimento através de recursos humanos, participacdo na
elaboracdo de politicas, envolvimento na vida social e cultural,
compreensao publica da ciéncia.

Os indicadores financeiros expressam o montante de recursos
destinados a uma determinada atividade em termos absolutos e relativos, os
indicadores nao financeiros, o nimero de pessoas envolvidas ou a
frequéncia de atividades, bem como a descricdo detalhada das atividades e
as acles realizadas em resposta as medicdes.

O ICU Reportsugere as universidades fornecer uma imagem real e
apropriada de suas metas, recursos de capital intelectual e atividades, de
modo que o impacto na sociedade possa ser mensurado (SANCHEZ,
ELENA & CASTRILLO, 2009).

3.1.3 IAbM de Johanson, Koga & Skoog (2009)

Este modelo destaca a gestdo baseada em ativos intangiveis de
pequenas e médias empresas japonesas, com base nas diretrizes dc
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Ministério Japonés de Economia, Comércio e Industria. O relatério IAbM
(Intellectual Assets- based Managemeét utilizado para comunicacao
externa com o mercado de capitais e com clientes existentes e potenciais.

Os autores citam o Guia de Divulgacdo de Informacdo de
Propriedade Intelectual (GIPID) que apresentam como base para sua
aplicacéo: (i) o desafio da singularidade em relagdo a comparabilidade; (ii)
o desafio da confidencialidade em relacdo a prestacdo de contas; (iii) o
desafio da comunicacao de mercado; (iv) o desafio do controle de gestao.

Em suma, o relatério IAbMde Johanson, Koga & Skoog (2009)
apresenta:

» Filosofia de gestéo: carateristicas do negocio e visdo basica;
» Passado para o presente, como temos avangado atualmente: politica

de gestdo, desempenho dos investimentos, ativos intelectuais e

cadeia de valor, desempenho financeiro;

* Presente para o futuro, a natureza do futuro: visdo, planos de
investimentos, sustentabilidade;
* Indicadores de ativos intelectuais.

Os grupos de indicadores atendidos pelo guia IAbM sugerem:
lideranca/posicdo da gestdo; selecdo e concentracdo; poder de negociacao
externa/relacionamento; criacdo do conhecimento/inovacao/velocidade;
trabalho em  equipe/conhecimento  organizacional; gestdo de
risco/governanca; convivéncia na sociedade.

Por conseguinte, os autores destacam o relatério como forma de
avaliar o crescimento das empresas japonesas, porém, guestionam como
problema a possibilidade de exploracdo da criacdo do conhecimento na
empresa.

3.1.4 EVVICAE de McCutcheon (2008)

McCutcheon (2008) demonstra como o Valor Estimado via modelo
de Andlise do Capital Intelectudtgtimated Value Via Intellectual Capital
Analysis- EVVICAE), representa uma forma de analisar o capital humano,
estrutural e relacional em conjunto com a capacidade de renovagdo do
negocio que pode ser usada para produzir uma representacdo mais precisa
de valor futuro.

O procedimento do modelo é definido em trés estagios: (i)
definicdo de fluxo de valor para uma proposta de negocio dada onde ha
uma combinacdo de risco e incerteza suscetiveis de afetar o resultado
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global; (ii) estabelecer, com probabilidade baseada em melhor juizo, a
incerteza inerente nos resultados; (iii) desconto do fluxo de valor para conta
de risco sistémico para o valor presente liquido.

Por estarem relacionadas ao célculo de risco, as competéncias
citadas no modelo referem-se as organizacionais. O modelo avalia o risco
composto em cada uma das atividades do negdcio e as combina para dar um
indicador de risco global. Isso, dependendo da maneira pelo qual a
atividade é enumerada, equivale a probabilidade de sucesso no ciclo de
desenvolvimento/comercializagdo do produto no mercado.

O EVVICAE fornece um método para as empresas avaliarem o
provavel retorno sobre o desenvolvimento de novos produtos utilizando um
ajuste de probabilidade. A nocdo de utilizar capital intelectual para
estabelecer probabilidade de sucesso refere-se a uma nova abordagem
(McCUTCHEON, 2008).

3.1.5. Modelo Monetéario Dinamico de Milost (2007)

Milost (2007) explica o Modelo Monetario Dinamico a partir da
perspectiva de avaliacdo monetéaria dos funcionarios da empresa. Segundo o
autor, o valor dos funcionarios ndo possui visibilidade no balanco contabil
tradicional, de forma que o modelo fornece uma valorizacdo monetéaria dos
mesmos por meio do modelo.

O autor reconhece pelo menos duas principais dificuldades para o
modelo: a dificuldade de fornecer estimativas objetivas de componentes
separados e a dificuldade de fornecer estimativas empiricas da relagéo entre
0s componentes do capital intelectual mencionado e os valores monetarios.

O modelo busca avaliar os funcionarios tanto na esfera individual
guanto em equipe. Entretanto, elenca diferencas entre funcionarios e ativos,
sendo: (i) funcionarios ndo sédo propriedades da empresa, ao contrario dos
ativos, podem deixa-la a qualquer tempo; (ii) apés vida util, normalmente o
ativo € amortizado em termos contabeis, significando n&o ser mais util para
a empresa; (iii) a substituicdo de um funcionario por outro é mais exigente
do que a de um ativo por outro, especialmente para funcbes que demandam
alto desempenho; (iv) como regra, o valor de um ativo ndo é alterado ao
longo da sua vida util, enquanto que de um funcionario varia conforme
treinamento ou tempo de empresa.

O célculo do valor do funcionério individual considera:
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Valor do funcionario na empresa = valor de aquisicdo do
empregado + valor do investimento do empregado - valor de ajuste do
empregado

O caélculo do valor do funcionario em equipe aponta:

Coeficiente de desempenho
dos funcionarios _ AA0 o5 AAl1 AA2 =

3BBo T’BB1 T BR2
: .

Na analise, AAO corresponde ao valor adicionado por funcionario na
empresa por um ano e BBO ao valor acrescentado por funcionario em toda a
economia durante o Ultimo ano. AAL significa o valor adicionado por
funcionario nos ultimos dois anos e BB1 o valor acrescentado por
funcionéario em toda a economia nos ultimos dois anos.

Em andlise ultima, o autor sugere que o valor de um funcionario
seja divulgado ap6s a aplicacdo do modelo, uma vez que a proposta permite
esta visualizacdo e propicia autenticidade e credibilidade para tomada de
decisdo. Menciona ainda a falta de valorizacdo da area de recursos humanos
da empresa.

3.1.6 indice Nacional de Capital Intelectual de Bontis (2004)

Bontis (2004) apresenta um modelo para mensuragdo do capital
intelectual nacional, que requer a articulacdo de um sistema de variaveis, e
ajuda a descobrir e a gerenciar a riqueza invisivel de um pais. Para o autor,
o capital intelectual de uma nacéo inclui os valores ocultos de individuos,
empresas, instituicdes, comunidades e regifes que sdo fontes atuais e
potenciais para criacéo de riqueza.

Para determinar o NICINational Intellectual Capital Indgx
Bontis (2004) estabelececapital humano, definido pelo conhecimento,
educacao e competéncias dos individuos na realizacédo de tarefas e objetivos
nacionais. O capital humano de uma nacdo comeca com a riqueza
intelectual dos seus cidad&os. Estabelece aindapital de processo,
fixado pelos estoques ndo humanos de conhecimento em uma nacdo que
sdo incorporados na tecnologia e sistemas de informacdo e comunicacéo
representados por hardwares, softwares, bancos de dados, laboratérios e
estruturas organizacionais que sustentam e externalizam os resultados do
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capital humano. Gnercado de capitalé exposto pelo capital intelectual
incorporado nas intra-relacdes nacionais. Representa a capacidade e sucess
de um pais em prover atratividade, solugcdo competitiva para as
necessidades dos clientes internacionais, em compara¢do com outros paises
Pesquisa e Desenvolvimento P&D sdo parametros chaveapital de
renovacao, acentuado pela riqueza intelectual futura de uma nacéo.

A pesquisa sopesa 77% da populacdo de paises Arabes e calcula os indice:
NHCI (National Human Capital Indgx NPCIl (National Process Capital
Inde®; NMCI (National Market Capital Index e, NRCI {ational
Renewal Capital Indgxque formam o NICINational Intellectual Capital

Index).

O NHCI pondera taxa de alfabetizacdo, nimero de escolas de
ensino superior per capita em relacdo ao maior valor, percentual de
professores de ensino primario com qualificacdo necessaria, nimero de
estudantes universitarios per capita em relacdo ao maior valor, graduados
universitarios acumulados per capita em relacdo ao maior valor, percentual
de homens nivel um admitidos na rede, percentual de mulheres nivel um
admitidos na rede.

O indice NPCI leva em consideracao linhas de telefone per capita
em relacdo ao maior valor, computadores pessoais per capita em relacédo ao
maior valor, internet per capita em relacdo ao maior valor, usuérios de
internet per capita em relagdo ao maior valor, telefones celulares per capita
em relacdo ao maior valor, receptores de radio per capita em relagdo ao
maior valor, aparelhos de televisdo per capita em relagcdo ao maior valor,
circulacdo de jornais per capita em relacdo ao maior valor.

O NMCI avalia as exportacfes de alta techologia em percentual do
PIB relativos ao maior valor, nimero de patentes concedidas per capita em
relacdo ao maior valor, nimero de hospedagem de reunibes per capita em
relacdo ao maior valor.

O indice a expressar importacdes de livros em percentual do PIB
relativos ao maior valor, importacdes periédicas em percentual do PIB
relativos ao maior valor, total de P&D em percentual do PIB relativos ao
maior valor, nimero de funcionarios do ministério em P&D per capita em
relacdo ao maior valor, numero de funcionarios da universidade em P&D
per capita em relacdo ao maior valor, despesas terciarias como percentual
do financiamento em educacéo publica, € o NRCI.

O modelo promulga que os paises arabes contam com uma grande
rigueza de recursos naturais, entretanto, o capital humano e de renovagao
devem ser elementos chave para garantir a sustentabilidade. A inter-relacéo
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entre os elementos de capitais propiciam o futuro da rigueza intelectual da
nacdo (capital de renovacdo). Os indicadores de capital humano
ultrapassam as ferramentas tradicionais de medicéo, porque consideram o0s
estoques de conhecimento humano. Os armazéns digitais representam o
estoque de capital de processo. Por fim, o mercado de capitais representa a
capacidade de uma nacdo de comercializar seus recursos intelectuais, isso
motiva a cooperacdo e o compartilhamento de novas ideias, informacdes e
ferramentas para o desenvolvimento através das fronteiras internacionais
(BONTIS, 2004).

3.1.7 Intellectual Capital Statements — The New GuidelireDiretrizes
Dinamarquesas (2003)

As Diretrizes Dinamarquesas sdo descritasnislectual Capital
Statements — The New Guidelif2003), pelos elementos do capital
intelectual: (i) narrativas do conhecimento, que expressa a ambicdo da
empresa em criar valor para os usuarios que recebem seus produtos ou
servicos; (ii) desafios de gestdo, que assinala os recursos do conhecimento
gue sao necessarios através do seu desenvolvimento interno ou externo; (iii)
conjunto de iniciativas representando o terceiro elemento que pode ser
iniciado pela gestdo de desafios; as iniciativas preocupam-se em compor,
desenvolver e obter recursos do conhecimento e como monitorar sua
extensdo e efeitos, podendo ser investimento em TI, contratacdo de
consultores em P&D ou engenheiros de software e lancamentos de
programas de treinamenito company e, (iv) conjunto de indicadores que
torna possivel o acompanhamento das iniciativas e o cumprimento dos
desafios de gestdo. O modelo enfatiza que ha uma inter-relacdo entre os
elementos do capital intelectual.

O guia inicia com as nharrativas 0 conhecimento, com ideias
preliminares e imediatas do conteudo, sendo situacfes atuais e ambicdes
gue a empresa gostaria de iniciar. Esta informacdo € uma hipoétese,
posteriormente desenvolvida, modificada, rejeitada e reformulada. Apds a
sondagem concluida, inicia-se o processo sistematico envolvendo os quatro
elementos, fechando-se em uma gestdo do conhecimento coerente. Entédo o
modelo passa a ser questionado sobre sua coeréncia e criacao de valor.

Segue com as iniciativas, que sao acdes. Exemplos de iniciativas
podem ser capacitacdo de pessoal, reestruturacdo organizacional, gestao de
competéncias e criacdo de intranets. Na sequéncia, estabelece uma tabela
para definir iniciativas e objetivos de gestdo do conhecimento,
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considerando como recursos do conhecimento clientes/usuarios,
funcionarios, processos e tecnologia. Para cada recurso, existem acfes e
iniciativas, objetivos e estratégias, avaliagdo dos efeitos da iniciativa e
avaliacdo do nivel de ambicédo do objetivo.

Os desafios de gestdo ajudam a organizar as iniciativas e orienta-
las a gestdo do conhecimento, demonstrando a inter e intra-relagdo das
mesmas. A andlise dos desafios da gestdo € concluida quando se é possive
responder a questdes como: os desafios da gestdo mostram as inter-relacoe:
entre as iniciativas da empresa? Os desafios da gestdo sdo baseados n:
avalicdo das forcas e relevancias das iniciativas? Os desafios de gestdo sac
priorizados? Existe uma inter-relacdo entre os desafios da gestdo?

Quanto aos indicadores, ha trés funcdes relativas as iniciativas e
aos desafios de gestdo: (i) definicdo, que serve para definir as iniciativas e
os desafios de gestdo e especifica as atividades; (ii) avaliacdo, torna
possivel avaliar se as iniciativas e o0s desafios de gestdo foram
implementados, representam uma condicdo para a gestdo do conhecimento
sistematica; (iii) relatério, que é um importante link da estrutura do capital
intelectual externo, descreve as iniciativas e os desafios de gestdo. Um
indicador é uma variavel, a medi¢do é um valor numérico de um indicador e
um objetivo é o nivel desejado para essa medicdo. Sdo0 compostos
geralmente porfiguras como efeitos, como satisfacdo, qualidade e
produtividade; atividades para o desenvolvimento de atividades de
conhecimento, através de revisdo de desempenho, treinamento
complementar; emix de recursos tal como educacdo e plataformas
tecnologicas. A validacdo da construcdo do indicador também é
estabelecida porcheck-list de questdes como: as figuras relativas as
iniciativas podem ter inter-relacdo? As figuras fornecem uma imagem da
gestdo do conhecimento da companhia? A figura é confidvel? A base de
dados é coerente.

A luz dos argumentos, o guia sugere categorias para os desafios de
gestdo e suas inter-relacbes com as iniciativas e os indicadores, que
aparecem na declaracéo de capital intelectual de uma empresa.
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Desafios de Acdes e Indicadores Indicadores Indicadores
gestao atividades (recursos) (atividades) (efeitos)
Recrutamento e| Marketing para | - distribuicdo -n.de -n.de
retencao de empregados por sexo adverténcias de empregados que
funcionarios e | potenciais -n.de trabalho recomendam o
competéncias | - imagem e funcionarios local de
campanha de contratados trabalho para
recrutamento -n.de outros
- apresentacdes| funcionarios -n.de
em instituicdes | contratados em apresentacdes
educacionais relagdo ao total em instituicdes
- boa de funcionérios de ensino e
visibilidade - proporcéo de feiras de
grupos emprego
importantes de - n. de visitas no
funcionarios, site ou tempo
ex. médio de
funcionarios de permanéncia ou
TI revisita ao site

Quadro 6: Categorias para desafios da gestao e inter-relagées com iniciativas e
indicadores
Fonte:Intellectual Capital Statements — The New Guidg[2G93)

As categorias referem-se a exemplos de desafios de gestdo e
respectivas iniciativas e indicadores do modelo constantes no guia, 0s
organizadores relatam que o guia ndo pretende exaurir todos os exemplos,
mas servir de inspiracdo para criacdo de novos.

3.1.8 Abordagem IC-dVAL de Bounfour (2003)

Ao longo dos Ultimos anos, diversos frameworks tém sido
sugeridos para o desenvolvimento de vantagem competitiva para as
empresas, com base em seus recursos intangiveis. Essas estruturas
requerem a elaboracdo de um conjunto de métricas para lidar com os
insumos organizacionais, dai a importancia do link entre as perspectivas
internas e externas, especialmente aquelas relacionadas ao desempenho
financeiro. A abordagem IC-dVALDinamic Valuation of Intellectual
Capital) integra quatro dimensdes para medicdo — insumusuts,
processos, ativos e resultadesitputy — e define métricaad hoc para
mensurar o capital intelectual de forma dindmica. A abordagem éutilizada
em nivel corporativo em varios contextos, inclusive em nivel meso e
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macroecondmico, podendo alcancar utilizacdo em paises, especialmente na

Europa.

Com base nas abordagens RBRégource Based Vigvwe capital

intelectual, o IC-dVAL integra o valor financeiro dos ativos com o
desempenho interno das empresas, através da implantacdo de uma funcac
combinatéria de uma forma distinta e especifica.

a)

b)

d)

Em termos analiticos as quatro dimensdes da competitividade séo:
Recursos como entradas para os processos de prodiygais):(
recursos tangiveis, investimentos em P&D, aquisicdo de
tecnologia, etc. O ponto principal a ser considerado é a
identificacdo dos recursos intangiveis com alta critica especifica, e
como o nivel e 0 modo de exploracdo desses recursos pode prover
adocéao de processos especificos;

Processos: é através dos processos que o desenvolvimento de uma
estratégia dindmica baseada em fatores intangiveis pode realmente
ser implementada. Processos de estabelecimento de redes de
conhecimento, e competéncias dentro e fora da empresa; processos
de combinacdo do conhecimento; processos de treinamento de
pessoal, etc.

Construcdo de ativos intangiveis (Cl): pode ser construida a partir
da combinacdo dos recursos intangiveis, que na verdade, leva a
resultados especificos como conhecimento coletivo, patentes,
marcas registradas, reputacdo, rotinas especificas e redes de
cooperacao. Para cada um desses ativos, indicadores e métodos de
avaliacdo podem ser desenvolvidos.

Resultados ifiput): nesse nivel, o desempenho das empresas é
medido, através da analise do posicionamento dos produtos e
servicos no mercado, com indicadores como parcela de mercado,
qualidade dos produtos e servicos, barreiras de entrada e
estabelecimento temporario de monopdlio.
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Figura 12: Quatro dimens@es da estrutura do IC-dVAL
Fonte: Bounfour (2003).

Para o desenvolvimento e implementacdo das métricas, sao
ponderados vinte e cinco indicadores para o indice global de desempenho
da empresa, e toda a empresa é calculada com base nesse indice com
utilizacdo debenchmarkingutilizado frequentemente para calcular o valor
dinamico do CI.

A abordagem tem sido utilizada em doze organizacdes europeias e
organizacgdes publicas como conselho municipal, entretanto, o autor sugere

maior esfor¢o estatistico para utilizagdo em sistemas nacionais.
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3.1.9 Intellectus Model - Intellectus Knowledge Forum of Central
Investigation on the Society of Knowledge (2002)

O modelo Intellectus segue a estrutura do Cl formada pelos
componentes capital humano, capital estrutural (capital organizacional e
capital tecnolégico) e capital relacional (capital de negdcio e capital social),
sendo E os elementos intangiveis do componente, V as variaveis do
elemento e | os indicadores de cada variavel.

Intellectual Capital
Model

n 2% @®m

ENENENENE NENE NERE BE

P 2 7

Figura 13: Modeldntellectus
Fonte: CIC(2002)

Os elementos de capital do modelo sugerem: - capital
organizacional: cultura, estrutura, aprendizagem organizacional, processos;
- capital tecnoldgico: esforco em P&D&I (Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao), provisdo de tecnologia, propriedade intelectual e industrial,
resultados de inovacao; - capital de negécios: relacionamento com clientes,
relacionamento com fornecedores, relacionamento chi@reholders
stakeholders, instituicdes e investidores, relacionamento com competidores,
relacionamento com promoc¢éo e qualidade de melhoria de instituicdes; -
capital social: relacionamento com administracdo publica, relacionamento
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com meios de comunicacdo e imagem corporativa, relacionamento com
acles socioambientais, reputacdo corporativa (CIC, 2002).

3.1.10 Modelo FiMIAM de Rodov & Leliaert (2002)

O método financeiro de mensuracdo de ativos intangiveis —
FIMIAM — objetiva superar algumas das fraquezas dos métodos de
avaliacdo de CI e contribuir para a criacdo de um balanco completo de
ativos tangiveis e intangiveis em organizacdes.

Apods analise dos métodbwiisible Balance-SheglBS) doKonrad
Group descrito em Sveiby (1989)ntangible Assets Monitode Sveiby
(1998); Balanced Scorecar(BSC) de Norton e Kaplan (199 tonomic
Value Added — EVA de Bontis et al. (1999); IGndex de Ross et al.
(1997); Technology Brokede Brooking (1996)Return on Assets Method
(ROA); Market Capitalization Method (MCM)Direct Intelectual Capital
Method (DIC); e, Skandia Navigatqros autores afirmam que o FIMIAM
trata-se de uma primeira proposta para detalhar a quantificacdo do CI
relacionado ao valor de mercado da empresa. O modelo prové uma linha
direta entre o cliente, processo e capital de inovagédo e o capital financeiro
inclui interac@es e interdependéncias.

3.1.11 MERITUM Guidelines— Unido Europeia (2002)

As diretrizes MERITUM consistem em uma estrutura conceitual
compreendendo uma definicdo precisa da terminologia seguida por um
modelo proposto para gestdo de Cl. Dividido em trés fases distintas: (i)
definicdo de objetivos estratégicos; (i) identificacdo de recursos
intangiveis; e (i) acdes para o0 desenvolvimento de recursos
intangiveis. Também inclui orientacdes para elaboracdes de relatérios de
Cl.
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CRIACAO DE VALOR

Viséo da Empresa
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INTANGIVEIS CRITICOS

Capital Humano

Recursos e

Atividades Capital Estrutural .
_ Recursos Atividades

Intangiveis Intangiveis

Capital Relacional

Sistemas de

Indicadores SISTEMAS DE INDICADORES

Figura 14: Modelo MERITUM
Fonte:Final Report MERITUM (2002).

No método, a visdo da empresa deve ser descrita de forma
narrativa, de como cstakeholderséo beneficiados com o Cl da empresa,
isto é, criacdo de valor e fatores chave. A viséo ilustra como 0s recursos
intangiveis criticos ajudam a empresa a alcancar os objetivos estratégicos €
devem ser relacionados com as competéncias essenciais. Também deven
apontar para 0s recursos intangiveis criticos que a empresa deve adquirir oL
desenvolver internamente e 0s necessarios para o futuro da empresa. As
atividades necessarias para atingir os objetivos estratégicos devem ser
identificadas em classificadas em capital humano, estrutural e relacional,
sendo a sua conectividade elemento chave para criacdo de valor, e ainda se
identificadas em atividades de melhoria e atividades de monitoramento, a
relacdo entre atividades, recursos e visdo deve ser transparente.

Os sistemas de indicadores séo vistos como a visualizacao do que a
empresa esta fazendo com seus intangiveis de forma a permitir que os
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leitores do relatério de Cl possam avaliar se a empresa esta cumprindo seus
objetivos. Segundo o MERITUM, ndo h& nenhum conjunto fixo e pré-
determinado de indicadores para o relatério de Cl, ele deve refletir o que a
empresa considera importante para gerenciar e monitorar, e deve levar em
conta os trés tipos de capital, distinguindo, sempre que possivel, recursos e
atividades. Todos os indicadores devem ser verificaveis, mesmo os nao
auditaveis.

O MERITUM contou com diversas estratégias de divulgacao,
inclusive a E-KNOW.NET, empresa de consultoria especializada no Reino
Unido.

3.1.12 Ciclo de Auditoria do Conhecimento de Schiuma e Marr (2001)

A gestdo do conhecimento esibusinesse® sublinhada por
Schiuma e Marr (2001) no modelo Ciclo de Auditoria do Conhecimento.

Para os autores, o “mapa de ativos do conhecimento” fornece uma
estrutura para ajudar a promover o entendimento sobre os ativos de
conhecimento da empresa, e permite identificar e definir areas de
conhecimento criticas, e diretrizes para desenhar indicadores e avaliar
ativos do conhecimento.

O circulo do processo de conhecimento possui a geracdo do
conhecimento, o mapeamento de conhecimento, o compartilhamento de
conhecimento, a transferéncia de conhecimento, a codificacdo do
conhecimento, a estocagem de conhecimento e a aplicacdo do
conhecimento.

O ciclo de auditoria do conhecimento envolve a definicdo dos
ativos do conhecimento, a identificacdo de processos de conhecimento
chaves, o planejamento de acdes em processos de conhecimento, a
implementacgéo das ac¢fes planejadas e o monitoramento do crescimento dos
ativos do conhecimento.

3.1.13 indice de Criac&o de Valor (VCI) de Baum et al. (2000)

Pela variedade de fatores ndo financeiros responsaveis pela criacédo
de valor para a empresa, 0s autores combinaram os indi¢ewlms e
Ernst & Young, resultando na seguinte classificacdo de componentes de
valor para o VClValue Creation Index
a) Satisfacdo do cliente
b) Capacidade de atrair funcionarios talentosos
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¢) Inovacao

d) Investimento na marca

e) Tecnologia

f) Aliancas

g) Qualidade dos maiores processos, produtos e servicos

h) Desempenho ambiental

ApOs andlise, os autores levantaram que a capacidade preditiva do

VCI é diferenca para cada tipo de indlstria e maior para empresas da
internet do que para empresas do setor de fabricacgéo.

3.1.14 KPMG Value Explorerde Andriessen & Tiessen (2000)

Em 1997, a Holanda fundou uma unidade de inovacéo focada no
impacto da economia do conhecimento sobre as empresas. Esta unidade
desenvolveu abordagens de gestdo em desenvolvimento de estratégias
baseadas em conhecimento, melhoria do compartilhamento de
conhecimento e elaboracao e medicdo de relatorios de ClI.

O Explorador de Valor KPMG foi criado como uma ferramenta de
medig&o do ClI, oferecendo uma abordagem em cinco passos:

a) Identificar o Cl, fazendo uma lista das principais competéncias da
organizacao;

b) Realizar uma avaliacdo do valor com lista de verificacdo que avalia
valor adicionado, competitividade, potencial de sustentabilidade e
robustez das principais competéncias;

¢) Fazer uma avaliacdo do ClI através da atribuicdo de uma parcela
dos ganhos esperados da organizacdo para as competéncias
essenciais;

d) Desenvolver uma agenda de gestdo com base nos resultados
fazendo recomendacdes a geréncia sobre como melhorar o valor do
Cl;

e) Criar um relatério para a gestdo utilizando painel de valores
(dashboard).

Somados aos passos, 0 KPMG prop6e calculo e atribuicdo de valor
para cinco tipos de ativos intangiveis, (i) ativos e doac¢des; (ii) habilidades e
conhecimento tacito; (iii) valores coletivos e normas; (iv) tecnologia e
conhecimento explicito; e (v) processos primarios e gestao.

O Explorador de Valor surgiu como método para valorizacdo da
propriedade intelectual e mensuracdo do Cl, com apontamentos sobre sua
aplicabilidade em estudos de caso. O primeiro afirma ser imprescindivel um
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diagndstico da necessidade em maos para possibilitar a resolucao de varios
tipos de problemas da organiza¢do, em segundo plano, devem-se entender
as forcas e fraquezas do método, incluindo sua validade. Em terceiro lugar,
deve-se ter dominio da aplicacdo do método conhecendo-se as condi¢bes
criticas para o seu sucesso como intensidade de Cl na empresa, disposi¢ao
da direcao para o envolvimento e presenca do conjunto de competéncias
adequado para dar sentido e usar os resultados. Em quarto e ultimo plano,
deve-se possuir habilidades para implementacdo do modelo.

3.1.15 Avaliagdo de Ativo Intelectual de Sullivan (2000)

De acordo com Sullivan (2000), o Cl é composto por capital
humano, capital de cliente, propriedade intelectual, conhecimento tacito,
ativos intelectuais, P&D, capital estrutural, inovacdo, conhecimento
codificado e TI, envoltos por expectativas dsfmreholders,valor dos
ativos do mercado de capital, decisdo nacional politica, recursos humanos,
inovacao e desenvolvimento, gestdo do conhecimento.

Neste interim, os Cl de maior valor constituem-se na estrutura: -
capital humano - experiéncia, Know-how, habilidades e criatividade; -
ativos intelectuais — programas, invencdes, processos, banco de dados,
metodologias, documentos e desenhos; - propriedade intelectual — patentes,
direitos autorais, marca registrada, marca secreta.

A partir dos CI, o autor estabelece avaliacdo para a propriedade
intelectual, a partir de valor de mercado.

3.1.16 Lucro do Capital do Conhecimento de Lev (1999)

Este modelo apresenta o indice de conhecimadtmwledge
Index, obtido pela subtracdo do valor contabil pelo valor de mercado de
uma organizacao. Entretanto, o autor sugere que o valor contabil varia de
momento a momento de maneira ndo relacionada com o valor subjacente
dos ativos.

Desta forma, o calculo do capital do conhecimento inicia com a
estimativa dos ganhos anuais normalizados, para fins de painel de
avaliacédo, as estimativas incluem trés anos de dados histdricos, acrescido de
previsdes de ganhos de cada um. Uma vez que os lucros normalizados séo
estabelecidos, o painel de avaliacdo é determinado com base em calculo
residual. Taxas esperadas de retorno de cada classe de ativos gerais sao
aplicados a ativos tangiveis e financeiros. O painel de avaliagdo multiplica
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0s bens registrados por seus respectivos retornos esperados apOs 0sS
impostos de 7% para os ativos tangiveis e 4,5% para os ativos financeiros.
As taxas de retorno séo validas para todas as empresas em ambos 0s setore
igualmente, independente do perfil da empresa, risco ou custo de capital.
Com mais tempo e recursos, as empresas podem ajustar estas taxas par
refletir seus registros especificos.

Apesar destas limitacBes, Lev (1999) afirma que o processo calcula
medidas de ganho vinculadas a ativos tangiveis e financeiros. Subtraindo os
ganhos tangiveis e financeiros a partir de lucros normalizados, deixa-se
uma parcela de ganhos normais desaparecidos. Este residual represente
ganhos de capital de conhecimento (KCE). Este calculo, por si s6, sugere
uma série de novas métricas financeiras, incluindo, por exemplo, margem
de capital de conhecimento (KCE/Vendas) e margem operacional de capital
de conhecimento (KCE/Receitas Operacionais).

3.1.17 Sistema Operacional de Mensuracdo de Valor (IVM) de
M'Pherson (1998)

O IVM (Sistema Operacional de Mensuracdo de Valor) é uma
metodologia prépria e cumpre com 0s requisitos de validade para um
sistema de mensuracdo. A propriedade principal do IVM séo os quadros
combinatérios (conjunto de critérios) que garantem 0s requisitos entre os
guadros e ao longo de cada nivel e entre os niveis em toda a estrutura.

Os valores intangiveis raramente combinam com adi¢des
aritméticas em valores monetarios no sistema contabil tradicional. A regra
para a combinacdo do valor € uma excecado: estruturas de conjunto de
mensuracao sao parecidas com polindmios que também satisfaz o requisito
de combinacdo de valor. No Ultimo estagio do critério combinatério, é
prescrito o uso da regra orientada para objetivos.

InformagBes sobre atitudes dasakeholderse valores de ClI
adicionam uma dimensdo consideravel na andlise financeira, segundo
M'Pherson (1998):

» As quantias financeiras podem dar uma mensurac¢éo do retorno que
os stakeholders (principalmente dos shareho)deisebem;

* A variacdo ao longo do tempo dos niveis e contribuicao relativa
dos elementos intangiveis demonstra os melhores comentarios da
habilidade provavel da gestdo que mantém a vantagem quando
vista ao longo do tempo;
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* A habilidade de mensurar a contribuicdo do valor para o processo
do negdcio permite que a gestédo dos ativos do Cl seja manipulado
para realcar ambos financeiros e valor inclusivo;

« Os resultados do critério de referéncia fornecem um objetivo com
medida mensuravel, entdo as perspectivas@deholderpodem
ser comparadas e negociadas em uma dire¢do harmdnica.

3.1.18 Contabilidade para o futuro (AFTF) de Nash (1998)

Accounting for the futur@AFTF) € uma proposta do autor que visa
auxiliar na relevancia da contabilidade para organizagfes de capital aberto.

O modelo prové informagdes prospectivas com base em avaliagfes
para o mercado de capitais, com medidas adequadamente dimensionadas
para promover o uso eficaz e eficiente do capital, um objetivo dos
stakeholders

O AFTF utiliza decisdes de gestdo e pressupostos para modelar o
futuro, coordena fluxos de caixa projetados com taxa de desconto (custo de
capital) que é aplicada. O mecanismo é a validacdo dual, sem essa
coordenacdo, ndo ha escala de avaliacdo confiavel para o mercado de
capital. A validacao dupla separa antigas de novas informa¢des. O modelo
utiliza as expectativas da administragdo, como avaliagbes do mercado de
capitais, para produzir valores contabeis confiaveis (NASH, 1998).

3.1.19 Valor Intangivel Calculado (VIC) de Stewart (1997)

Stewart (1997) relata que Parkinson, lider do proj&iol
Research adaptou o métodq de Tobin para avaliar o valor da marca,
proveniente de que o “valor de mercado de uma empresa reflete ndo
somente seus ativos fisicos tangiveis, mas um componente que pode ser
atribuido aos ativos intangiveis da empresa” (STEWART, 1997, p. 203).

As marcas conferem beneficios econémicos (poder de preco,
alcance de distribuicdo, maior capacidade de langcar novos produtos com
ampliacdes de linhas), desta forma, o valor dos ativos intangiveis € igual a
capacidade de uma empresa de superar o desempenho de um concorrente
médio que possui ativos tangiveis semelhantes.

O valor intangivel calculado (VIC) ndo aparece nos balancos. Nao
se trata do valor de mercado de uma empresa, ele é mais alto, em parte
porque reflete 0 que custaria a um comprador criar esses ativos a partir do
zero. Segundo BCI apud Stewart (1997, p. 205), “essa € uma medida da
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habilidade de uma empresa de usar seus ativos intangiveis para superar o
desempenho de outras empresas em seu setor”.

Um VIC baixo ou decrescente pode indicar que a empresa nao esta
gastando o suficiente em pesquisa ou criacdo da marca. Um VIC crescente
pode ajudar a mostrar que uma empresa estd gerando a capacidade de
produzir futuros fluxos de caixa, antes que o0 mercado reconheca
(STEWART, 1997).

3.1.20 Valor Econémico Agregado (EVA) de Stern & Stewart (1997)

O EVA (Valor Econémico Agregado) € definido como a diferenca

entre o lucro da empresa e o custo de todo o capital empregado, ou seja, 0
custo médio ponderado de divida e capital. Medir o lucro da empresa e
medir os componentes do custo de capital é problemético tanto na teoria
guanto na pratica. EVAé uma medida queé expressa em termos monetarios
absolutos.No entanto, € interessante compararo comportamento doEVAem
relacdo aoROE (Retorno sobre o Patrimbénio)da empresa.Este udltimoé
deixadopara a simulacdo, mas a relagcdo anterior éfaciimente
avaliadaanaliticamente.

A avaliacdo do comportamento do EVA avaliado em varias situacdes
foi realizada pelos autores, sendo que a idéia central do mesmo € subtrair o
custo de capital dos lucros da empresa para medir, como o termo indica, o
valor econdmico adicional produzido pela empresa a seus proprietarios
sobre o custo ponderado do capital empregado. Isso levantou a questdo do
efeito da divida e dos componentes do custo de capital sobre o
comportamento do EVA. Observou-se que o retorno exigido (custo do
capital préprio) em relacédo a rentabilidade da empresa, a taxa de juros de
empréstimo tem pouco efeito sobre o comportamento do EVA. Esta
insensibilidade pode ser considerada um resultado um pouco imprevisivel
no que diz respeito as expectativas intuitivas do comportamento do EVA.
Por outro lado, como é esperado, EVA se comporta de forma linear em
relacdo ao custo de capital proprio.

Bontis (2001) apresenta o EVA como: vendas liquidas — despesas
operacionais — impostos — taxas = EVA.

J& para Hoss, Hojo e Grapeggia (2010, p. 69), “EVA é o lucro
operacional liquido, menos o custo de oportunidade de todo o capital
empregado nas empresas. Representa o ganho que sobra depois de
considerar o Custo do Capital Proprio como despesa”. Sendo,
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EVA = lucro liquido — custo de oportunidade
Custo de oportunidade = patriménio liquido x taxa de juros

As vantagens do modelo, sdo expostas por Hoss, Hojo e Grapeggia
(2010) principalmente como capacidade de conscientizar rapidamente o
gestor sobre as expectativas do investidor em relacdo a sua atuacao e,
simplicidade de compreenséo. E as limitacfes, limite de ajuste global, em
vez de tratar as informacdes a medida que ocorrem 0s eventos e, a base de
resultados globais da empresa impede a identificacao da contribuigéo

gerada por area.

3.1.21 Coeficiente de Valor Intelectual Agregado (VAIC) de Pullic
(1997)

O Coeficiente de Valor Intelectual Agregado (VAI&alue Added
Intellectual Coefficienté evidenciado por Pullic (1997) na perspectiva de
que cada empresa tem conhecimentos, habilidades, valores e solu¢des que
Ihe séo caracteristicos e que podem ser transformados em valor de mercado.
Dado que na nova economia, adquirir vantagem competitiva por meio da
administracdo destes recursos intangiveis, elevar a produtividade e o valor
de mercado, a questdo nao seria “por que” administrar o capital intelectual,
mas ‘“como” fazé-lo. Conforme Pullic (2000), um importante passo
gerencial nos anos noventa foi a popularizacdo do Valor Econémico
Adicionado Economic Value Added EVA) ou como uma métrica que
expressa a produtividade dos fatores de produgdo e que permite estimar o
valor adicionado em relagédo aos custos, inclusive o custo do capital.

O VAIC indica a eficiéncia da criacdo de valor da empresa, ou
capacidade intelectual, quanto maior o coeficiente VAIC, melhor a gestao
utiliza o potencial de criacdo de valor da empresa.

A partir do VAIC, torna-se possivel medir o quao eficientemente o
Cl é utilizado e cria valor, e se esse capital empregado € um recurso
decisivo para o sucesso do negdcio. Anteriormente ao calculo do VAIC,
determina-se o valor agregado (VA) que € a diferenca entre uma entrada e
uma saida, o VA cresce a medida que aumenta a eficiéncia dos recursos,
neste contexto, determinado pelo capital investido, capital humano e
estrutural.

Neste interim, Aguiar, Basso e Kimura (2009) adicionam ao modelo
VAIC, as varidveis independentes associadas ao valor adicionado pelos
diversos capitais da empresa: (i) eficiéncia do Capital Intelectual
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(Intellectual Capital Efficiency ICE), que contribuiu com duas métricas, a
eficiéncia do Capital HumanaH(man Capital Efficiency HCE) e a
eficiéncia do Capital Estruturab{ructural Capital Efficiency SCE) e (ii)
eficiéncia do Capital Empregad@dpital Employed Efficiency CEE). As
definicdes dessas variaveis seguem Pullic (1997) e sdo operacionalizadas
pelas equacodes:

V4 T4 VA-HC

CEE= .  SCE=————IC=HCE+5CE
(E AC £

Onde (i) VA é o Valor Adicionadd/alue Added) definido como a
diferenca entre receitas operacionais e despesas operacionais, (i) HC € o
Capital HumanoHuman Capitgl associado ao custo com funcionarios,

(iii) SC representa o Capital Estrutur8tructural Capital dado pela
subtracdo do capital humano do valor adicionado e (iv) CE - Capital
EmpregadoCapital Employed) é definido como o total entre capital fisico
e capital financeiro.

[ CAPITAL EMPRE GADO ] [ CAPITAL INTELECTUAL ]
CE I

Capital Fisico Capital Financeiro Capital Humane Capital Estrutural
Phe FC HC 5C

Encen B I |
HCE SCE J
Valor [ VAIC ]

Fonte: elaborada pelos autores, com base em Pullic (2000, 2002 e 2002b), Obs: CEE (Capital Employed
Efficiency - eficiéncia do capital empregado), ICE (Intellectual Capital Efficiency - eficiéncia do capital
mtelectual. HCE (Human Capital Efficiency - eficiéneia do capital humano). SCE (Structural Capital Efficiency
- eficiéncia do capital estrutural).

Figura 15: Adaptacdo do modelo VAIC
Fonte: Aguiar, Basso & Kimura (2009)
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Pulic (1997) desenvolveu o VAIC para ajudar os gerentes a
melhorarem o desempenho de suas empresas. O maior o valor do VAIC
indica a forma mais eficiente de uma empresa gerenciar seus recursos.
Medicbes fornecidas pelo VAIC podem ser utilizadas para andlises
comparativas entre as diferentes empresas, periodos de tempo, e as
indastrias, tanto a nivel internacional e localmente, para desenvolver
estratégias de negdcios.

3.1.22 indice de Capital Intelectual IC — index) de Roos, Roos,
Dragonetti & Edvinsson (1997)

O foco deste método estd em monitorar a dindmica do CI.
Concentra em um Unico indice os diversos indicadores, baseados em
mudancas, correlacionando o ClI com as mudancas do mercado, sendo
capital do relacionamento, capital humano, capital de infraestrutura e
capital de inovacéo.

Consolida todos os indicadores individuais que representam
propriedades intelectuais e componentes em um Unico indice. As mudancas
no indice séo relacionadas, entdo, as mudancas na avaliacdo da empresa no
mercado, como o0s outros métodos, depende dos julgamentos de valor.

Os autores destacam os pontos de vista bdsicos da perspectiva
baseada em recursos. A lente conceitual através da qual séo dirigidas as
questbes gerenciais deste estudo permeiam sobre a questdo do capital
intelectual como a soma dos ativos "escondidos" da empresa, néao
totalmente captados no balango, e, portanto, inclusos, tanto o que esté nas
cabecas dos membros da organizagdo, como o que é deixado na empresa
guando saem. O capital intelectual € a mais importante fonte de vantagens
competitivas sustentaveis nas empresas, uma das importantes
responsabilidades de gestao é gerencia-lo melhor.

O crescimento e declinio do capital intelectual podem ser chamados
de "rendimento intelectual” e pode ser visualizado e medido. Uma
abordagem sisteméatica para visualizar e medir o capital intelectual é cada
vez mais valiosa para empresas, independentemente do tamanho industrial,
idade, propriedade, e as dimensdes geograficas.

Com base em pesquisas empiricas, 0s autores levantaram as
questdes: (1) saber quais categorias de capital intelectual séo significativas
para os gestores; (2) sugerir métricas para capturar o capital intelectual
pertinente e o crescimento/declinio nas empresas; (3) desenvolver amostra
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de modelos de processos de capital intelectual; e, (4) conseguir mais ideias
sobre a avaliacdo do desempenho intelectual.

Como resultados, Roos, Roos, Dragonetti & Edvinsson
(1997)apontam as seguintes conclusoes:

Em primeiro lugar parece haver trés pré-requisitos para o
desenvolvimento de um sistema do capital intelectual. Primeiro de tudo, a
empresa / unidade deve ser madura o suficiente para ter ido além do estagio
de discussdo do desempenho do negdcio apenas em termos financeiros.
Segundo, a empresa deve ter uma ideia de negécio claramente definida ou
direcionada. Empresas que satisfazem essa condicdo podem relacionar
gquestbes de capital intelectual para a sua atividade mais facilmente do que
outras. Finalmente, deve haver um compromisso operacional claro para
mobilizar, que é visivelmente apoiado por uma gestéo top-down

Segundo, o sistema do capital intelectual deve capturar apenas o
crescimento do capital intelectual ou o declinio do impacto a longo prazo de
ganhar capacidade de negdcio. Portanto, o esfor¢o para identificar a medida
de capital intelectual deve ser enraizada na missdo empresarial, visdo ou
estratégia da empresa, visto que o capital intelectual € uma consequéncia da
estratégia.

Terceiro, o sistema de desempenho intelectual também deve estar
enraizado ndinguagemda empresa . Conceitos importantes usados em
textos em torno da visao, fatores missdo, estratégia, e sucesso devem ser
identificados.

Quarto, para medir o capital intelectual tem que, obviamente, ser
categorizado. O objetivo é criar 0 novo idioma que sera usado na empresa
para discutir e avaliar o desempenho intelectual. Para criar um indicador
com 0 uso, pratica operacional, € essencial que o indicador em questao seja
preciso e robusto. Para atingir essas metas, 0 escopo da medicao tem que
ser limitada a um nivel administravel, e aqui € onde a distingao se torna util.
E porque estabelece o que € considerado importante para a empresa, a
categorizacao deve ser top-down.

Quinta, o veiculo para medir o desempenho intelectual € o conjunto
de indicadores utilizados para cada categoria de capital intelectual. Sao
estes os indicadores que permitem a medicdo, ndo as categorias. Ao
contrario do que o método de categorizar, desenvolver e aprimorar medidas
parece ser mais de um procedsmitom-up, simplesmente porque estas
medidas devem fazer sentido para as pessoas que fazem a medicao e se
compreendido por aqueles que a estdo medindo.
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Em sexto e dUltimo lugar, a abordagem do balanco de capital
intelectual é inerentemente "instantanea no tempo” da situacdo de capital
intelectual, ndo fornece informagbes sobre a transformacdo de uma
categoria do capital intelectual em outro.

3.1.23Technology Brokerde Brooking (1996)

O modelo Technology Brokerestabelece que o valor de uma
organizacdo é definido pela soma dos ativos tangiveis e do capital
intelectual.

A estrutura do modelo segue o entendimento que Brooking (1996)
descrito em Sanchéz-Canizarez, Mufioz & Lépez-Guzman (2007), ao
estabelecer que o ClI é dividido em:

a) Ativos de mercado - o potencial da empresa com respeito aos
ativos intangiveis relacionados com o mercado: lealdade dos
clientes, canais de distribuicdo, franquias, nome da empresa, etc. A
importancia desses ativos reside em sua capacidade de conferir
vantagem competitiva no mercado;

b) Ativos humanos - incluem experiéncia coletiva, criatividade,
capacidade de resolver problemas, habilidades gerenciais e como
lidar com a gestdo dos funcionarios. Esses ativos ndo séo de
propriedade da empresa, 0 que remete a necessidade de dar-lhes
um tratamento diferente;

c) Ativos de propriedade intelectual — composto pelos segredos da
empresa, direitos autoralsjow-how patentes, direitos d#esign.

A importancia estd na protecdo dos recursos, dificultando a

imitacdo ou conhecimento de competidores;

d) Ativos de infraestrutura — tecnologias, metodologias e processos
que permitem o funcionamento da organizacdo, como cultura
corporativa, filosofia de negdécios, banco de dados e estrutura
financeira. E composto por ativos de naturezas diversas. Uma
caracteristica comum é que eles representam elementos que fazem
a organizacdao funcionar, fornecendo um contexto aos empregados.

O modelo de Brooking (1996) nao fornece indicadores quantitativos
para mensuracédo do Cl, mas considera a realizacdo de auditorias com base
em check-listde perguntas qualitativas, que ap6s determinara o valor dos
ativos monetariamente.
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3.1.24 Citacado Ponderada de Patentes

Em Bontis (2001), tem-se que ow Chemicaltem estado na
vanguarda do uso de patentes para mensuracdo pratica de Cl. Para o
processo de gestdo do Cl, a empresa incluiu seis etapas que incluem:

» definicdo do papel do conhecimento no negécio;

< avaliacdo da estratégia competitiva e dos ativos do conhecimento;

» classificagcao do portfélio de ativos de conhecimento da empresa,;

« avaliacdo do valor desses ativos para manter, desenvolver, vender
ou abandonar;

* investimento em areas onde lacunas foram encontradas;

« montagem do portfélio de novos conhecimentos.

Para o autor, muitos modelos de Cl tém construcfes semelhantes e
medidas que sdo apenas rotuladas de forma diferente. Por exemplo, capital
humano $kandia Navigatdr também €é chamado de ativos humanos
(Technology Brokgre competéncia do pessohiténgible Asset MonitQr
No periodo, as medic6es ainda encontravam-se embrionarias, entdo, Bontis
(2001) sugeriu um aumento das discussfes e desenvolvimento deste campo,
no sentido de construir um conjunto comum de defini¢des.

3.1.25Skandia Navigatorde Edvinsson e Malone (1997)

A Skandia foi a primeira empresa a desenvolver um esfor¢o
coerente na mensuracao dos ativos do conhecimento, seu relatério interno
de CI foi desenvolvido em 1985 tornando-se a primeira a emitir
informacdes de Cl para seus investidores (BONTIS, 2001).

O proposito do Navegador do Cl &kandia é oferecer uma
taxonomia complementar de contabilidade e um novo enfoque de gestédo
baseado na vivencia e no fomento a criacdo do conhecimento (REZENDE,
2003). O autor retrata o Navegador com um equilibrio entre o passado —
foco Financeiro -, presente — focos Consumidor, Humano e Processos e —
futuro — foco Renovacéo e Desenvolvimento, por meio de até 164 métricas
(91 baseadas no Cl e 73 nas métricas tradicionais).

A missdo do capital intelectual foi desenvolvida Skandia da
seguinte forma (EDVINSSON& MALONE, 1997): - para identificar e
melhorar a visibilidade e a mensurabilidade dos ativos intangiveis; - para
capturar e suportar acondicionamento do conhecimento transparente e
tecnologias do conhecimento; - para cultivar um canal de Cl através do
desenvolvimento profissional; - para capitalizar e alavancar agregando
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valor por meio da reciclagem mais rapida de conhecimento e aumento da
transferéncia de habilidades e experiéncia aplicada.

Missdo, mensuracdo, lideranca, tecnologia, capitalizacdo e
futurizacdo sdo, para Edvinsson& Malone (1997), as fases do
desenvolvimento do Cl. E a avaliacdo do Cl considera.



103

"(L66T) BUOJEN ® UOSSUIAPT :8)U0H
eIpuBsIORA 9p ewanbs3 — oedeleAy 9T einbi4

SIFAIONVLNI SOALLY

IVNLO3T3LNI
3dvd3ldd0dd

A

N

0SS300dd 3d TV.L1IdvD

OYOVAONI 3d TV.LIdVD

A

A

TVYNOIDVZINVOHO
VLIavO

JLIN3ITO 3d TVLIdVD

A

AN

IvVdNLNY1S3 TVL1IdvO

ONVINH 1V1IdVD

N

AN

IVNLOITILNI TV LIdVO

OdIFONVNIA TVLIdVD

A

A

OdvOd3iN 3d JO1VA







105

O modelo de avaliacao ilustra os principais blocos de construg¢éo do
Cl e baseia-se na abordagem de reducdo. Essa abordagem comeca com ¢
valor de mercado de agbes e deduz o capital financeiro, o préximo passo
considera a construcao dos dois blocos de capital, o humano e o estrutural,
em que ha deducdo do valor do capital humano. A deducédo do capital de
cliente no capital estrutural deixa o valor do capital organizacional
balanceado. O capital de processo é deduzido do capital de inovacao
deixando o valor equilibrado. No capital de inovacdo é possivel identificar
o valor da propriedade intelectual como patentes, marca registrada, etc., 0s
ativos intangiveis deixam o valor balanceado.

O processo de avaliacdo ajuda a definir o gerenciamento de valores
e relacionamento entre cada um dos blocos, uma taxa emerge do exercicio
de estabelecer unidades e, geralmente o capital humano é um componente
menor do que o capital estrutural.

Sveiby (1998) cita alguns indicadores-chave constantes no relatorio
de Cl da Skandia, que apresentam-se no foco financeiro (receita de prémio,
resultado das operacdes); foco humano (indicenggowermeit foco no
processo (tempo de processamento, aplicacdes sem erros); foco no cliente
(acesso ao telefone, politicas incansaveis); foco na renovacdo (despesas
com P&D/despesas administrativas, despesas com Tl/despesas
administrativas, desenvolvimento de competéncia/funcionario).

Para a gestdo do CI, o Navegador foca na criacdo de valor,
enquanto o capital organizacional foca na extracdo do valor. A gestdo do Cl
prové a organizacdo beneficios como: curva de aprendizagem acentuada;
um tempo de espera de aplicacdo encurtado; economia de custos e de
investimentos, ou reciclagem de capital estrutural e capital organizacional;
alto valor agregado porque melhora interacdo; nova criacdo de valor por
meio de novas conexdes e novas combinacgdes.

3.1.26 Monitor de Ativos Intangiveis (IAM) de Sveiby (1998)

O método proposto por Sveiby (1998) tem como ideia central
tornar visivel a existéncia de novos fatores que agregam valor em um
contexto econémico diferenciado — os intangiveis — pela maior importancia
relativa atribuida ao conhecimento como gerador de riqueza (REZENDE,
2003).

Para isso, Sveiby (1998) afirma que existem duas finalidades de
avaliacbes dos Als e duas partes interessadas nos resultados. Na
apresentacdo externa, a empresa descreve da forma mais precisa 0S
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envolvidos, clientes, credores e acionistas para gue eles possam avaliar a
gqualidade da sua geréncia e se € provavel que se trate de um fornecedor ou
credor confiaveis. A avaliagdo interna é feita para a geréncia, que precisa
conhecer o maximo possivel a empresa para poder monitorar seu progresso
e tomar medidas corretivas quando necessario, ou seja, fornece um sistema
de gerenciamento de informacdes. Como modos de criagdo de valor,
aponta: (i) crescimento; (i) renovacao; (iii) utilizacdo/eficiéncia; e (iv)
reducao de risco/estabilidade.

Desta forma, o Monitor de Ativos Intangiveis (IAM)é composto
pelos componentes competéncia, estrutura interna e estrutura externa, com
um ou mais indicadores para cada subtitulo.

COMPETENCIA ESTRUTURA ESTRUTURA
INTERNA EXTERNA
Indicadores de Indicadores de Indicadores de

Crescimento/Renovacao Crescimento/Renovacd@ Crescimento/Renovacag

Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia

Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Estabilidade Estabilidade Estabilidade

Quadro 7: Indicadores de ativos intangiveis
Fonte: Sveiby (1998, p. 197).

A avaliacdo da competéncia, nos indicadores de
crescimento/renovacdo, considera tempo de profissdo, nivel de
escolaridade, custos de treinamento e educacao, graduacao, rotatividade e
clientes que aumentam a competéncia. Paiadisadores de eficiéncia,
estabelece proporcdo de profissionais na empresa, efeito alavancagem e
valor agregado por profissional. Osdicadores de estabilidadesé&o
constituidos por média etaria, tempo de servico, posicdo relativa de
remuneracao e taxa de rotatividade de profissionais.

A avaliacdo daestrutura interna leva em consideracdo, nos
indicadores de crescimento/renovacao, investimento na estrutura interna,
investimento em sistemas de processamento de informagdes e contribuicdo
dos clientesNos indicadores de eficiéncia, cita proporcdo de pessoal de
suporte, vendas por funcionario de suporte, medidas de avaliacdo de valores
e atitudes. Omdicadores de estabilidadentegram idade da organizacao,
rotatividade do pessoal de suporte e taxa de novatos.

A avaliacdo dastrutura externa agrega lucratividade por cliente
e crescimento organico, nadsdicadores de crescimento/renovacao;
indice de clientes satisfeitos, indice de ganhos/perdas e vendas por cliente
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nosindicadores de eficiéncia; e, proporcao de grandes clientes, estrutura
etaria, taxa de clientes dedicados e frequéncia de repeticdo de pedidos, para
os indicadores de estabilidade

A avaliacdo de Cl é apresentada por meio de relatério de
apresentacédo de resultados de Cl, em que, como todo sistema de avaliacdo
deve expressar comparacdes. Ao avaliar os Als, a empresa deve estar
preparada para dar prosseguimento as avaliacdes de modo a cobrir, pelo
menos, trés ciclos de avaliagdo antes de avaliar os resultados, sendo ideal
gue as avaliacOes sejam repetidas anualmente (SVEIBY, 1998).

3.1.27Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992)

O Balanced Scorecard (BSC) foi concebido por Kaplan e Norton
(1992) como um sistema de gestdo estratégica voltado aos principios: (i)
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (i) comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; (iii) planejar, estabelecer metas e alinhas
iniciativas estratégicas; (iv) melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico (KAPLAN E NORTON, 1998).

O BSC estabelece um protocolo, uma interface entre a estratégia
formulada e a agenda estratégica da organizacdo — de forma a ser possivel
materializar a visdo futura de sucesso — atuando, a0 mesmo tempo, como
um modelo de avaliacdo, uma sistematica gerencial e uma filosofia de
gestdo, e criando um ambiente balanceado entre medicdo e mediacéo
(REZENDE, 2003). E formado por quatro perspectivas, financeira, dos
clientes, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento
agregados em um placar equilibrado chamado “mapa estratégico”, com
relacbes de causa e efeito, iniciativas estratégicas e indicadores de
desempenho, que integra as metas de curto e longo prazo e utiliza medidas
financeiras e nédo financeiras.
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, Visao e NEgOC‘IO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 17: As Quatro PerspectivasBlanced Scorecard (B$C
Fonte: Kaplan e Norton (1992), disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced scorecard

Neste sentido, as quatro perspectivas sdo associadas a diversas
medidas doScorecardnuma estratégia Unica, na cadeia de relacdes de
causa e efeito, consistindo em: financeira (ROCIHEetdrn on capital
employed); do cliente (lealdade dos clientes e pontualidade das entregas);
dos processos de negécios (qualidade dos processos e ciclos dos processos);
e, aprendizado e crescimento (capacidades dos funcionarios).
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3.1.28 Balanco Invisivel de Sveiby (1989)

O Balango Invisivel esta pautado nos capitais humano,
organizacional e de cliente. A diferenca entre o valor de mercado de acdes
de uma empresa e seu valor contabil liquido € explicado pelo inter-
relacionamento destas trés “familias” de capital.

O capital organizacional é formado pelos capital financeiro
tradicional e capital denow-how Do ponto de vista externo, o capital de
know-howdivide-se naquele vinculado ao individuo (capital individual) e
vinculado a organizacao (capital estrutural).

O capital individual é composto pelas habilidades pessoais e
sociais do individuo, experiéncia, escolaridade e outras habilidades dos
funcionarios orientadas para os clientes da empresa. Kesie-how
constitui-se na competéncia profissional de uma pessoa e esta ligada a
habilidade de resolver os problemas dos clientes. A orientagdo para o
capital de know-how individual consiste em educacdo, experiéncia
profissional, reputacdo pessoal, relacdo pessoal com clientes e colegas
profissionais, handbooks modelos conceituais, suporte de sistemas
computadorizados, rede de clientes e imagem da organizacdo. S0 recursos
do capital individual, nivel educacional, numero médio de anos na
profissdo, proporcdo de renovacdo de pessoal na empresa, com pessoa
classificado por competéncia e por grau de responsabilidade com o cliente.

O capital estrutural representa todas as competéncias da empresa.
Todas as organizacfes tém experiéncias e histérias proprias, documentadas
em handbooks programas computacionais, com os conceitos trabalhados
no capital deknow-how Orientado por administracdo de pessoal, rotinas
administrativas, conhecimento e educacdo, rede de gestdo, sistemas
pessoais de gestadmndbooksSao recursos do capital estrutura, nimero de
anos na profissdo, potencial de recrutamento, proporcdo de tarefas
desafiadoras, nivel de salario relativo, organizacdo interna e contratos
especiais com pessoas chave. Acrescenta-se 0s constituintes do capital
estrutural formado por marketing, rede de relacionamentos e habilidade de
gestao.

Quanto ao retorno do capital Beow-how Sveiby (1989) sugere
eficiéncia e produtividade, valor adicionado como um critério e lucro como
uma medida, considerando valor ou avaliacdo como valorizacdo do valor
das acbes de uma empresa para um potencial investidor. Nao obstante
afirme que o balanco invisivel seja dificil de ser identificado, as empresas
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com alto know-howpossuem visibilidade dos seus ativos intangiveis no
balanco.

3.1.29 Contabilidade e Custeio de Recursos Humanos (HRCA) de
Flamholtz (1985) e Johansson (1996)

Olsson (2005) propicia uma visdo geral da HR@Anfan resource
costing and accounting) descrevendo os dois modelos e incentivando o
debate acerca do método. A alocacao da dimenséao “pessoas” é discutida no
método, para estabelecer uma relacdo com as perspectivas interna e externa
da organizacao, no sentido de instituir uma transparéncia das pessoas para a
contabilidade e o custeio.

PILARES DO PERSPECTIVAS HRCA
HRCA/AREAS DO
CONHECIMENTO
Perspectiva Organizacional Perspectiva
Externa Organizacional Interna
Area do conhecimento Relatérios financeiros anuais € Balanced Scorecards
contabilidade guadrimestrais Mensuracao do
desempenho
Area do conhecimento Avaliacdo da empresa: Célculos:
calculo de custos e Pelo mercado de ac6es em fageAnalise de utilidade
financeiro de introducéo e diariamente Contabilidade de custos
Due diligence Analise de custo-beneficio
Pelo valor de introducéo das | Valor de lucro liquido
acoes Valor adicionado
Empréstimos bancarios e Benchmarking
seguros Avaliacao de desempenhg

Quadro 8: Esquema de classificacdo do HRCA
Fonte: Olsson (2005, p. 07).

A argumentacdo reside em que ambas as perspectivas tem
necessidade de uma maior transparéncia na dimensao pessoas e a HRCA
torna isso possivel ao propor um novo modelo da referida dimensao na
contabilidade.

Em Tinoco et al. (2007), tem-se que a contabilidade e o custeio de
recursos humanos (HRCA), estudada pela Ciéncia Contabil, trata do
reconhecimento das pessoas como recurso organizacional e estratégico,
visando a sobrevivéncia e a continuidade das entidades no tempo, com o
objetivo de serem competitivas, em busca da maximizacdo do retorno de
investimentos em recursos fisicos, tecnolégicos e humanos.
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Destacam os estudos de Antunes (1999), Belkaoui & Belkaoui
(1995), Fiorini (1982), Fitz-Enz (1994 e 2001), Flamholtz (1985 e 1999),
Grojer & Johanson (1991 e 1996), Hendriksen & Breda (1999), Hermanson
(1964), Johanson (1998), Jbia (2002) Lev & Schwartz (1971 e 1989),
Likert(1967), Martins & Antunes (2002), Schultz (1973), Sveiby (1998) e
Tinoco (1996 e 2003) e evidenciam que esta contabilidade envolve os
custos incorridos por entidades para recrutar, selecionar, contratar, treinar e
desenvolver ativos humanos. Em decorréncia da contratacdo, do
treinamento, da formacdo e da conservacdo dos recursos humanos,
incorpora, também, o reconhecimento do valor que tais recursos
proporcionam para as entidades, 0s quais precisam ser devidamente
contabilizados, mensurados, analisados, avaliados e divulgados aos
parceiros sociais.

Como vertentes para o gerenciamento de pessoal, explicitam:

« contabilidade de custeio de recursos humanos que se preocupa com
0s processos utilizados pelas organizacfes, 0s quais consomem
recursos na geracdo de valor, especialmente de contratacdo,
manutencdo, treinamento, formacdo, retencdo, e demandam
mensuracao e avaliacdo de custeio e de despesas; e,

« contabilidade do valor das pessoas que estuda e investiga o valor
econdmico das pessoas em relacdo a organizacdo, em especial, 0s
referentes a produtividade, qualidade e rentabilidade decorrentes
dos processos.

Para mensurar e avaliar o capital humano, sugere o modelo de
medic&o dos custos de recursos humanos.
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Recrutamento
Selecéo .| Custos |
Contratacdo "| Diretos
Colocagéo Custo de

Aquisicdo
Contratagéo ou Custos c
Promogéo Inerna Indetos | —] Custo

(riginal dos

: —®  Recursos
Treinamento e Custos | Humaros
Orientagdo Formal Diretos

Custo de
Tempo de Instrutores Aprendizagem
Producéo néo Custos [
realizada durante Indiretos
0 treinamento

Figura 18: Modelo de medi¢&o dos custos de recursos humanos
Fonte: Flamholtz (1999pudTinoco et al. (2007, p. 43).

Adicionalmente ao modelo, para calcular o valor das pessoas nas
organizacdes, Tinoco et al. (2007)mencionam os estudos de Flamholtz
(1985); Spencer& Spencer (1993); e Hopwood (1976), sendo:

a) Custo histérico (Original): método de simples aplicacdo no
contexto da avaliacdo de valores de entrada e que esta de acordo com o0s
principios fundamentais da Contabilidade.

b) Custo corrente ou valor de mercado: a avaliacdo corrente de
mercado de um individuo, isto é, 0os gastos com pessoas e as receitas
estimadas em decorréncia do trabalho humano. Essa avaliacdo pode ser
usada em decisdes de investimentos, bem como na avaliagdo geral de
recursos humanos. Flamholtz (1985) e Spencer (1986) expdem que, para
tais usos, 0s custos correntes sdo mais relevantes que os custos histéricos, ja
que apresenta uma maior adesdo aos valores praticados no mercado e
representam uma melhor medida para a representacao do valor econémico
de um ativo.

¢) Custo de reposicdo ou Custo de reproducdo: método similar ao
custo corrente, exceto na representacdo do que a entidade assume para
substituir um individuo que deixa o emprego.
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d) O valor corrente do futuro custo de remuneracdo de um
empregado.

e) Custo alternativo: o valor de um empregado numa posicéo
alternativa da entidade.

f) Attitude and organization dimension methodscorre de varios
métodos de calcular o valor de um individuo, tendo como base, por
exemplo, atitudes ou estimativas subjetivas de produtividade.

g) Economic or unpurchased goodwill valuation methaalssalor
corrente das estimativas futuras de lucros, multiplicadas pelos ativos
humanos (avaliados a custo de salarios) como uma porcentagem dos ativos
totais.

h) Contabilidade de ativos humanos: a avaliacdo é feita de acordo
com os principios fundamentais da contabilidade. O custo histérico atual de
recrutar e desenvolver um empregado é calculado e reportado como ativo.
A depreciacdo € aplicada quando o funcionario deixa 0 emprego ou em
bases anuais para um periodo estimado de emprego.

i) Contabilidade de capital humano: o valor é obtido pela
capitalizacdo antecipada dos salérios futuros.

i) Contabilidade degoodwill humano: o valor dos trabalhadores e
dos gestores é calculado como sendo equivalente a 90% do valor do
goodwill estimado para a companhia. O dltimo item é calculado pela
diferenca entre o valor de mercado das acg6es e o valor liquido dos ativos da
empresa reportados no balango patrimonial.

k) O custo direto da posicéo: consistindo inicialmente de salarios,
contribuicdes sociais obrigatdrias e voluntarias aos empregados, juntamente
com outros custos que podem ser diretamente atribuidos ao cargo na
organizacao.

[) O custo atual da posicdo: em adicdo aos custos diretos e custos
indiretos, incluindo aluguéis, consumo de materiais e custo de capital.

m) Taxa horaria por trabalhador.

n) A contribuicdo do empregado para 0s negdécios: receitas menos 0s
custos especificos relativos ao emprego.

0) Custo de aquisicdo: todos os custos diretos e indiretos histdricos
relativos ao recrutamento e ao treinamento.

p) Custo alternativo: o valor do empregado na melhor alternativa
possivel de emprego.

Por conseguinte, recomendam indicadores de recursos humanos, na
declaracdo de que os mesmos sdo responsaveis por informacdes mais
amplas e de melhor qualidade, devidamente registradas em um sistema de
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informacdes, e oferecem suporte para tomada de decisdo. Constando o0s
indicadores de producéo fisica; de producao avaliados monetariamente; de
produtividade; de qualidade; de rentabilidade; operacionais de gestdo de
pessoas; de treinamento; de desenvolvimento; e, de absenteismo.

3.1.30g de Tobin (1950)

Fama e Barros (2000) descrevemqode Tobin a partir das
perspectivas de Tobin e Brainard (1968), em que é definido pela relacéo
entre o valor de mercado de uma empresa e o valor de reposicdo de seus
ativos fisicos. Sendo expresso pela férmula:

q =VMA + VMD
VRA

VMA representa o valor de mercado das agdes, ou capital préprio
da empresa, VMD ¢ o valor de mercado das dividas ou capital de terceiros
empregado e VRA ¢é o valor de reposicdo dos ativos da empresa. Assim,
VMA + VMD representa o valor de mercado total da empresa.

Além do conceito, 0s autores acrescem @de Tobin a diversas
aplicacbes, notadamente no campo das financas, a medglaealdobin
médio é utilizada com@roxy para o valor da corporacdo. Neste caso, a
varidvel expressa o valor da empresa num sentidopetéormance,
tornando um indicador prontamente comparavel.

Resumidamente, as aplicacdesgdde Tobin expostas por Fama e
Barros (2000) consistem em modelos de investimento; estruturas de
mercado e poder de monopdlio; estrutura de propriedade; estrutura de
capital; diversificacdoversus foco do negdcio;takeovers fusdes e
aquisicoes @erformanceda administracdo; oportunidades de crescimento,
relacbes de agéncia, sinalizacdo, hipétese do sobreinvestimento e politica
de dividendos; q de Tobin e custo de capital; e, q de Tobin e risco da firma.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

O carater cientifico de uma pesquisa é comprovado a partir da
metodologia proposta. Conforme Luna (2000, p. 15) “essencialmente,
pesquisa visa a producdo de conhecimento novo, relevante tedrica e
socialmente e fidedigno.” De igual forma, Lakatos & Marconi (1986)
afirmam que embora a ciéncia ndo seja o Unico caminho de acesso ao
conhecimento e a verdade, ha diferencas essénciais entre 0 conhecimento
cientifico e o0 senso-comum, por isso a necessidade do contexto
metodolégico a que sao submetidas & hipdteses basicas, sendo
caracterizadas e consequentemente submetidas a verificagdo para sua
conceitualizacgéo.

A presente dissertacdo trata-se de um estudo realizado
essencialmente no plano tedrico. Tal abordagem justifica-se pela
verificacdo das competéncias individuais consideradas pelos métodos de
avaliacéo de Al e ClI, analisados na perspectiva interdisciplinar.

Por interdisciplinaridade entende-se um “sistema de dois niveis e
de objetivos multiplos, cooperacédo procedendo de nivel superior” (SILVA,
2000, p. 74apud SOMMERMAN, 2008, p. 30). O autor cita também Left
(2000), que estabelece que o termo interdisciplinaridade vem sendo usado
como sindnimo e metafora de toda interconexdo e colaboracdo entre
diversos campos do conhecimento e do saber dentro de projetos que
envolvem as diferentes disciplinas académicas.

Neste estudo, o problema de pesquisa enseja uma compreensao que
esta para além de uma disciplina especifica, em que ha um aprofundamento
de cada um dos temas de forma disciplinar, com base nos conhecimentos
tipicos das areas de conhecimento que os aprofundam. Ha a busca da
verificacdo da relagdo conceitual que pode ser estabelecida entre as areas
delimitadas, de modo a compreender melhor o problema de pesquisa de
forma interdisciplinar.

4.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Em Vergara (2003, p.12), tem-se que “método € um caminho, uma
forma, uma légica de pensamento”. De encontro a esta afirmacgéo, Pacheco,
Freire & Tosta (2011) apregoam que a metodologia para a formagéo
interdisciplinar busca utilizar novas técnicas e procedimentos, ousar além
da propria visdo de mundo, ser capaz de comprometer em analisar e dosar o
certo com o incerto, o velho com o novo.
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Para Steil (2011), a literatura sobre a interdisciplinaridade é ampla e
diversa, com registros de pesquisa em pedagogia interdisciplinar, praticas
de conhecimento interdisciplinar, epistemologias interdisciplinares e
construcdo formal de teorias.

Kern et al. (2011) referem-se a interdisciplinaridade contemplando
gue os objetivos da pesquisa tendem a estar integrados; o exercicio da
competéncia cientifica tende a ser interativo-dialdgico; os resultados
tendem a realizar ligacdes profundas entre os saberes, com impacto em
mais de uma area do conhecimento.

Assim, o embasamento desta pesquisa enquadra-se no ponto de vista
interdisciplinar, uma vez que o0s construtos competéncias individuais e
métodos de avaliacdo de Al e Cl, sdo integrados na analise prescrita e ligam
conhecimentos relacionados a pessoas (competéncias) com analise de valor
(métodos de avaliacdo), representando areas diversas do conhecimento.

Com a caracterizacdo da pesquisa como interdisciplinar, pode-se
acrescentar o delineamento da pesquisa, tratando-se de uma investigacao
ndo experimental, qualificada como transversal, baseada em Sampieri,
Collado & Lucio (1991). A transversalidade € obtida a partir do corte
realizado na reviséo sistematica de literatura. Richardson (2008) estabelece
como corte transversal os dados coletados em um ponto no tempo,
corroborando o procedimento utilizado.

4.2 COLETA DE DADOS
4.2.1 Busca sistematica de literatura

Partindo do pressuposto da pesquisa teorica a partir do problema
formulado, a constituicdo deste estudo fundamentou-se a partir de busca
sistemdtica de literatura, como método de coleta de dados, para
fundamentar as competéncias individuais e modelos respectivos. Segundo o
NHS, a busca sistematica utiliza métodos sistematicos e explicitos para
identificar, selecionar e avaliar criticamente as pesquisas anteriores
relevantes, e extrair e analisar dados de estudos que estdo inclusos na
revisao.

O método seguiu o padrdo mundial de busca sistematica do Centro
Cochrane do Brasil (2010), adaptado a area interdisciplinar, escopo do
presente estudo. Os sete passos da busca foram desenvolvidos conforme
padréo, especificados conforme seguem:
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« Formulacédo da pergunta:

A partir da pergunta de pesquisafno os métodos de avaliacdo de
ativos intangiveis e capital intelectual consideram as competéncias
individuais”, foi possivel evidenciar a necessidade, em primeiro plano, de
pesquisar as competéncias individuais, quanto aos modelos destas, visando
adquirir uma visdo de como elas sao abordadas nos modelos.

Assim, estabeleceu-se a questdo geral da busca sistengatais “
sdo os modelos de competéncias”. A pergunta visou aprofundar e
conhecer o conhecimento existente sobre os modelos de competéncias, com
0 objetivo de analisar qual a classificacdo adotada no mddplat €/ou
outpu) e por que, na esfera das competéncias individuais.

» Localizacdo e selecdo dos estudos:

A localizacdo dos estudos foi realizada no Portal de Periédicos da
Capes, na base de dados eletrokiteh of Sciengeno periodo de junho a
julho de 2011, com os termos.COmpetenc* management model”;
“Competenc* management”; “Competenc* model”; e, “"Competenc*
based-approach”.Os campos de busca envolveram titulo ou resumo ou
palavras-chave e para as publicac@es foi selecionada a opc¢do artigos. Para «
selecdo dos estudos, consideraram-se as areas do conhecimento
“psychology”, “business”, “computer science”, “public administration”,
“social science interdisciplinafy’ engineering industrialpelo fato do

estudo contemplar a interdisciplinaridade.

« Avaliacéo critica dos estudos:
O processo de analise dos estudos envolveu o refinamento das areas
(393 artigos), leitura de titulos (146 artigos), resumos e palavras-chave (78
artigos), e, ap6s uma selecdo que contemplasse as os artigos mais citados
considerando competéncias individuais, procedeu-se a leitura detalhada dos
textos completos, quando acessiveis (17artigos).

* Coleta dos dados:

Averiguou-se a coleta de dados dos 393 artigos, dos quais
78enquadravam-se nos critérios da avaliacdo critica, sendo éareas do
conhecimento, dentre os quais 17foram acessiveis e consideraram
competéncias individuais, dentre os artigos mais citados.
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» Andlise, interpretacdo e apresentacdo dos dados:

Para alcancar a analise e apresentacdo dos dados, buscando atender
aos critérios da localizagcdo dos estudos e avaliagdo critica destes,
primeiramente verificaram-se as categorias da Wésle of Sciencenais
pesquisadas na amostra de artigos, obtendo como resultados:

Field: Web of Science Categories Record Count % of 171 Bar Chart
MANAGEMENT 102 53649 % NG
BUSINESS 47 27.485% N
OPERATIONS RESEARCH MAMAGEMENT SCIENCE 42 24561% HEE
COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS 3T 21.637% M
PSYCHOLOGY MULTIDISCIPLINARY 21 12281% W
ZOMPUTER SCIENCE INTERDISCIPLINARY APPLICATIONS 20 11.696% W
PSYCHOLOGY APPLIED 20 11.696% W
ECONOMICS 19 11.111% M
ENGINEERING INDUSTRIAL 18 10526% M
INFORMATION SCIENCE LIBRARY SCIENCE 15 B772% ®W
Field: Web of Science Categories Record Count % of 171  Bar Chart

Figural9:Web of Science Categorismis citadas
Fonte:Web of Scienc@011).

Na sequéncia, para visualizarjogrnals mais citados na amostra de
artigos selecionada, obteve-se:



Field: Source Titles Record Count % of171  Bar Chart
INTERMATIONAL JOURNAL OF PSYCHOLOGY 9 5263% N
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 8 4678% 1
INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY MANAGEMENT 5 2924% 1
PERSONNEL REVIEW 5 2924% 1
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN THE KNOWLEDGE ECONOMY ERAVOLS | AND Il 4 2339% |1
ENTERPRISE GROWS IN SUSTAINING EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS CONFERENCE 3 1754% |
PROCEEDINGS
PROCEEDINGS OF 2009 INTERNATIONAL CONFERENCE OF MANAGEMENT SCIENCE AND 3 1754% |
INFORMATION SYSTEM VOLS 14
7TH IEEE INTERMNATIONAL CONFERENCE ON ADVANCED LEARNING TECHMOLOGIES PROCEEDINGS 2 1170% |
EBM 2010 INTERNATIONAL CONFERENCE ON ENGINEERING AND BUSINESS MANAGEMENT VOLS 18 2 1170% |
ICOSCM 2009 PROCEEDINGS OF THE 3RD INTERNATIONAL CONFERENCE OMN OPERATIONS AND 2 1170% |
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
Field: Source Titles Record Count % of171  Bar Chart

Figura 20:Web of Science Journaisais citados
Fonte:Web of Scienc@011).
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Por conseguinte, os anos de publicacbes sdo demonstrados, quanto
as principais fontes de publicac6eSotirce titlé e quanto aos trabalhos
mais citados Times Cited - highest low&stambos com resultados
crescentes para amostra de artigos selecionada.

Published ltems in Each Year

a2

1953

1994

1995 s

2000 I———

2001 .

2002 .

2003

2004 —

2005

2007 | —
2008 I
2000

The latest 20 years are dizplayed.
View a graph with all years

Figura 21:Source title -principais fontes de publica¢cbes em cada ano
Fonte:Web of Scienc@011).
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Por consectério, os resultados da bsucapara nimero de citages por
ano, como trabalhos mais citados, observam-se;:

Citations in Each Year

35
30
25
20
15

10

1999 |—

2000 —

2001 |EE—

2002 —

2003 .

2004

2006

2007 ES——

2008 EE———

200 |
201 0 | ——
2011 | —

2005 [—

(=] w
1992
1993
1994 B
1995 B
1996 .
1957 A
1995

The latest 20 years are displayed.
View a graph with all years

Figura 22:Times Cited — highest lowest — trabalhos mais citados em cada ano
Fonte:Web of Scienc011).

Da colecao inicial de 146 artigos com média de citacdes de 4,46
por artigo, houve um recorte para 17 artigos com média de 9,59 por artigo,
um aumento significativo que indica consideracdo dos artigos mais
relevantes para o estudo, justificando o recorte, ndo apenas pela
disponibilidade de acesso, mas pelos resultados obtidos.

« Atualizacdo e aperfeicoamento:

Avaliaram-se os estudos e conteldos como pertinentes ao grau de
aperfeicoamento e atualizacdo do tema de pesquisa, uma vez que: (i)
abordaram os modelos de competéncias individuais dos anos de 1993 a
2011, o que significa recentidade e aumento das pesquisas e publicagcbes
sobre o tema; (ii) a opcdo pela realizacdo da pesquisa na base eletrbnica
Web of Scieneeque garante confiabilidade pelo nimero de publicacdes
submetidas gournals constantes, bem como a transparéncia da aplicacdo
do método da RS.
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4.2.2 Revisao de literatura tradicional

Em relagdo aos ativos intangiveis e capital intelectual, buscou-se
realizar uma pesquisa bibliografica que contemplasse as vertentes de estudo
sobre o0s construtos, uma vez que apresentaram congruéncias (mesmo
conceito para Al e Cl) e divergéncias (conceitos diferentes para Al e Cl).

Os métodos de avaliacédo de ativos intangiveis foram verificados com
base nos estudos de Sveiby (2011). O autor apresenta em seu site uma
biblioteca com todas as suas obras. O artiyethods for Measuring
Intangible Assetsapresenta uma compilacdo dos métodos a partir de um
quadro atualizado constantemente, com a sugestdo de contribuicbes aos
leitores para indicacdes do surgimento de novos métodos. A partir desta
estratégia, os estudos considerados datam de 1950 (Mgded®dobin) até
2010 (Método SICAP de Ramiréz). Buscou-se o0 entendimento das
competéncias individuais como ativo intangivel e capital intelectual
inferidas nos métodos, bem como as formas de mensuragéo de cada métodc
em relacdo as mesmas.

4.3 TRATAMENTO DOS DADOS

A estratégia de andlise dos dados da pesquisa diz respeito a analise
de conteldo. Vergara (2008) assegura ser uma técnica para o tratamento de
dados que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado
tema. Richardson (2008, p. 223) referencia Bardin (1979, p.31) que afirma,

a analise de contelido é um conjunto de técnicas de
analise das comunicag¢des visando obter, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigao
do contetido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou n&o) que permitam inferir
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo,
recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

O autor menciona ainda que a andlise de conteido é
particularmente utilizada para estudar material de tipo qualitativo (aos quais
ndo se podem aplicar técnicas aritméticas). Neste estudo, a andlise de
conteudo ¢é principalmente utilizada para estabelecer a relagdo das
competéncias individuais com os métodos de avaliacdo de Al e CI,

resultado final da pesquisa.
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Minayo et al. (1999) referem-se a andlise de contetdo como o
estabelecimento de uma compreensado dos dados coletados, sendo a andlise
e a interpretagdo, uma descricdo dos dados e uma articulagdo dessa
descricdo em sentido amplo contidas no mesmo movimento, “o de olhar
para os dados da pesquisa” (MINAYO et al., 1999, p. 68).

Os autores fazem alusdo as categorias, como parte da andlise de
conteudo. “Categoria, em geral, se refere a um conceito que abrange
elementos ou aspectos com caracteristicas comuns ou que se relacionam
entre si” (MINAYO et al, 1999, p. 70). As categorias podem ser
estabelecidas a partir da coleta de dados, sendo especificas e concretas.

Categorias sdo mencionadas neste estudo pela classificacdo das
competéncias individuais nas perspectivas de insnpudfmapeamento) e
produtobutpu{mensuracao). Também séo categorizadas as dimensdes das
competéncias, bem como a avaliacdo destas.

Quanto aos métodos de avaliacdo de Al e Cl, a classificacdo adotada
leva em conta Al e Cl considerados e a mensuracgéo destes.

A andlise dos resultados apresenta as categorias de pesquisa e
conclui com os métodos de avaliagdo de Al e Cl que contemplam as
competéncias individuais inferidas em seu escopo, e apresenta as dimensdes
e avaliacado destas competéncias, conforme figuraabaixo.
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Sobre a inferéncia, Richardson (2008) certifica si@ descricéo é
uma primeira etapa de analise e a interpretacdiina(etapa, a inferéncia
€ um procedimento intermediario que permite a @Essaentre uma e
outra, como a inferéncia das competéncias indiigdaas métodos, no

estudo em questéao.

4.4 DESENHO DA PESQUISA

Uma vez categorizada a investigacdo, ha possitiid
demonstracdo dos desenhos de pesquisa que repredanto a estrutura
da pesquisa (quadro9), como a metodologia (figOyae2procedimento de
buscasistematica (quadro 10).

de

Problema de pesquisa

Como os métodos de avaliagdo de Al e
consideram as competéncias individuais?

Cl

Obijetivo geral

Identificar os métodos de avaliagdo de ati

VOS

intangiveis e capital intelectual que consideram

competéncias individuais em seu escopo.

Obijetivos especificos

- Determinar competéncias individuais nas
perspectivas de insunigput e produtadutput

- Classificar tais perspectivas como mapeamento e
mensuracdo nos modelos de competéncias
individuais;
- Identificar as dimensdes e a avaliacdo das
competéncias;
- Caracterizar métodos de avaliacao de ativos
intangiveis e capital intelectual.
- Constatar os Al e Cl considerados e sua
mensuracgao.

Fundamentacéao Bibliogréafica tradicional

tedrica Busca sistemética de literatura

Competéncias Competéncias individuais, organizacionais,

individuais essenciais

Modelos de competéncias individuais

Ativos intangiveis e
capital intelectual

Ativos intangiveis e capital intelectual
Métodos de avaliagdo de Al e CI

Quadro 9: Estrutura da pesquisa.

Fonte: Autora (2011).
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Formulacéo da
pergunta

Quais sao os modelos de competéncias?

Localizagéo dos
estudos

Web of Science

Junho a julho-2011

Competenc* management model”; “Competen
management”; “Competenc* model”; e,
“Competenc* based-approach”

~x

Selecao dos estudos

Areas do conhecimento
Titulo ou resumo ou palavras-chave

Avaliacao critica

Areas do conhecimento
Competéncias individuais
Artigos mais citados

Coleta de dados

Refinamento das areas do conhecimento (393
artigos)

Leitura de titulos (146 artigos)

Resumos e palavras-chave (78 artigos)
Competéncias individuais e disponiveis para
download (17 artigos)

Andlise,
interpretacéo e
apresentacao

Categorias Web of Science
Principais journals

Principais fontes de publicacbes
Trabalhos mais citados

Atualizacdo e
aperfeicoamento

Recentidade
Confiabilidade

Quadro 10: Buscasistematica de literatura.

Fonte: Autora (2011).



130

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo visa demonstrar os resultados obtidos a partir da
estrutura metodoldgica exposta no capitulo quatro, referentes a analise dos
modelos de competéncias individuais do capitulo dois, inferidasnos
métodos de avaliacdo de ativos intangiveis e capital intelectual do capitulo
trés.

5.1 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

5.1.1 Modelos de competéncias individuais classificados de acordo com
0 mapeamento (inpute a mensuracaodutput)

Esta estrutura explicita o reconhecimento das competéncias
individuais nas perspectivas de insuimadt e produtodutput obtidas por
meio da RS. Os estudos referem-se aos modelos de McCredie &Shackleton
(1998); Shippmann et al. (2000); Harzallah & Vernadat (2002); Wu, Chen
& Lin (2003); Marrelli, Tondora & Hoge (2005); Young & Dulewicz
(2005); Tena & Llusar (2005); Hayton & Kelley (2006); Maab (2006);
Brownell (2006); Harzallah, Berio & Vernadat (2006); Ricks Jr., Williams
& Weeks (2008); Salomo, Brinckmann & Talke (2008); Sawchuk (2008);
Soderquist et al. (2009); Kalargyrou & Woods (2010); e Campion et al
(2011).

Tais estudos foram reconhecidos levando-se em consideracdoo
tratamento das competéncias individuais,excetuando-se as competéncias
organizacionais e as competéncias essenciais.

As perspectivas de insunmmggut de Hoffmann (1999) séao
alinhadas com o mapeamento de competéncias de acordo com o0s
argumentos de Dutra, Fleury e Ruas (2008). No mesmo sentido, as
perspectivas de produtaftput alinham-se com a mensuracdo de
competéncias individuais com base em Fernandes e Hipolito (2008).
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Autores/ano Modelo de competéncias Mapeamento (input) Mensuragéo (output)
individuais de competéncias de competéncias
McCredie & Define as competéncias emn Habilidades e atributo§ Refere-se aosoutputs

Shackleton (1998)

outputs, habilidades e atributg
de personalidade para gerent
gerais em grupos de
multinegécios.

s de personalidade.
es

das competéncias.

Shippmann et al. | Compara a abordagem dp Conhecimentos, Capacidades
(2000) modelo de competéncias com |ahabilidades e atributog comportamentais
abordagem da andlise de cargos.que diferenciam altos d¢ observaveis que sa
meédios desempenhos; importantes para g
construto que ajudg desempenho.
definir o nivel de
habilidades e
conhecimentos.
Harzallah & Propde a abordagem do modeJoCompeténcias Competéncias
Vernadat (2002) e gestdo de competéncigsadquiridas e requeridag. vinculadas a  uma
baseada em TI para empresas [d&Competéncias atividade ou missdo
engenharia. agrupadas em categorigs requeridas ~ por  um|
e subcategorias{ dominio.
Conhecimentos
(knowledge), saber fazer
(know-how, saber quem|
(know-whom).
Competéncias
posicionadas em umn
contexto.
Wu, Chen & Lin Apresenta  um modelo de¢ Habilidades e| N&o mencionado.
(2003) competéncias para atividadgs conhecimentos.

(activity competency model
ACM) que foi desenvolvido
para investigar a importanci
percebida da gestdo dg
atividades e
habilidades/conhecimentos
requeridas em trés niveis d
gestdo de
informacéo para trés tipos d
industrias.

sistemas dE

;4

17

e

Marrelli, Tondora &
Hoge (2005)

Introduz abordagem baseada €
competéncia para o treinament

mCompeténcias

D, individuais sdo

avaliagdo e desenvolvimento da organizadas em modelo

forca de trabalho.

de competéncias par
permitir as pessoas 0
profissionais em umg

- desenvolver guias par.
5 0s gestores que O

g auxiliem conduzir
discussdes com seu
empregados  sobre

organizagdo, entendel, desempenho de sudq
discutir e aplicar| competéncias; - crial
competéncias ng guias de classificaca

desempenho da forca d
trabalho.

e para auxiliar os gestore
na avaliacdo de cad
competéncia; -
desenvolver um
processo de melhoria d

Gestdo do desempenho:

A

1

D

desempenho e formas d
incorporar as
competéncias.
Young & Dulewicz Desenvolve um modelo parg Quatro conjuntos de Correlagdo com alto|
(2005) esclarecer os fatores pessoaiq eompeténcias: desempenho.
caracteristicas comportamentajis conceptualizag&o,
(competéncias) relevantes pafaalinhamento, interagaq
comando, lideranga e gestjode criacdo de sucesso |e
eficazes na Marinha Royal dimensdes de lideranca

Britanica.
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Tena & Llusar | Modelo para avaliagio de¢ Competéncia gerencialj Output-based (baseadp
(2005) competéncias organizacionai$: input-based (baseado np no resultado).
uma aplicacdo no contexto da insumo), e | Estabelece indicadores
iniciativa da gestdo dg transformation-based para mensuragdo de
qualidade. (baseado na | competéncias associadgs
Propée um procedimento para transformacéo). a gestdo da qualidade.
mensurar as competéncias qye Cada competéncig
podem ser desenvolvidas em associada a gestdo da
associacdo com a gestdo ga qualidade é consideradpa
qualidade. um fator latente que
pode ser avaliadg
através de indicadores
observaveis que sé
concebidos como|
consequéncias derivadds
da posse destas
competéncias.
Hayton & Kelley Define a abordagem baseada gmCompeténcias Desempenho implica ng
(2006) competéncias para acessar |aindividuais como o| posse do conhecimentq,

necessidade de capital humai

como superior ao métodd necessario para alcang
tradicional de andlise de cargop,um resultado desejadg
para promover o| habilidades para
empreendedorismo corporativo| implementar o
conhecimento €|
caracteristicas ddg

oconhecimento

personalidade
requeridas para motival
esta implementacéo.

r

habilidades e
caracteristicas pessoai
especifico a uma|
situagdo ou resultado em
particular.

Ps

Maab (2006)

Trabalha o modelo  dg
competéncias para profissiona
da matemética.

Competéncia comg
s habilidade da pessoa e
verificar e julgar a
exatidao factual,
respectivamente, [oF:
adequagdo da
demonstracdes e tarefg

mn

[

N&o mencionado.

pessoais e transferir para
a acdo (Frey 1999
p.109,apud Jager 2001,
p. 162).
Brownell (2006) Define competéncias distintivas Competéncias - Estabelece e clarificg
e comuns para desenvolvimento distintivas e | expectativas de|
de lideranca. competéncias comuns. | desempenho, cony

ferramenta de avaliaca
por incidentes criticos
(considera o contextq
organizacional); - cria
métodos que observa p
avalia continuamente
desempenho de como g
individuos desenvolven|
e aprimoram
competéncias ao long
do tempo.

[

Harzallah, Berio &
Vernadat (2006)

Analisa o modelo de
competéncias individuais en
direcdo a melhor gestdo d
recursos humanos, em u
sistema de informacgdes df
competéncias.

Competéncias, recurso
n aspectos e individuo
e (CRAI) para

m competéncias emn
e recursos humanos.

, Refere-se a avaliagdo de

competéncias: comg
representar algumg
competéncia adquirida
em um sistema de
informacdes de
competéncias.

Ricks Jr., Williams

Analisa oito papéis,

Comportamentos

e

N&o mencionado.
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& Weeks (2008) (comportamentos) associados |ahabilidades.
posicéo de um treinador, dezoito
habilidades relacionadag
agrupadas em cincg
competéncias.

Salomo, Brinckmann | Sugere uma relacdo positiva Mapeamento da] N&o mencionado.
& Talke (2008) entre a competéncia gerencial competéncia gerencial
funcional e o crescimento das funcional como
empresas startups de TI,| competéncia coletiva oy
considerando trés tipos de a nivel grupal, nos|

empresas. niveis hierarquicos
estratégico e
operacional.
Sawchuk (2008) Afirma crescer as abordagens gleNao mencionado. N&o mencionado.

habilidades/competéncias e fgz
uma reviséo critica no uso destas
na Noruega e no Canada.

Soderquist et al. Propde uma metodologia para Genérica e especifical Nao mencionado.
(2009) identificar ~ competéncias ¢ operacional egerencial
auxiliar a transicdo da légica habilidades e

baseada em tarefas para |acomportamento; resultg
abordagem baseada emem oito combinagdes de¢
competéncias na gestdo decompeténcias que
recursos humanos. variam das habilidade
operacionais especificas
para os comportamentos
gerenciais genéricos.

Kalargyrou & Mostra as competéncias Elenca e mapeia onz¢ N&o mencionado.
Woods (2010) individuais  requeridas para competéncias

profissionais de treinamento efn necessarias par

hospitais. profissionais de

treinamentos, agrupadals
em competéncias dg
lideranca, interpessoal,
técnica e conceitual.

Campion et al (2011) | Estabelece as vinte melhorgs Conjunto de | Relaciona competéncias
praticas  do modelo  dg conhecimentos, com objetivos e
competéncias divididas em trés habilidades, atitudes ¢ estratégias

areas: andlise de informagdo deoutras  caracteristica$ organizacionais.
competéncias, organizagdo [e(KSAOs) que sd&o| Estabelece indicado
apresentacdo de informagdo @lenecessarias para  § comportamental, com (i

competéncias, uso de desempenho efetivo d¢ nivel de habilidade:
informacdo de competéncias. um trabalho em questéo|. reflete o nivel de
Analisa que modelal proficiéncia da
competéncias difere de analisar habilidade ou
funcéo. especialidade que
requerida para o
desempenho ben

sucedido em um carg
especifico; e, (ii) nivel
de desempenho: reflete
o nivel de desempenhg
que é demonstrado np
desempenho individua
de um cargo e fornec
clareza do que €
esperado.

Quadro 11: Modelos de competéncias individuais classificados de acordo com as perspectivas de mapeamento (input) e
mensuragao (output)

Fonte: Revisdo sistematica de literatu€afhpetenc* management model”; “Competenc* management”; “Competenc*
model”; “Competenc* based-approach” (2011).
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5.1.2 Identificacdo das dimensdes e avaliacdo das competéncias
individuais

Apds reconhecer as competéncias individuais como
mapeamentdiput e mensuracdoltput nos modelos de competéncias
individuais, passa-se a classificar as dimensfes e avaliagdo destas
competéncias. Esta classificacdo permite agrupar as informacdes utilizadas
nos modelos de competéncias individuaistratando de forma homogénea as
mesmas informacgdes para autores diferentes.

McCredie & Shackleton (1998); Wu, Chen & Lin (2003); Ricks Jr.,
Williams & Weeks (2008); Soderquist et al. (2009); Shippmann et al.
(2000); Harzallah & Vernadat (2002); Tena & Llusar (2005); Young &
Dulewicz (2005); Hayton & Kelley (2006); Kalargyrou & Woods (2010);
Brownell (2006); Harzallah, Berio & Vernadat (2006); e, Campion et al
(2011) sédo os 13 autores dos modelos agrupados na perspectiva de
mapeamento.

Sobre a perspectiva de mensuracao, citam-se 0s oito modelos de
McCredie & Shackleton (1998); Shippmann et al. (2000); Harzallah &
Vernadat (2002); Tena & Llusar (2005); Young & Dulewicz (2005);
Brownell (2006); Harzallah, Berio & Vernadat (2006); e, Campion et al
(2011).



1

Autores/ano

Dimensdes de competéncias individuais mapeamentd
(input)

McCredie & Shackleton (1998)

Wu, Chen & Lin (2003)

Ricks Jr., Williams & Weeks (2008)

Soderquist et al. (2009)
Shippmann et al. (2000)

Harzallah & Vernadat (2002)

Tena & Llusar (2005)
Young & Dulewicz (2005)
Hayton & Kelley (2006)

Kalargyrou & Woods (2010)

Brownell (2006)

Harzallah, Berio & Vernadat (2006)

Campion et al (2011)

Habilidades

Conhecimentos

Atributos de personalidade
Comportamentos

Fatores pessoais

Atributos diferenciados

Atitudes

Competéncia genérica e especifica
Competéncia gerencial e operacional
Competéncia adquirida e requerida
Competéncianput-basedc
transformation-based

Competéncia distintiva e comum
Competéncia de lideranca
Competéncia conceitual
Competéncia técnica

Competéncia interpessoal

35

Saber fazerknow-howy

Quadro 12: Agrupamento das dimensdes de competéncias individuaisna perspectiva
de mapeamento/inpilids modelos de competéncias individuais

Fonte: Autora (2011).

Autores/ano

Avaliagéo de competéncias individuais
mensuragéo (output)

McCredie & Shackleton
(1998)

Shippmann et al. (2000)
Harzallah & Vernadat
(2002)

Tena & Llusar (2005)
Young & Dulewicz
(2005)

Brownell (2006)
Harzallah, Berio &
Vernadat (2006)
Campion et al (2011)

Relacionada ou vinculada a atividades, objetivo
missao e estratégias

Especifica a uma situacéo ou contexto
Output-basedbaseada no resultado)

Indicador de posse da competéncia
Competéncia observavel

Correlacdo com alto desempenho

Indicador do nivel de proficiéncia requerido
Indicador do nivel de desempenho demonstradg
Expectativa de desempenho

Avaliagédo do desempenho.

U.

Quadro 13: Agrupamento da avaliacdo de competéncias individuaisna perspectiva
demensuracédo/output dos modelos de competéncias individuais

Fonte: Autora (2011).
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5.2 ATIVOS INTANGIVEIS E CAPITAL INTELECTUAL

5.2.1 Métodos de avaliacao, ativos intangiveis e/ou capital intelectual
considerados e mensuracao

Esta se¢do caracteriza os métodos de avaliacdo que contemplam as
competéncias individuais como parte dos ativos intangiveis e/ou capital
intelectual e sua mensuracao.

Os métodos sdo demonstrados em ordem cronoldgica inversa
classificados por Als e/ou CI consideradogpt).Como categorias desta
classificacdo, constituem-se 15 métodos que possuem as competéncias
individuais inferidas, sendo esteSICAP ProjecRAMIREZ, 2010);
Intellectual Capital University (ICU Report{SANCHEZ, ELENA &
CASTRILLO, 2009);National Intellectual Capital Index (NIC(BONTIS,
2004); Modelolntellectus(INTELLECTUAL K. F. OF C. I. ON THE S. OF
K., 2002); Financial Method of Intangible Assets (FIMIANIRODOV &
LELIAERT, 2002);Meritum Guidelines (MERITUM GUIDELINEZ002);
Avaliacdo de Ativo Intelectual (SULLIVAN, 2000)Value Added
Intellectual Coefficient (VAICJPULLIC, 1997); ICIndex (ROOS, ROOQOS,
DRAGONETTI & EDVINSSON, 1997); Skandia Navigator
(EDVINSSON & MALONE, 1997); Intangible Assets Monitor (IAM)
(SVEIBY, 1998); Balanced Scorecard (BSQKAPLAN & NORTON,
1992);Ciclo de auditoria do conheciment(GCHIUMA & MAAR, 2001);
Technology Broker(BROOKING, 1996); eBalanco Invisivel (SVEIBY,
1989).

A mensuragdooltpu) das competéncias individuais nos métodos
ressalta métricas nao financeiras, presentes também em 15 destes,
consistindo em Modeldntellectus(INTELLECTUAL K. F. OF C. I. ON
THE S. OF K.2002); ICindex (ROOS, ROOS, DRAGONETTI &
EDVINSSON, 1997); Skandia Navigat¢EDVINSSON & MALONE,
1997); Balanced Scorecard (BSCJKAPLAN & NORTON, 1992);
Meritum Guidelines(MERITUM GUIDELINES2002); SICAP Project
(RAMIREZ, 2010); Intellectual Capital University (ICU Report)
(SANCHEZ, ELENA & CASTRILLO, 2009);Intangible Assets-based
Management (IAbM) (JOHANSON, KOOGA & SKOOG, 2009);
Intangible Assets MonitoflAM) (SVEIBY, 1998); National Intellectual
Capital Index (NICI) (BONTIS, 2004); Ciclo de Auditoria do
Conhecimento (SCHIUMA & MAAR, 2001)Value Added Intellectual
Coefficient (VAIC) (PULLIC, 1997); KPMG Value
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ExplorefANDRIESSEN & TIESSEN, 2000); Technology Broker
(BROOKING, 1996); Avaliacdo de ativo intelectual (SULLIVAN, 2000);
e, Financial Method of Intangible Assets Measuremd&RiIMIAM)

(RODOV & LELIAERT, 2002).
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5.2.2 Inferéncia das competéncias individuais nos métodos de avaliacao
de Ale CI

A inferéncia das competéncias nos métodos é verificada por meio
da exclusdo dos demais ativos intangiveis e capital intelectual de cada
método, e, na mesma linha de andlise, aplica asperspectingsitde
outpute a classificacdo de dimensfes e avaliacdopara aquelas, evidenciadas
no quadro 15.

A partir do principio da excluséo, elencam-se 18 modelos que
consideram e mensuram, especificamente, as competéncias individuais
como parte dos Als e/ou CI.

O entendimento das competéncias individuais inferidas nos
métodos é fornecido a partir das mesmas como dimensbes das
competéncias e avaliacdo de competéncias, de acordo com a estrutura de
pesquisa que buscar alinhar as perspectivas de mapeéanpentodm as
dimensbes e de mensuragidputcom a avaliagéo.

Uma vez que as competéncias sejam mapeadas, as dimensdes sao
provenientes deste mapeamento na perspantivd No que diz respeito a
mensuracdo, a avaliacdo pode ser utilizada para tal fim na perspectiva
output

Autores/Ano Método de Dimensées de Avaliacao de
Avaliagdo de Al e Competéncias Competéncias
Cl individuais (input) individuais (output)
Ramiréz SICAP Componente dq Indicadores de
(2010) Capital humano gualidade humana
Sanchez, ICU Report | Componente dqg Indicadores nagqg
Elena & | (Intellectual Capital humano financeiros (nimero de
Castrillo Capital pessoas envolvidas e
(2009) University) descri¢do dag
atividades e acdes)
Johanson, IAbM Ativos intelectuais Indicadores de ativps
Kooga & | (Intangible Assets intelectuais
Skoog (2009) | based
Management
Bontis (2004) | NICI Componente dg NHCI (National
(National Capital humano Human Capital Index)
Intellectual
Capital Index
Intellectual ModeloIntellectus| Componente dqg Indicadores de cada
Knowledge Capital humano variavel
Forum of Elementos
Central intangiveis do
Investigation componente
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on the Society Variaveis do
of Knowledge elemento
(2002)
Rodov & | FIMIAM Componente dq Valor do CI vinculado
Leliaert (Financial Method| Capital humano ao valor de Mercado
(2002) of Intangible
Assets
Measurement
Meritum Meritum Componente dq Sistema de Indicadore
Guidelines — | Guidelines Capital humano
Unido
Europeia
(2002)
Schiuma &| Ciclo de Auditoria| Ativos do | Métricas para|
Maar (2001) | do Conhecimento| conhecimento monitorar o]
crescimento dos Ais
Andriessen &| KPMG Value | Competéncias Relatério de gestao
Tiessen Explorer organizacionais Dashboard
(2000)
Sullivan Avaliacao de| Componente dq Valor da propriedadg
(2000) Ativo Intelectual | Capital humano intelectual
Pullic (1997) | VAIC {value | Componente dq HCE (Human Capital
Added Intellectual Capital humano Efficiency)
Coefficien}
Roos, Roos, IC - Index Componente da Indicadores
Dragonetti & Capital humano
Edvinsson
(1997)
Brooking Technology Ativos humanos Check-list - perguntas
(1996) Broker que determinardo
valor dos ativos
monetariamente
Edvinsson &| Skandia Navigatoy Componente dq Indicadores
Malone Capital humano
(1997)
Sveiby (1998)| IAM (Intangible | Competéncia Indicadores g
Assets Monitor) crescimento/renovacaa;
Indicadores de
eficiéncia
Indicadores de
estabilidade
Kaplan & | Balanced Perspectiva Indicadores
Norton (1992)| Scorecard Aprendizado €
Crescimento
Sveiby (1989)| Balanco Invisivel Componente d¥alor das agbes
Capital humano

Quadro 15: Inferéncia das competéncias individuais nos métodos de avaliacéo de Al e CI

Fonte: Autora (2011).
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5.2.3 Dimens®es e avaliacao propostas de competéncias individuais
para os métodos de avaliacdo de Al e ClI

Asdiscussdes desta pesquisa levaram em conta as seguintes etapas:
v’ Apresentacdo dos Modelos de competéncias individuais
classificados de acordo com as perspectivas de mapeamentp (input

e mensuracam(tpu).

v Classificacdo das dimensbes e avaliacdo das competéncias
individuais nos modelos destas competéncias.

v' Métodos de avaliacdo de ativos intangiveis e/ou capital intelectual
considerados e mensuracao de Al e Cl.

v Inferéncia das competéncias individuais nos métodos de avaliagéo
de Als e/ou CI.

A partir da andlise da ultima etapa inferéncia, torna-se possivel
propor as dimensdes e avaliacdo das competéncias individuais para os
métodos de avaliagdo de Al e Cl que as contemplam.

O quadro 16 apresenta as dimensdes das competéncias individuais
na perspectiva de mapeameimpiifistadas nos modelos de competéncias.
Como proposta de dimensfes resultantes desta andlise, sugerem-se
conhecimentos, habilidades e atitudes. Esta proposta € proporcionada
uma vez que estas dimensdes sdo amplamente referenciadas na literatura,
reveladas no referencial teérico deste estudo.

Na sequéncia, o quadro 17oferece as competéncias individuais
propostas na perspectiirgout consideradas como Al e Cl nos métodos de
avaliagdo de Al e CI, apontados cocmmponente do capital humano,
ativos do conhecimento e ativos humands.competéncia individual
como componente do capital humano € exibida claramente na literatura,
presente em dez métodos, dos trinta analisados. Como ativos do
conhecimento, as competéncias fazem parte de arquétipos que modelam o
conhecimento como recurso. Ja como ativo humano, o entendimento pode
ser depreendido somando-se a outros ativos, para formar o capital
intelectual.






151

(866T) UOIBPORYS P BIPAIDIN apepireuosiad ap soINqUIY Sapminy
(9002) lI8UMOIg (moy-moupyiazey leqes
(0T0Z) Spoom " noskbrerey [eossadiaiul eiougladwo)
(0T0Z) Spoom B noikbrerey eAueIap)| 9p ePURdWo)
(S002) zomaIng 7 Buno eAueIap|| 9p ePUIBdWO)
(9007) Ileumoig wnwod 8 eApunsIp epugadwo)
(5002) resni1 % eual paseg-uonew.ojsuen Pased-indueidugiadwo)
(9002) 1epRUISA 79 OLag ‘yelezieH epuanbal a epuinbpe epUgRdWOD
(2002) Yepeulap 3 ye|ezreH epuanbal a epuinbpe epugledwo)
(6002) Te 10 1sinbiapos [feuoioesado o [eioualab epugledwo)
(6002) ‘e 19 1sInbiapos eoly10adsa o eouguab epugledwo)
(0002) ‘e 18 uuewddiys sopelouaJa)ip SoINqLIY
(9002) Aal19 2 uoikeH sreossad salored
(5002) zoma|nQ % BunoA sreossad saloje
(8002) SX29M 7@ SUBI[IIA ‘AL SHOIY sepepl|igeH
(TT02) 1e 10 uoidweD sapepl|igeH

(0002) ‘e ¥ uuvewddiys

(9002) Aal19) 2 uoikeH sapepl|igeH

(866T) UOIBPIORYS 7 BIPaIDIN sapepljigeH sapepljigeH

(9002) lloUmoig

(9002) Tepeuiap 7 ouag ‘yelezieH
(2002) 1epeulap 3 ye|ezieH
(6002) 'Te 18 1sinbiapos
(6002) "Te 18 1sinbiapos
(S002) fesn|7 @ eual

(0T0Z) spoopn ® nolAbBierey)
(0T0Z) spoopn ® nolAbBierey)
(9002) IIBUMOIG

(0002) "e 1 uvewddiys
(9002) Asl19 % uokeH
(T102) [e 10 uoidwe)

WiNWod 8 eApunsip enugledwo)
epuanbal a epuinbpe epugledwo)
epuanbal a epuinbpe epugledwo)

[euoioeiado o [eioualab epugledwo)
©eol1oadsa o vouguab epugledwo)
paseg-uonew.ojsuen Pased-indueidugiadwo)
©o1U29) BIDUZIdBdWOD

[enyaou0d epugRdwo)

(moy-mouppazey Jaqes

SOojuUBWIdIBYUOD

SOojuUBWIdIBYUOD

SOJUBWIIBYUOD

Sojuawidayuod

ouy/i0ny

sejougladwod ap sojgpow soyndul/ojusweadew
lop eAnoadsIad eu sienpiAipul SeIoURIadwod ap SBPeAUoIUS SgsuaWIq

sejougladwod ap sojapowl
sou indui/ojusweadew
ap eAnoadsiad
BU slenplAIpul sejougladwod
ap seisodoud sagsuawiqg




"(T102) eloiny :81u04
selougladwod ap sojppow souymusweadew ap eAnoadsiad eu sipapselougladwod ap seisodoud sagsuawiq 9T olpend

152

(0T0Z) Spoom B noikbrerey [eossadiajul epugladwiod
(TT02) e 18 uoidwe) sepny

(0002) ‘e 1® uuewddiys SopeIdua.Ia)Ip SOINALIY

(9002) Asji@) 9 UoIkRH sreossad saloje

(5002) zoma|ng 7 Buno sreossad saloje

(8002) SX29M 7@ SUBI[IIAN ‘AL SXOIY sojuswenodwo)
(5002) zoma|ng % BunoA sojuswenodwo)




153

"(TT0Z) BIOINY :B1UOH

sejsodoud |D 8 | ap oedelear ap SOPOISW SOU |D 3 | OW0d sepelapisuod asinadsiad eu srenpiaipul selougladwo) /T olpend

%]

|9AISIAU| 03ueeg (686T) Aqians epugladwo)
J1ax01g ABojouyda | (966T) Bunooig souewny SOAIRY s SOANY
|9AISIAU| O3ueleg (686T) Aqians epugladwo) 0JuswWId|ayuod

0jUBWII8YUOD OP BLONPNY 3p 021D (T002) reen » ewniyos 0JUBWIDBYUOD 0P SOANY SoADY
0jUBWINSaID
(DS g)1e20100S pasuereg (266T) UoLON % uejdey] 9 opezipuaidy eandadsiad
(WwDUUOW S19SSY aqibuelu (866T) Aqians epugadwo)
(WwDUUOW S19SSY ajqibuelu (866T) Aqians epugadwo)
JoreBinepN eipuens (266T) auofe % UoSSUIAPT ouewny reude) op awauodwo)
xapu| «(286[) uossuinpg 7 mauobeiq ‘sooy ‘sooy ouewny reude) op awauodwo)

(oIvA)
I21011}900  [eN1Od|IBIU|  PappPY  anfea (266T) 2NINd ouewny reude) op awsuodwo)
[en1da|alu| OANY ap oedeleny (0002) uenlns ouewny reude) op awauodwo)
(z002)
saulppIne WMUSN [eledoing  oglun  — SaulBPIND  WNMLBA ouewny reyde) op ajusuodwo)d
(Wv1Ini)
assy 9|qibueiu] Jo PoYBN [eloueuld (2002) uaela % Aopoy ouewny reude) op awsuodwo)
(z002)

SNJO9||S1UIO]9POIA "H JO 'S 8Yl U0 °| "D JO "4 "M [endajei] ouewny reyde) op ajusuodwo)d
DIN) Xapu| [ended enjoajiu| [leuoneN (#002) snuog ouewny reude) op awauodwo)
(1oday ouewny reude) op awauodwo)

NoI) Ausisnun  [eyded  [enjosjiaiul (6002) ojiIseD * BUS|T ‘ZBYdURS ouewny

18foid dVOIS

(0T02) Zaawey

ouewny reude) op awauodwo)

fended op ayuauodwo)

ouy/iony

1D @ |V ap ogdeljene ap sopolgw
SOU [D 3 |V OWO0D Sepelapisuod
indueanoadsiad eu sepenuodus
sienpiAipul seipugladwo)

1D @ I ap ogdelene
ap SopoIdW SoU [D 3
|\ OWOD SepeIapisuod
indurennoadsiad eu
sejsodoud srenpiaipul
sepugredwo)




(686T) Aqions
(966T) Bunjooig
(T002) feeiN ® ewniyas
(266T) UOLON % uejdey
(866T) Aqions
(L66T) BUO[EN %3 UOSSUIAPT
(L66T) uossuinp3
® _zmcomm‘_h_ ‘sooy ‘sooy
(266T) 21INd
(0002) uenlins
(zoozkaulepino WMUBN - —
(2002) 1aele B AOpOY
(2002) M
4O 'S @UI U0 | "D JO "4 "M [enda||RMu|
(#002) shuog
(6002) o|LIseD B BUS|T ‘Z3YoURS
(0T02) Z9Wwey _

(1TT02) [e 18 uoidwed

(9002) Tepeulap % oueg ‘ye|lezieH
(9002) I1pUMOIG

(0T02) Spoop % nolAbirerey

(9002) Aal19 % uoikeH

(5002) zoma|nQ % BunoA

(5002) fesn|7 @ euaL

(2002) YepeulaA 3 ye|lezieH
(0002) ‘fe 10 uuewddiys

(6002) ‘e 19 1sinbiapos

(8002) S199M 7 SWEI|IM ‘"I MY
(€002) ur1® uayo ‘N

(866T) UOISP{IBYS B SIPSIDON

154

19x01g ABojouyoa |

[9AISIAU| 0duRlRg

0JUBWIIBYUOD Op BLIONPNE 3P 021D

(0sg) plesaiods pasuereg

(V1) Jlonuon siassy ajqibueiu|

JoyeBineN elpuess

xapul = 2|

(DIVA) 1101800 [eN1o8||81U| PAPPY aNfeA
[en1oa|aiul 0ARY ap oedeleny

Saul[dpIND WS

(NVINIL) s1essy ajqiBueiul Jo POUlBINl [erdueul
SN}09||3)u| O|9POIN

(IDIN) xapu [ended [enjoa|aiu| [euoreN
(Hoday NoI) Aussaaiun fended [enios|iaiu
108f01d dVOIS

/2N

5 SOAIY , y Doy
ST GE RN L s | OLUOD SEPRISPISUOI INAUI
} o3y P v eAndadsiad eu seysodold
ouewny srenpIAIpul seipugladwod

[euded op ajuauodwo)d

anEEEEy,
. n,y
L2 L2

- sopniny
sepeplligeH
Sojuswioayuo)d

indgojusweadew
ap eanodadsiad
BU SrenpiAipul selpugiadwod
ap seisodoid sagsuawiqg

"(TT0Z) elOINY :81U0S
1D 9 |V ap oedeljene ap sopolow eled

srenpiAlpul seougladwod ap sagsuawip ap eisodold :Tg einbi4

[enmosjaiul
[ended a
sleAIBuelul soaire
ap oedelene
9P SOPOIBIN

sienplAipul
selougladwod
9p SO[SpON




155

Para executar a proposta de aplicagdo das dimensbes de
competéncias individuais no escopo dos métodos de avaliacdo de Al e Cl,
recomenda-se num primeiro momento, considerar o contexto ao qual
existem tais competéncias.

Em segundo plano, analisar o conjunto de dimensdes do modelo de
competéncias visando averiguar se 0 mesmo é adequado e suficiente ao
contexto mencionado e, ainda, se este conjunto possui como base para as
dimensdes de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Por fim, eleger o método de avaliagédo de Al e Cl a ser utilizado, de
forma que a condi¢cdo para isto, seja 0 método considerar as competéncias
individuais como componente do capital humano, ativo do conhecimento
ou ativo humano. Os métodos que apresentam esta condic&ICsHad:
Project;Intellectual Capital University (ICU Report); National Intellectual
Capital Index (NICI);Modelo Intellectus; Financial Method of Intangible
Assets (FIMIAM); Meritum GuidelinesAvaliacdo de Ativo Intelectual;
Value Added Intellectual Coefficient (VAIC); IC — Index; Skandia
Navigator; Intangible Assets Monitor (IAM); Balanced Scorecard (BSC);
Ciclo de auditoria do conhecimento; Balanco Invisivel;Technology Broker.

Esta proposta visa oferecerum arcabouco cientifico para contexto
meso e macro-ambientais e organizacionais, que desejam implantar
métodos de avaliacdo de seus ativos intangiveis e/ou capital intelectuais,
gue considerem competéncias individuais para a implantacao.

Com a proposta das dimensbes definidas e os métodos que
consideram estas dimensdes, passa-se a determinar a avaliagdo das
competéncias individuais.
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5.2.3.1 Avaliacdo proposta de competéncias individuais para os métodos de
avaliagcdo de Al e CI

A avaliagdo de competéncias individuais na perspectiva de
mensuracaoltputnos modelos de competéncias € sugerida no quadro 18,
como competéncias observavejsreferindo-se ao fator de que se uma
competéncia é possuida e demonstrada, pode ser observavel, gerando a
possibilidade de avaliacio e mensuragdo desta.Competéncias
relacionadasa resultadosé outra sugestdo da proposta, de modo que a
vinculagdo com objetivos, contexto, estratégia demonstrada como
competéncia pode gerar resultados organizacionais.cokspeténcias
requeridas indicam a expectativa e o nivel de proficiéncia desejados para o
desempenho. Por fim, a avaliagdo de desempenho, sendo instrumento de
gestao de pessoas verifica como as competéncias sdo demonstradas a partir
de ferramentas.

JA4 a avaliacdo de competéncias individuais propostas na
perspectiva de mensuragmiputnos métodos de avaliacdo de Al e Cl do
quadro 18, recomendadicadores, indices, painel de indicadores e valor
de Al e Cl.

Indicadores para avaliacdo de competéncias sdo amplamente
referenciados na literatura e expostos por nove métodos de Airelicés
referem-se a métricas que podem ser utilizadas para calcular e mensurar as
competéncias. Jamainel de indicadorestrata de apresentar graficamente
os resultados de competéncias, geralmente com atribuicdo de valor
provenientes deheck-listse outros relatérios. Finalmente, walor de Al
e Clas competéncias sdo mensuradas juntamente com outros ativos para
permitir comparagdes com outros valores de mercado e da prépria
organizacao no mercado, referente a seus ativos intangiveis.
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A fim de executar a avaliacdo de competéncias individuais
proposta, recomenda-se, apOs verificar o0 mapeamento das dimensdes
destas, levantar o contexto ao qual tais competéncias serdo avaliadas.

Num segundo momento, pode-se empregar as competéncias
observaveis, as competéncias relacionadas a resultados, as competéncia
requeridas e a avaliacdo de desempenho como indicadores eindices,
expostos em painel de indicadores para acompanhamento, controle e
posterior valoracdo destas competéncias como Al e Cl no mercado.

Esta proposta torna-se possivel para utilizacdo nos métodos que
consideram competéncias: Modeldntellectus; IC-Index; Skandia
Navigator; Balanced Scorecard (BSC); Meritum Guidelin€diCAP
Project; Intellectual Capital Universitf{ICU Report); Intangible Assets-
based Managemer(tAbM); Intangible Assets Monito(lAM); National
Intellectual Capital Index(NICI); Ciclo de Auditoria do Conhecimento;
Value Added Intellectual Coefficiefi/AIC); KPMG Value Explorer;
Technology BrokerAvaliagdo de ativo intellectual; &jnancial Method of
Intangible Assets Measuremd&RtMIAM).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os construtos ativos intangiveis e capital intelectual tém sido
amplamente pesquisados na literatura interdisciplinar, a partir de contextos
meso e macroambientais e principalmente organizacionais. Estes construtos
sdo analisados no intuito de reconhecé-los como recursos e também na
tentativa de mensura-los, visando conferir valor aos mesmos diante do
mercado, a partir de métodos de avaliagéao.

De igual forma, cresce o avanco de pesquisa cientifica em torno do
eixo das competéncias individuais, sobretudo em relagdo ao mapeamento
como insumo organizacional e & mensuracdo como ensaio de atribuicdo de
valor.

Neste cenario, esta dissertacdo buscou identificar os métodos de
avaliacdo ativos intangiveis e capital intelectual que consideram
competéncias individuais em seu escopo.

Para isso, primeiramente analisou-se as competéncias individuais
na perspectiva de insunmgdut, classificando-as como mapeamento, no
sentido de identificar as dimensdes desta abordagem. Dimensfes estas
constantes nos modelos de competéncias obtidos por meio de revisédo
sistematica de literatura.

Num segundo momento, determinou-se as competéncias
individuais na perspectiva de prodaigtput classificando-as como
mensuracdo, para fins de identificar a avaliacdo destas. Tal avaliacdo
visualizada também nos modelos de competéncias.

A fim de caracterizar os métodos de avaliagédo de ativos intangiveis
e capital intelectual, foram assinalados os métodos expostos por Sveiby
(2011), em que procurou-se constatar os Al e Cl considerados nos métodos
e sua mensuracao.

Na sequéncia, analisou-se as competéncias individuais inferidas
nos métodos de avaliacdo de Al e Cl, com a descricdo das perspectivas
citadas acima e alinhamento da perspectiyaut com os Al e CI
considerados, e da perspectiva outimuh a mensuracao destes.

Finalmente, foi possivel compilar uma proposta, tanto das
dimensdes, quanto da avaliacdo das competéncias individuais, para métodos
de avaliagcéo de ativos intangiveis e capital intelectual.

Proposta esta que levou em conta as dimensdes conhecimentos,
habilidades e atitudes das competéncias individuais na perspegiita
para modelos de competéncias; e, componente do capital humano, ativos do
conhecimento e ativos humanos para métodos de avaliacao de Al e CI.
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De mesmo sentido, sobre a avaliacdo de competéncias, a proposta
sugeriu as competéncias observaveis, as competéncias relacionadas a
resultados, as competéncias requeridas e a avaliacdo de desempenho, na
perspectiveoutput para modelos de competéncias; e, indicadores, indices,
painel de indicadores e valor de Al e Cl para métodos de avaliacdo de Al e
Cl.

No que tange as implicacdes do estudo, esta proposta oferece um
arcabouco cientifico para contexto meso e macro-ambientais e
organizacionais, que desejam implantar métodos de avaliacao de seus ativos
intangiveis efou capital intelectuais, que considerem competéncias
individuais para a implantacao.

Em andlise Ultima, contribuiu-se para a estratificacdo dos métodos
de avaliacdo de Al e Cl em relacdo a um componente de fundamental
importancia, a competéncia individual, e a analise minuciosa das
perspectivas desta.

6.1 INDICACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo permitiu sugerir indicagbes para trabalhos futuros da
seguinte ordem:

e Testar a proposta obtida em contextos organizacionais.

e Testar a validade das dimensdes das competéncias individuais na
perspectivainput em mapeamentos utilizados na gestdo por
competéncias em contextos organizacionais.

e Verificar o0s instrumentos de avaliacdo das competéncias
individuais na perspectivautput no sentido de analisar se as
meétricas obtidas s&o provenientes de percepcédo ou valoragéo.

« Avaliar os indicadores, indices e valor de competéncias individuais
na perspectivautputem relacdo aos demais ativos intangiveis e
capital intelectual contidos nos métodos de avaliagao.

e Buscar averiguar o valor das competéncias individuais na
perspectivaoutputem relacdo ao valor total de ativos intangiveis e
capital intelectual nos métodos.
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