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1. Introducao

A transicdo do século XX para o século XXI é marcada por uma transformacao
radical na forma como as empresas geram valor. Peter Drucker (1993) ja na década
de 90 afirmava que uma nova civilizagdo surgia a partir do avango tecnoldgico,
impondo novos padrdes de relacionamento entre organizacdes, fornecedores e
consumidores num mundo amplamente globalizado.

A geracao de riqueza, que na era industrial apoiava-se nos fatores de producéo
tradicionais finitos — terra, capital e trabalho — passa a depender cada vez mais de
fatores intangiveis, elevando o conhecimento ao papel de principal gerador de valor
para os negdcios da atualidade (DRUCKER, 1993; CAVALCANTI & GOMES, 2001;
LEV, 2001; ARVIDSSON, 2011). Capra (2002) alega que o ganho de produtividade
deixa de vir do trabalho puro e simples, passando a ser consequéncia da incorporagéo
de novas habilidades baseadas em novos conhecimentos. Este conceito ndo €
especialmente novo, Theodore Schultz (1973), em sua Teoria do Capital Humano, ja
defendia que a produtividade econbmica poderia ser ampliada através da atividade
humana por meio da educacéo.

Neste cenario em que 0 acesso a informacdo e a tecnologia € facilitado, os
ativos tangiveis se transformam em commodities e passam a ser coadjuvantes na
geracdo de valor para os negécios. A necessidade de diferenciacdo das empresas
leva entdo a convergéncia de esfor¢os para criacdo de novos formatos de gestdo com
0 objetivo de criar vantagem competitiva. O movimento confere aos ativos intangiveis
0 protagonismo nas organizagbes da chamada era da informacdo, ou era do
conhecimento.

Por ativos intangiveis entende-se o conjunto de conhecimentos e informactes
de uma organizacédo que traz beneficio futuro por agregar valor a produtos ou servicos,
mediante aplicagéo da inteligéncia, e de ndo de capital financeiro (STEWART, 1999).
O termo é encontrado na literatura sob varias nomenclaturas, como fatores intangiveis,
capital intangivel e capital intelectual.

Cavalcanti (2007), para ilustrar a importdncia e o papel que os ativos
intangiveis assumem no cenario empresarial, diz que sdo nada menos do que “o
fermento que faz uma organizacao crescer e criar valor” nos dias de hoje. Edvinsson &
Malone (1998) se utilizam da metafora da organizagdo com uma arvore para
exemplificar a funcdo essencial que ativos desempenham numa empresa: a parte

visivel, ou seja, como a empresa € vista pelo mercado, equivalem aos troncos, galhos



e folhas; os frutos seriam o lucro, e os ativos intangiveis seriam suas raizes, ou seja, 0
elemento invisivel de cuja saude dependem todas as outras partes da planta. Segundo
0s autores, a consisténcia dos negécios de uma organizacado e a solidez de seu capital
financeiro dependem de seus ativos intangiveis, assim como a qualidade dos frutos
depende das raizes das arvores.

Corroborando a importancia que o capital intelectual vem assumindo nas
organizacdes, Hu, Han e Dong (2009) conduziram um estudo que constatou que
empresas que apresentavam maiores investimentos em ativos intangiveis alcancavam
resultados financeiros superiores.

Esta mudanca radical na forma com que as empresas geram valor -
antigamente determinada quase exclusivamente pelo investimento em ativos tangiveis
- vem cobrando uma transformacdo igualmente relevante em seus processos de
gestdo. O aumento da complexidade do cenario imposto pela globalizacdo e pelo
avanco tecnoldgico torna as praticas da era industrial, baseadas em um paradigma
mecanicista, obsoletas e insuficientes para competir na era do conhecimento.

Neste fluxo de mudancas, a discussdo sempre presente - porém ainda
insuficiente - sobre o papel do individuo no trabalho passa a ser ainda mais prioritaria.
Na trajetéria percorrida pelas “ciéncias” da gestdo desde a teoria da administracao
cientifica de Taylor até os dias de hoje, parte-se de uma percepcdo mecanicista do
trabalhador, para um posterior reconhecimento de seu carater biolégico e, lentamente,
se marcha para a descoberta e compreensao de um ser psicolégico. Morin (2011), no
livro Introdugdo ao Pensamento Complexo, considera que este movimento ilustra o
inicio da passagem de uma abordagem unidimensional para a multidimensionalidade.

Este cenario multidimensional, que tem no conhecimento a principal fonte de
geracdo de valor para as corporagfes, e o individuo como ator principal deste
processo, é o palco para discussao sobre a gestao de ativos intangiveis, objeto deste
estudo, que conta com uma revisdo dos principais modelos e com um estudo de caso

em uma empresa brasileira de engenharia.



1.1. Justificativa

O conceito de ativos intangiveis ndo é propriamente uma novidade, contudo,
sua assuncéo ao posto de principal agente gerador de valor no mundo corporativo em
fungcéo da combinacgéo especifica dos fatores globaliza¢éo e avancgo tecnoldgico, incita
discussfes estabelecidas na fronteira do conhecimento, questionando o estado da arte
e 0 estado da pratica da gestdo de capital intelectual face as necessidades do cenario
atual.

E consenso hoje entre tedricos e gestores que 0s ativos intangiveis nos Gltimos
anos vém assumindo responsabilidade por uma parcela cada vez maior do valor total
de uma empresa (EDVINSSON & MALONE, 1997; SVEIBY, 1997; LEV, 2001,
EDVINSSON, 2003; STEWART, 1999, 2002; ARVIDSSON, 2011).

Stewart (2002) constatou no inicio dos anos 2000, que o valor de companhias
bem sucedidas era expressivamente superior ao valor demonstrado em seus relatérios
financeiros. Outros estudos realizados apontaram que nas empresas intensivas em
conhecimento, esta diferenca alcancava valores significativamente maiores (SVEIBY,
1997; OLIVEIRA, 2007).

Segundo Lev (2001), esta tendéncia comegou a ser observada no final da
década de 70, quando a razdo entre o valor de mercado e o valor contbil das
empresas comecava a ser maior que um. Stewart (2002) observou ndo apenas a
manutencdo desta tendéncia, como o crescimento do valor atribuido aos intangiveis,
gue ha algumas décadas representavam 5% do valor total, tendo chegado a 95% em
algumas empresas nas ultimas duas décadas.

Malhotra (2003) expde que foi este crescente aumento da diferenga entre o
valor de mercado e o valor dos ativos tangiveis de uma organizacdo que comecgou a
despertar maior atencao para a importancia da gestao de ativos tangiveis.

Para Oliveira (2007), o principal objetivo da gestdo do capital intelectual é
apoiar a tomada de decisdo e o direcionamento estratégico, evidenciando forcas e
fraquezas da organizacdo a fim maximizar seu valor e mitigar os riscos enfrentados,
permitindo atuacéo agil no atual e dindmico cenario competitivo.

Esta visdo estd alinhada com dados divulgados em relatério da OECD —
Organisation for Economic Co-operation and Development (MAVRINACK &
SIESFELD, 1998), que descreve a forte conexdo existente entre capacidade de uma
empresa para gerar resultados futuros, e as decisdes que toma em relacdo ao seu
capital intelectual. Em outras palavras, significa dizer que a disposicao para atrair

investidores, conseguir financiamentos, e estruturar suas tomadas de decisdo a fim



garantir rentabilidade e sustentabilidade, depende das estratégias adotadas para
gestdo de seus ativos intangiveis.

O mesmo relatdrio constatou que em 1998, mais de 30% do processo decisorio
de investidores estava sendo abalizado por informacdes néo financeiras. Isto
acontecia com base na percepcdo de que indicadores financeiros refletem o momento
presente da empresa em fungcéo de acdes passadas, ao passo que uma avaliacdo do
conjunto de acdes voltadas para seu capital intelectual seria o fator determinante e
real preditor do potencial de criacdo de valor e desempenho futuro da organizacéo.

Andriessen (2007) e Arvidsson (2011) compartilham deste ponto de vista,
alegando que as informacdes contidas em relatérios financeiros tradicionais suportam
tomadas de decisdo de curto prazo, e que apenas através da gestdo de seu capital
intelectual as empresas podem garantir sustentabilidade. Estas conclusdes vao ao
encontro das afirmacdes de Kaplan e Norton (1996) haviam feito sobre a geracdo de
valor das organizacBes ser alcancada por meio da habilidade de gerenciamento de
seus ativos intangiveis.

Para citar exemplos do impacto destas transformac8es no Brasil, em 2005 o
BNDES, numa iniciativa inédita, firma o primeiro acordo para financiamento de um
projeto de capital intelectual com uma organizacdo brasileira (Promon Engenharia,
utilizada como estudo de caso nesta pesquisa), e em 2007 estabelece um convénio
com o CRIE (Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial) - COPPE/UFRJ, para
o desenvolvimento de um método de medi¢cdo, acompanhamento e avaliacao de ativos
intangiveis, que viria a ser incorporado ao seu modelo de avaliacdo de empresas.

Constatada a importancia dos ativos intangiveis para o desempenho das
organizacdes na era do conhecimento, Cavalcanti (2007) alega que para gerar valor
reconhecidamente pelo mercado, e favorecer a geragdo de resultados no futuro, é
preciso que 0s ativos intangiveis sejam “duraveis e efetivamente internalizados e/ou
apropriados pelas organiza¢des”, o que pressupde o exercicio de uma gestao eficaz,
que seja baseada em informacgbes consistentes e relevantes para a tomada de
decisao.

Um olhar sobre as préticas atuais de gestdo mostra que as organizacdes ainda
estdo buscando meios para identificar seus verdadeiros ativos intangiveis, e para se
apropriar deles de forma diligente a fim de usufruir dos beneficios que podem gerar na
criacdo de diferencial competitivo.

Muito se discute sobre como gerir, mensurar e avaliar estes fatores intangiveis,
e 0 que se pode observar € que as contribuicdes neste sentido vém sendo feitas, em
sua maioria, a partir da légica vigente no contexto dos ativos tangiveis, investidas do

legado tedrico-conceitual de modelos financeiros (COUTO, 2005).



Bismuth (2006) afirma que esta logica financeira é inadequada para reconhecer
o valor do capital intelectual, e Oliveira (2007) coloca que a preocupacdo com a
medicao e gestao dos intangiveis vem preponderando sobre o proprio entendimento
do fenbmeno, o0 que gera propostas ainda distantes de contemplar sua dimensao néo
fisica. Para Malavski et al (2010), a falta de diferenciacao entre o tratamento dado aos
ativos tangiveis e intangiveis “prejudica a compreensao das variaveis e processos
responsaveis pela criacdo de valor para gestores, analistas, investidores, e
formuladores de politicas”.

Verificando-se a necessidade de maior dedicagdo ao assunto dos pontos de
vista teorico e pratico, considerando-se 0 estimulo que comeca a ser observado em
nivel mundial para adoc¢do de praticas de gestdo proprias para ativos intangiveis, e o
surgimento das primeiras contribuicbes orientadas a criagdo de um relatério de
capitais intangiveis (CAVALCANTI, 2007), surge a motivacdo para desenvolver um
estudo de caso sobre o tema na Promon Engenharia, organizacdo relevante no setor
em que atua, com histérico de pioneirismo e exceléncia em praticas de gestdo e
inovacao.

A tentativa de promover um olhar sistémico sobre a gestdo a partir do
reconhecimento da impossibilidade de se tratar de ativos intangiveis sob uma
perspectiva puramente cartesiana, e de acolher a dimensdo humana no exercicio do
trabalho na era do conhecimento sdo os direcionadores do desenvolvimento desta
pesquisa, objetivando trazer a tona elementos tedricos e praticos que visem contribuir
para uma melhor compreensdo da natureza dos ativos intangiveis, e fomentar as
discussbes relacionadas as praticas e estratégias empresariais adotadas na

atualidade.



1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Discutir o gerenciamento de ativos intangiveis a partir de uma perspectiva
complexa, e propor um modelo de ferramenta de apoio a gestdo para a empresa
escolhida como estudo de caso, visando subsidiar a realizacdo de seus objetivos e

razdo de ser declarados em seus documentos de gestéo.

1.2.2. Objetivos Especificos

» Fazer uma revisdo sobre o0s principais modelos de gestdo de ativos
intangiveis disponiveis na literatura;

» Fazer uma analise critica dos modelos de gestado selecionados;

» Analisar o sistema de gestdo de ativos intangiveis da organizacéo utilizada
como estudo de caso;

= Elaborar um modelo de ferramenta de apoio a gestdo de ativos intangiveis
para organizacdo, alinhada ao posicionamento tedrico construido ao longo do trabalho,
e a cultura da Organizacao;

= Contemplar, como resultado colateral a partir da estruturacao da pratica da
gestdo, o requisito do Modelo de Exceléncia em Gestao da Fundag¢do Nacional da
Qualidade (MEG/FNQ) no que diz respeito ao subitem Gestédo de Ativos Intangiveis;

= Contribuir para a criagdo de um Relatério de Capitais Intangiveis da

Organizacéo.



1.3. Método

As raz0es que motivaram a realizacdo desta pesquisa estdo arraigadas no
exercicio da prética da pesquisadora: doze anos de atuacdo na area de Recursos
Humanos - destes, cinco anos na empresa escolhida para realizacdo do estudo de
caso -, e uma inquietacdo em relacdo as préaticas de gestdo dos intangiveis, objeto
frequente da atuacédo de RH.

De acordo com Godoy (2010), “estudos de caso podem surgir de situacdes
cotidianas, ou seja, serem identificados a partir do desejo do pesquisador de explicar
alguma situacdo a partir da pratica” (p. 127) e tém como objetivo “a compreenséo de
um particular caso, em sua idiossincrasia e complexidade”, (STAKE,1988 p. 256).

Os cinco anos de vivéncia na organizagdo proporcionaram a pesquisadora a
oportunidade de conhecer com riqueza sua histéria e cultura, ter contato com sua
comunidade de profissionais e dirigentes, acompanhar a implantacdo de praticas e
propor outras. Foi possivel acompanhar iniciativas que funcionaram, e que nao
funcionaram, ouvir a opinido dos profissionais no ambiente do trabalho e também em
fora dele, e estabelecer comparacdes com outras organizacdes, de maneira formal e
informal. Foi neste contexto que surgiu o interesse pelo desenvolvimento deste
trabalho de pesquisa.

O inicio se deu com a busca por um repertério conceitual que, somado ao
acesso privilegiado aos dados de pesquisa, a realidade da organizacao, e aquilo que
ndo se traduz em numeros, que nédo é registrado documentalmente, e que por vezes é
sutil demais para ganhar forma, pudesse trazer elementos para a discussao da teoria
e prética da gestdo de ativos intangiveis.

Usufruir da experiéncia profissional para identificar questdes de pesquisa
relevantes, buscar na academia ferramentas para exercer o oficio académico e a partir
dele aprimorar a pratica, parece um ciclo natural e virtuoso. Booth, Colomb e Williams
(2008) representam graficamente a relagdo entre um problema pratico e um problema
de pesquisa (Figura 1 -).

Contudo, encontrar espaco para desenvolver este trabalho foi o primeiro
desafio. O fato de portar um cracha de funcionaria da organizacdo escolhida como
objeto de estudo foi uma barreira importante, que exigiu reflexdo adicional sobre os
propédsitos do mestrado, e também a escolha de um ambiente académico receptivo
para lidar com as questdes sob uma perspectiva sistémica, considerando limitacbes do
método e a necessidade de encontrar caminhos para lidar com os dados com rigor

adequado.
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Figura 1 - Relagao entre um problema praticoe um p  roblema de pesquisa (BOOTH,
COLOMB, WILLIAMS, 2008)

Partindo da premissa de que a neutralidade cientifica ndo € uma possibilidade,
de que a pura indugdo ndo pode ser exercida, e de que nenhuma pesquisa pode ser
iniciada desprovida de qualquer conteudo prévio (MERRIAM, 1988), a decisdo de

tornar a Promon Engenharia objeto de estudo foi harmonizada no escopo da pesquisa.

1.3.1. Caracterizagédo do Método

De acordo com Silva e Menezes (2001), trata-se de uma pesquisa aplicada, de
natureza qualitativa, com utilizacdo de um estudo de caso. Os autores definem a
pesquisa aplicada como aquela que visa gerar conhecimento para aplicacdo pratica na
solucdo de problemas, e Gulnther (2006) destaca algumas caracteristicas da
abordagem qualitativa como: a) o privilégio a compreensdao sistémica e complexa, em
contraposicado ao isolamento de varidveis presentes na pesquisa guantitativa e b) a
pesquisa como uma construcdo, e ndo uma descricdo da realidade. Desta maneira, a
pesquisa aplicada e a abordagem qualitativa foram consideradas alinhadas ao
atendimento dos objetivos propostos.

Segundo Stake (1994), a utilizacdo do estudo de caso fala muito mais sobre a
escolha do objeto de estudo do que sobre uma escolha metodolégica. Goldenberg
(1998) complementa, explicando que ndo se trata se uma técnica especifica, mas de

uma analise holistica de uma unidade, neste caso, uma organizacdo. Caracteriza-se



por uma investigacdo empirica dentro de seu contexto real (YIN, 2001), e deve ser
utilizada para alcancar entendimento do fenémeno estudado (MERRIAM, 1988).

De acordo com a classificacdo de Godoy (2010), o estudo de caso pode ser
conduzido a partir de diferentes perspectivas. No presente trabalho foi utilizado o
estudo de caso avaliativo, definido pela autora como um tipo de pesquisa aplicada que
gera subsidios para tomada de decisdo, aplicando o conhecimento gerado para
solucdo de problemas (GODOQY, 2010).

Assumindo que para caminhar na direcdo de objetivos propostos para esta
pesquisa, ou seja, contribuir para a gestdo dos ativos intangiveis na Promon
Engenharia, depende da compreensdo de suas caracteristicas, especificidades e

cultura, o estudo de caso foi considerado a opgéo apropriada.

1.3.2  Etapas de Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida de acordo com as etapas abaixo (Figura 2 - Etapas

de Pesquisa):

- Posiciona- Levanta- L) ~
Revisdo da Andlise dos Elaboragdo
Escolha do tema . mento mento de
literatura " dados do modelo
critico dados

Figura 2 - Etapas de Pesquisa

Segundo Goldenberg (1998), a escolha de um tema de pesquisa ndo acontece
de forma aleatéria, mas é fruto da insercéo do pesquisador na sociedade e de seus
interesses. Como dito no inicio deste capitulo, a escolha e delimitacdo do tdpico de
pesquisa estédo estritamente relacionadas a atuacéo profissional da pesquisadora.

A etapa de revisdo da literatura incluiu pesquisa de artigos em bases
indexadas, busca por teses e dissertacdes em bases académicas, e por livros sobre
o tema. A selecao dos autores foi feita por critérios de relevancia e afinidade com o
os objetivos do trabalho.

Um resumo do processo de pesquisa feito em bases indexadas de pesquisa
gue levou a sele¢do dos trabalhos que constituiram a fundamentacao tedrica pode

ser visto na Tabela 1 — Critérios para Pesquisa Bibliografica. Além destes artigos,



teses e dissertacoes, diversos outros foram incorporados ao arsenal bibliogréfico

utilizado para elaboragdo do referencial tedrico por indicacdo do orientador, de

colegas de pesquisa, ou ainda por terem sido referenciados pelos autores

escolhidos e trabalhos lidos ao longo da elaboragao da dissertagao.

Fonte

Palavras -chave

Critério

Qtde. encontrada

Qtde. selecionada

“intellectual capital”

Periodicos “ativos intangiveis” 82 16
CAPES

Periddicos “intangible assets” idioma + assunto + 112 43
CAPES and “management” ano

Periddicos “Promon” Colecao + tipo de 9 2
CAPES recurso

Amazon.com “intangible assets” or Livros 12991 8"

Base Minerva

“ativos lintangiveis”
or “capital intelectual”

Teses e dissertagdes
+ base minerva

127

17

Tabela 1 — Critérios para Pesquisa Bibliografica

Hart (2009) ressalta a importancia da pesquisa bibliografica na aquisicdo de

entendimento sobre o campo de estudo: o que j& foi feito, como o assunto tem sido

pesquisado e quais sdo as principais questdes colocadas, dando subsidios para o

posicionamento critico do pesquisador e para a escolha de um método. Considerando

a importancia desta etapa para o desenvolvimento do posicionamento tedrico da

pesquisa, a autora ressalta que teve acesso direto a todos os originais citados nas

referéncias bibliogréficas, no capitulo 6.

A fase de coleta de dados foi realizada através de pesquisa documental,

incluindo diversas fontes primarias e secundarias, a fim de se obter maior

consisténcia a partir de multiplas evidéncias, conforme demonstrado na Tabela 2 -

Pesquisa Documental.

! Os livros foram selecionados de acordo com sua relevancia e afinidade com o tema

do trabalho.
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Categoria Critério Material Selecionado
Documentos Documentos relacionados a histéria e | « Carta de Campos do Jord&o
histéricos cultura da organizacdo, desde a | « Livro: Corpo & Alma
criag8o do modelo acionario, que | « Crencas, razdo de ser e valores
permanecam vigentes cOmo | . Conceito guia
instrumentos de gesté&o. . Nossa conduta
¢ Livro: Promon, uma ideia, uma empresa
¢ Livro: Para chegares ao que néo sabes
« Site corporativo
Palestras, Palestras realizadas interna ou | « Ciclo de Palestras sobre portfolio de negécios, gestdo do

entrevistas e

depoimentos

externamente & empresa, de autoria

dos dirigentes e profissionais da

conhecimento, centros de competéncia, gestdo de carreira,
novos negoécios, meio ambiente realizado pelos diretores de

autorais organizagdo, entrevistas concedidas areas anualmente
em meios de comunicag8o de massa, | « Palestra “Cultura como Alma do Negécio”, feita pelo atual
pronunciamentos em geral feitos pelos presidente do conselho de administragéo na USP
dirigentes sobre sua historia, cultura e | « Videos com depoimentos de ex-presidentes e fundadores, por
modelo de gestéo da organizagéo. ocasido da comemoracéo dos 50 anos da empresa
« Entrevistas concedidas para programas de TV e sites
Periodo considerado desde o Projeto especializados
Leonardo®: 2003-2012 » Entrevistas concedidas pelos dirigentes para revistas e jornais
de grande circulacdo
Matérias Material publicado em veiculos de | « Livros
publicadas comunicagdo de massa, de autoria de | « Jornais
terceiros. * Revistas
Periodo considerado: 2003-2012
Trabalhos Material selecionado através de bases | « Artigos
cientificos de dados indexadas, utilizando a | . Dissertagdes de mestrado
palavra chave “Promon”, ou de | « Teses de doutorado
propriedade da organizagao.
Registros e Material que caracteriza o sistema de | « Organograma
sistemas gestdo da empresa vigente em suas | « Documentagéo referente ao Projeto Leonardo

diversas dimensdes.

“Catavento” (objetivos estratégicos)

Material relacionado ao Sistema de Gestdo Promon

Material relacionado ao Sistema de Gest&o do Conhecimento
Material relacionado ao Sistema de Gerenciamento Promon
Material relacionado ao sistema de gestao de pessoas
Material relacionado a gestéo de fornecedores e clientes
Material relacionado ao planejamento estratégico (ciclo 2010-
2013)

Material relacionado ao Projeto “Promon 2020”

Enciclopédia Promon

Intranet

Relatérios preparados para o PNQ

Relatérios anuais (2008 a 2011)

Sistema de avaliagdo de desempenho e metas

Material relacionado ao projeto de gestédo da marca (branding)
Resultados da Pesquisa de Clima Organizacional (2008-2012)

Relatérios Gerenciais mensais (2011-2012)

Tabela 2 - Pesquisa Documental sobre a Promon

% O Projeto Leonardo sera descrito no capitulo 3.
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A atividade de andlise dos dados néo foi iniciada apenas apds o término da
coleta dos dados, mas se deu de forma concomitante em muitas ocasides. Envolveu a
organizacdo de todas as informagdes, selecdo do material relacionado aos objetivos
gerais e especificos da pesquisa e interpretagdo das informagfes a luz dos autores
selecionados.

Além do exercicio reflexivo individual, que se baseou na experiéncia
acumulada da pesquisadora, e no posicionamento critico construido durante a fase de
cumprimento das disciplinas do programa de mestrado e elaboracdo do referencial
tedrico, e da pratica da orientacdo, também foi possivel contar com a colaboracao de
colegas de mestrado e doutorado do PEP/COPPE (UFRJ), a fim de capturar
percepcbes complementares, e questionar constantemente os caminhos planejados e
percorridos.

Este processo reflexivo e analitico subsidiou a elaboracdo do painel proposto
como um modelo de ferramenta de apoio a gestdo, apdés analise dos dados,
classificacdo por categoria de ativo intangivel, proposicdo para acompanhamento dos

resultados, e desenho propriamente dito do painel proposto considerando:

analise do sistema de gestao vigente
valores e cultura organizacional da empresa

objetivos estratégicos da organizacéo

O O O o

posicionamento tedrico construido em relacdo aos modelos de gestdo
de ativos intangiveis elaborado durante a constru¢do do repertério
tedrico-conceitual da pesquisa

0 perspectiva sistémica
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2. Fundamentacéo Tedrica

2.1. Ativos Intangiveis: Definicdes

Existem diversas definicbes e expressdes correlatas para o termo ativos
intangiveis. Mais conhecidos na contabilidade como ativos intangiveis, sdo chamados
de ativos do conhecimento por pesquisadores da area econdmica, e mais comumente
tratados como capital intelectual em publicacdes nos campos de administracdo e do
direito (LEV, 2001). Neste trabalho, as expressdes vém sendo usadas como
sinbnimas.

No livro The Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1996) ndo propéem uma
definicdo propriamente dita, mas afirmam que os ativos intangiveis sdo o0s elementos
gue proporcionam a organizacdo desenvolver relacdes de lealdade com clientes,
inovar, produzir produtos de alta qualidade e baixo custo, e mobilizar habilidades e
engajamento dos funcionarios em prol da melhoria dos processos como um todo.

Edvinsson e Malone (1998, p. 19), no livro Capital Intelectual, definem como
“um capital ndo financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o
valor contdbil. Sendo, portanto, a soma do capital humano (conhecimento dos
funcionérios) e do capital estrutural (processos e plataformas da organizacdo)”. Em
publicacdo posterior, Edvinsson (2003) enfatiza que o capital intelectual € a matéria
prima necessaria para gerar resultados financeiros.

Sveiby (1997) segue a mesma linha de raciocinio, considerando que os ativos
intangiveis residem na diferenca entre o valor de mercado de uma organizacédo e o
valor de seus ativos tangiveis. Stewart (1999) os define como o conjunto de
conhecimentos e informa¢gBes de uma organizacdo, que traz beneficio futuro por
agregar valor a produtos ou servicos, mediante aplicacdo da inteligéncia, e ndo de
capital financeiro. Seria a soma das patentes, processos, habilidades dos funcionérios,
tecnologias, informac@es dos clientes e fornecedores, exemplifica.

Lev (2001, p. 7) postula que os ativos intangiveis sdo “uma expectativa de
beneficios futuros que ndo é decorrente de um bem fisico ou financeiro (a¢gbes ou
titulos)”. Considera-os como fontes de valor sem existéncia fisica, gerados por
inovacado, praticas organizacionais ou recursos humanos, geralmente em interacao
com os ativos tangiveis (ex.. o conhecimento envolvido nos equipamentos
tecnolégicos), e trazem ganho de escala e efeitos de rede para criar valor e
crescimento econémico. Em oposicdo a Edvinsson e Malone (1998) e a Sveiby

(1997), Lev adverte para o risco de creditar aos intangiveis o valor da diferenca entre o
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valor de mercado e o valor contabil das empresas, pois 0 preco das acdes esta sujeito

a grande volatilidade.

Nas publicacdes dos autores acima € possivel identificar caracteristicas

comuns aos ativos intangiveis, tais como: uso ilimitado, valorizagdo com o uso,

reducdo do custo marginal do que produz com aumento da expectativa de retorno, e

dificuldade de serem rastreados e mensurados.
A Tabela 3 — Ativos Tangiveis X Ativos Intangiveis (SAINT-ONGE, 2001)

apresenta um breve comparativo entre os ativos tangiveis e os ativos intangiveis, para

auxiliar a compreensao conceitual:

Ativos Tangiveis

Ativos Intangiveis

Visiveis

Invisiveis

Facilmente quantificaveis

Dificeis de quantificar

Parte do balanco contabil

N&o rastreaveis contabilmente

Investimento produz retorno conhecido

Avaliacdo com base em pressupostos

Pode ser facilmente reproduzido

N&o pode ser comprado ou reproduzido

Sofre deprecia¢do com o uso

E valorizado com o uso

Tem aplicacdes limitadas

Tem mdltiplas aplicacdes, sem reducéo do valor

Melhor gerenciado pela escassez

Melhor gerenciado pela abundancia

Melhor aproveitado através de controle Melhor aproveitado através de alinhamento

Pode ser acumulado e armazenado

Dinamico, vida util reduzida quando néo usado

Tabela 3 — Ativos Tangiveis X Ativos Intangiveis (SAI  NT-ONGE, 2001)

Sobre 0 historico de utilizacdo do conceito, Sullivan (2000, p. 240), consistiu
uma linha do tempo (Tabela 4 - Linha do Tempo - Ativos Intangiveis) com os principais
autores que introduziram termos, definicbes e classificacbes, contribuindo para a

discussao do tema nas décadas de 80 e 90:
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1980 Hiroyuki Itami publica "Mobilizing Invisible Assets" (em Japonés)
1981  Brian Hall abre uma empresa para comercializar pesquisa em valores humanos
1986 Karl Sveiby publica "The Know How Company" sobre o gestao de ativos intangiveis
1986 David Teece publica um paper original sobre a extracéo de valor da inovacao
1988 Karl Sveiby publica "The New Annual Report", introduzindo o "Capital de Conhecimento "
1989 Karl Sveiby publica "The Invisible Balance Sheet"
1989  Patrick Sullivan inicia pesquisa sobre “comercializa¢do da inovacao "
1990 Sveiby publica "Knowledge Management" e o termo Capital Intelectual é forjado
1991  Stewart publica “Brainpower”, um breve artigo sobre Cl na revista Fortune
1991 A Skandia organiza a primeira fungédo ClI corporativa, e nomeia Leif Edvinsson VP
1992 Thomas Stewart publica um longo artigo, “Brainpower”, na revista Fortune
1993 St. Onge estabelece o conceito de Capital Cliente
1994  Stewart é autor do artigo "Intellectual Capital", capa da Fortune
1995 Primeiro relatério publico da Skandia sobre CI
1996 "Licensing Strategies", livro de Sullivan e Parr
1996 Baruch Lev funda Pesquisa de Intangiveis na New York University
1997  Sveiby publica "A Nova Riqueza da Organiza¢ado"
1997 "Capital Intelectual ", livro de Edvinsson e Malone
1997 “Capital Intelectual”, livro de Thomas Stewart
1997 Conferéncia na Hoover Institution sobre a mensurac&o do capital intelectual
1998 "Profiting from Intellectual Capital”, de Patrick Sullivan
Tabela 4 - Linha do Tempo - Ativos Intangiveis (SULL VAN, 2000)

Considerado um tema ainda recente, a nocdo de capital intelectual ainda n&o
atingiu um nivel de compreenséo satisfatorio entre os interessados. No livro Longitude
Corporativa, Leif Edvinsson (2003) esclarece alguns mal entendidos em relagdo ao
conceito. O primeiro deles refere-se ao fato de ser comumente confundido com a
gestdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento é apenas uma parte do capital
intelectual, voltada ao armazenamento e transferéncia do conhecimento como uma
propriedade, enquanto “o capital intelectual preocupa-se com o potencial de ganhos
futuros da empresa. Lida com fluxo e ndo com patriménio” (p.7), esclarece.

Outro equivoco comum e irredimivel citado € o entendimento de capital
intelectual como precificagcdo dos funcionarios de uma empresa, que, avaliados
monetariamente, passariam a se chamar capital humano. E o terceiro erro de
entendimento apontado pelo autor é a crenca de que este seria apenas mais um dos
modismos da gestdo, ou mais uma técnica de administracdo. Negando esta
interpretacdo, defende que o capital intelectual é tdo ou mais importante que o capital
financeiro (EDVINSSON, 2003).

Antes de passar aos modelos de gestéo e avaliacao de ativos intangiveis, cabe

uma observacdo importante para alinhar o entendimento sobre os conceitos utilizados
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neste trabalho: apesar de terem uma origem semelhante e compartilharem
guestionamentos acerca de métodos de mensuragéo, Lev (2001) elucida que critérios
contabeis séo utilizados para diferenciar os ativos intangiveis do fendmeno contabil
conhecido como goodwill®. Existe uma extensa discussdo sobre origem, semelhancas,
diferencas e ainda sobre rela¢des de pertencimento entre ativos intangiveis e goodwill,

que nédo serdo objeto desta pesquisa.

3 Segundo Hendriksen & Van Breda (199, p. 32) “goodwill € o mais importante ativo intangivel na
maioria das empresas. Frequentemente, € o ativo de tratamento mais complexo porque carece de muitas
das caracteristicas associadas a ativos, tais como identificabilidade e separabilidade.”
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2.2. Modelos de Gestdo de Ativos Intangiveis

Foram selecionados para compor este estudo sete modelos de gestdo de
ativos intangiveis descritos a seguir. A escolha foi feita com base em critérios de

relevancia, utilizagédo e adequacgéo aos objetivos do estudo.

2.2.1. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton)

O BSC - Balanced Scorecard (Figura 3 - The Balanced Scorecard (KAPLAN &
NORTON, 1996)) é a primeira iniciativa que sistematiza e transforma num modelo a
ideia de que indicadores financeiros ndo séo suficientes para o exercicio da gestao de
empresas. Kaplan e Norton (1996) incorporam a dimensdo dos ativos intangiveis ao
incluir em seu modelo, além da perspectiva financeira, as perspectivas de clientes,
processos internos e aprendizado e conhecimento.

O modelo foi considerado revolucionario a época, e representou um salto
significativo para a administracdo de empresas, pois integra, de forma pratica e
sistematica, a estratégia e o capital intelectual no modelo de gestdo, defendendo a
escolha de diferentes indicadores para cada uma das perspectivas, e sinalizando

importantes relagfes de interdependéncia existentes entre os elementos do painel.
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Figura 3 - The Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1  996)
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2.2.2. Navegador Skandia (Edvinsson & Malone)

Considerando que ambientes de nego6cios mais complexos exigiam
ferramentas de gestdo mais sofisticadas, a empresa sueca Skandia construiu um
modelo para avaliacdo e gestdo de capital intelectual chamado Skandia Navigator
(Figura 4 - Navegador de Capital Intelectual Skandia (EDVINSSON & MALONE,
1997)), publicado em 1997 no livro Intellectual Capital, por Leif Edvinsson e Michael
Malone.

Em sua concepcao, o Navegador Skandia ndo é considerado apenas um meio
de avaliar os ativos intangiveis, mas “um processo ativo de geracdo de valor’
(Edvinsson, 2003, p. 77). Antes de ser uma ferramenta para analistas e investidores,
foi arquitetada para, primeiramente, ser uma ferramenta de apoio a lideranca. Busca
integrar as perspectivas de passado, presente e futuro, com a ideia implicita de fluxo
continuo, e com objetivo de proporcionar a empresa uma visao dindmica de si mesmo.

Edvinsson e Malone consideram a existéncia de trés formas de capital
intelectual: capital humano, capital estrutural, e capital do cliente.

O capital humano € formado pelas habilidades e competéncias dos
funcionarios, e pelo compromisso da empresa em dar condicdes para que seja
desenvolvido e atualizado. Inclui a capacidade criativa e de inovac¢ao da organizagao.

O capital estrutural considera toda a infraestrutura para o desenvolvimento do
capital humano. Inclui todos os processos, sistemas de informacdo e gestdo do
conhecimento. Desta forma, capital estrutural e capital humano estabelecem entre si
uma relagéo de interdependéncia, e de construgdo mutua.

Os autores subdividem ainda o capital estrutural em trés subtipos:
organizacional (sistemas, ferramentas, gestdo do conhecimento e seus canais de
distribuicdo), inovacdo (capacidade de renovacéo de portfolio, propriedade intelectual)
e processos (procedimentos, técnicas, e programas que alavanquem a eficiéncia).

O terceiro capital - capital do cliente - contempla o relacionamento, a lealdade,
longevidade, a sensibilidade ao preco, recorréncia e satisfagdo dos clientes, sendo
portanto nele que o fluxo de caixa se inicia.

O Navegador Skandia, contudo, ndo esta organizado por tipo de capital, mas
sim em cinco chamadas “areas de foco”. Sdo elas: foco financeiro, foco no cliente,
foco em processos, foco em renovacdo e desenvolvimento, e foco humano. A
ferramenta considera dimensdes e meétricas diferentes para tratar cada uma das

distintas areas, e assume que delas emerge o valor do capital intelectual.
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Seu formato é uma metafora proposital a uma casa, onde o triangulo superior,
equivalente ao sotdo, representa o foco financeiro, as informacdes contabeis e algo
mais, como taxas de performance, velocidade e qualidade, por exemplo.
Considerando a dimensado temporal que o modelo busca trazer, esta area diz respeito
ao passado.

Logo abaixo do triangulo estdo as paredes da casa, que falam do presente e
das atividades atuais da companhia: foco no cliente e foco em processos.

O retangulo inferior, o alicerce, traz a perspectiva de futuro, focando em
renovacdo e desenvolvimento. Esta area contém indicadores sobre como a empresa
estd se preparando para o futuro mediante treinamento de seus profissionais,
desenvolvimento de novas ofertas, sua capacidade de se desvencilhar do passado e
de mercados em retragdo, e se posicionando diante do ambiente corporativo em que
competira.

Para finalizar, no centro da figura, em contato com todas as outras regifes,
esta localizado o foco humano, considerado a primeira metade de todo o capital

intelectual de uma organizagéo, seu coragdo, alma e inteligéncia.

NAVEGADOR SKANDIA

_— T~ PASSADO

— Foco Financeiro ~—
— ~—
. -
[ \
F cli Faco | ¢ P
. oco no Cliente urhang Foco em Processos
l PRESENTE
cl \ P
¥
Foco em renovacdo e desenvolvimento
FUTURO

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 4 - Navegador de Capital Intelectual Skandia  (EDVINSSON & MALONE, 1997)

19



2.2.3  Monitor de Ativos Intangiveis (Sveiby)

Também em 1997, Karl Sveiby publica The New Organizational Wealth,
descrevendo uma estrutura conceitual para gestdo do capital intelectual, que
reconhece trés tipos de ativos intangiveis: competéncias dos funcionarios, estrutura
interna e estrutura externa (Tabela 5 - Monitor de Ativos Intangiveis (SVEIBY, 1997)).

Descrevendo brevemente os trés tipos, a competéncia dos funcionarios diz
respeito a capacidade individual de cada profissional de agir em situagées diversas a
fim de criar ativos tangiveis e intangiveis. Sveiby defende a inclusdo deste ativo no
balancete tradicional contabil, pelo simples fato de ser impossivel constituir uma
organizacao sem pessoas.

A estrutura interna inclui patentes, conceitos e modelos desenvolvidos,
sistemas administrativos e sistemas de informatica e a cultura organizacional. Ou seja,
elementos que séo criados pelos profissionais e sédo proprios da organizacao.

A estrutura externa é composta pelo relacionamento estabelecidos com os
clientes e fornecedores, pela marca e reputacdo da empresa. Este valor € determinado
pela capacidade da empresa em resolver qualquer natureza de problemas dos
clientes.

O Monitor de Sveiby é uma estrutura relativamente simples, em que cada um
dos ativos deve ser constantemente monitorado através de indicadores que reflitam

trés aspectos: crescimento/renovacao, eficiéncia e estabilidade.

Competéncias

Estrutura Interna

Estrutura Externa

Indicadores de crescimento/
renovagao

Indicadores de crescimento,
renovagdo

Indicadores de crescimentoy/
renovagao

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de estabilidade

Indicadores de estabilidade

Indicadores de estabilidade

Tabela 5 - Monitor de Ativos Int

angiveis (SVEIBY, 1997)

2.2.4. Navegador de Capital Intelectual (Stewart)

No livro Intellectual Capital: The New Wealth of Organization (1999), Thomas
Stewart apresenta “ideias para serem testadas”, com a enfética adverténcia de que

cada empresa precisa penséa-las sob a perspectiva de sua propria realidade, pois séo
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necessarias diferentes interpretacdes de acordo com a estratégia e contexto de cada
organizacao.

O autor oferece quatro abordagens para lidar com o capital intelectual: valor
global dos ativos intangiveis, o valor do capital humano, capital estrutural e o capital do
cliente.

Para Stewart (1999), a maneira mais simples de mensurar o valor global dos
ativos intangiveis de uma organizacdo € calcular a diferenca entre seu valor de
mercado e seu valor contabil. Esta abordagem, contudo, apresenta fragilidades, pois
restringe-se a empresas com a¢des negociadas em bolsa de valores, e esta sujeita a
volatilidade do mercado financeiro, sendo afetada por fatores externos completamente
fora de controle.

Além da abordagem de valor global, Stewart diferencia os trés tipos de capital:
0 primeiro deles, capital humano, é formado pelas competéncias individuais dos
funcionarios necessarias a provisdo de solucbes para os clientes, e seu produto € a
inovacao.

O capital estrutural € o arcaboucgo necessario para compartilhar, transportar e
alavancar os conhecimentos da organiza¢cdo. E um conjunto formado por sistemas,
laboratérios, processos, inteligéncia competitiva, que transforma os conhecimentos
individuais em conhecimento da empresa a fim de atender as exigéncias do mercado,
e tem como resultado o aumento de eficiéncia.

Capital do cliente € o valor das relacdes estabelecidas entre uma empresa e
sua carteira clientes, ou seja fala sobre a probabilidade de manutencao dos negécios e
criagdo de novos. Considera também as relagcbes com fornecedores, que atribuem
confiabilidade as operacdes. E exatamente nesta dimens&o, capital do cliente, que o
capital intelectual se transforma em capital financeiro, e por este motivo, € a dimenséo
mais comumente aferida para Stewart.

As trés dimensdes ndo sdo independentes, o capital intelectual de uma
organizacdo depende da interagdo entre suas dimensdes, e 0 gerenciamento deve
buscar meios de rastrear seu impacto nos resultados financeiros, permitindo o
estabelecimento de uma comparacdo ano a ano, e comparac¢fes entre empresas.

Para mensurar os ativos intangiveis em suas dimens@es o autor propde a
criacdo de um conjunto seleto de indicadores, contendo o que é realmente estratégico
para a empresa, organizados em um gréfico de radar, e conectados por pontos que
formam um poligono. O que esta dentro do grafico € o que ja existe, o que fica do lado
de fora, € o que € desejavel, e deve orientar as acbes a fim de alcanca-lo. Para o

autor, o excesso de informacgdes prejudica a analise.
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Figura 5 - Navegador de Capital Intelectual (STEWART, 1998) ilustra o
Navegador de Stewart:
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Custo de
Vendas [ custo reposicdo de
geral de vendas banco de dados
e administrativo .
Giro de
capital
MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Figura 5 - Navegador de Capital Intelectual (STEWART, 1998)

2.2.5.  Value Chain Scoreboard (Lev)

Baruch Lev (2001) agrupa os ativos intangiveis em trés familias: inovacao
(contendo pesquisas e desenvolvimento, patentes), recursos humanos (conhecimento
dos funcionérios, treinamentos, aumento de produtividade) e estrutura organizacional
(sistemas de informatica, marca, custos de aquisicdo de clientes).

Lev propde um modelo baseado na cadeia de valor e no processo produtivo da
organizacdo, com uma abordagem fundamentada em evidéncias empiricas. Trata-se
de uma matriz composta por indicadores ndo financeiros, organizados em trés
categorias, como demonstrado na Tabela 6 - Painel de Avaliacdo da Cadeia de Valor
(LEV, 2001). As categorias séo:
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0 descoberta e aprendizado: a concep¢ao de um novo produto ou servico

o implementagdo: contempla um estudo de viabilidade de todas as dimensdes
(técnica, econdmica, operacional, logistica)

o comercializacdo: quando a ideia é posta em pratica e transformada numa nova
oferta de produto ou servigo ao mercado

Descoberta e aprendizado Implementacio Comercializacdo
1§ Renovagdo interna 1. Propriedadeintelectual 1. Clientes
Pesquisa e desenvolvimento | - Patentes, marcas registradas e | - Aliancas de mercado
Treinamento e direitos autorais - Valorda marca
desenvolvimento dos - Licengas - Rotatividade de clientes
profissionais - Know-how - Vendas online
Capital organizacional,
processos
2. Capacidades adquiridas 2. Viabilidade tecnolagica 2. Performance
Compra de tecnologia - Testes clinicos e aprovactes - Receita, rendimentos e market
Engenharia reversa por drgdos reguladores share
Despesa de capital - Versbesbeta e projetos piloto - Receitas provenientesde
Pioneirismo inovagio
Royaities de patentes e know-
how
Receitas e ativos do
conhecimento
3. Rede de relacionamento 3. Internet 3. Perspectivas de crescimento
Aliancas para pesquisae - Capacidade de trafeg - Linhas de produtos e
desenvolvimento - Compras online langamentos
Integracdo entre clientese - Aliangas de mercado - Ganhos de produtividade
fornecedaores Iniciativas previstas
Comunidades de praticas Break even previsto e fluxode
caixa

Tabela 6 - Painel de Avaliagdo da Cadeia de Valo r (LEV, 2001)

Considerando o alto nivel de incerteza que ronda o mundo dos intangiveis, o
placar proposto por Lev traz consigo uma proposta para identificar e monitorar os
ativos intangiveis de forma a conecta-los ao produto e resultado final, ou seja, a

criacdo de valor econémico, fazendo registros por etapas, buscando evitar qualquer
tipo de manipulacdo dos dados.

2.2.6. Capitais do Conhecimento (CRIE)

Desenvolvido pelo CRIE — Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial
(COPPE/UFRJ) e publicado em 2001, o modelo dos Capitais do Conhecimento (Figura
6 - Capitais do Conhecimento (CAVALCANTI, GOMES & PEREIRA, 2001))
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compartilha parte de seu arcabougo conceitual com Edvinsson e Malone (1998),
Stewart (1998) e Sveiby (1998) no que tange as definicbes dos tipos de capitais
adotados por estes autores: capital humano ou competéncia dos funcionarios, capital
estrutural ou estrutura interna, e capital de relacionamento ou estrutura externa.

O modelo dos Capitais do Conhecimento, entretanto, introduz um quarto tipo
de capital, o capital ambiental, “definido como o conjunto de fatores que descrevem o
ambiente em que a organizacdo esta inserida” (CAVALCANTI, GOMES & PEREIRA,
2001 p. 55).

Na representacdo grafica do modelo, o capital ambiental aparece como um
“pano de fundo” sobre o qual os demais capitais sdo estabelecidos. E externo a
empresa, mas ainda assim estabelece uma relacdo de interdependéncia com a
organizacdo: € elemento determinante na construgdo dos outros trés capitais, e €
potencialmente modificado por eles.

O modelo incorpora, portanto uma visdo diferenciada em relacdo as
proposicdes anteriores sobre a dindmica de relacionamento entre os capitais, e amplia
seus limites, uma vez que engloba aspectos inteiramente externos a organizacao, e

exige novas abordagens de gestéo.

Capitais do Conhecimento

Capital de
Relacionamento
Capital
Ambiental

Capital Capital
Estrutural Humano

Figura 6 - Capitais do Conhecimento (CAVALCANTI, GO MES & PEREIRA, 2001)

2.2.7. Modelo para Mensuracédo de Ativos Intangiveis  (Kaplan & Norton)

Em 2004, os autores do Balanced Scorecard publicam o livro Mapas

Estratégicos, em que apresentam um modelo especifico para avaliacdo de intangiveis
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(Figura 7 - Mensuragéo de Ativos Intangiveis (KAPLAN & NORTON, 2004)), ancorado
nos pressupostos apresentados em 1996.

Kaplan e Norton também descrevem trés tipos de capital: capital humano,
constituido das habilidades e competéncias dos profissionais para desenvolver as
atividades demandadas pela estratégia; capital da informacdo, composto da
infraestrutura tecnolégica e de gestdo do conhecimento; e capital organizacional,
conjunto formado pela cultura, orientacdo estratégica e atitudes cooperativas entre 0s
funcionarios.

A estrutura tedrica para construcao do modelo traz consigo um legado contabil,
considerando que o0s ativos intangiveis (capital humano, da informacdo e
organizacional) serdo convertidos em caixa - ativo tangivel de maior liquidez -, a partir
da reducgédo de custos e incremento de receita, realizando assim o aumento de eficicia

que os ativos intangiveis proporcionam.

Liquidez: facilidade com que um
ativo é convertido em dinheiro

Ativos de Curto Prazo
*  Recebiveis

*  Inventério
Ativos de Longo Prazo
. Equipamentos

. Bens

= Goodwill

/ Ativos Tangiveis \
/‘ / Estratégia \ \

Prontiddo: medida em que os
ativos intangiveis atendem os
critérios da estratégia

=  Capital Humano
= (Capital da Informagdo
=  Capital Organizacional

Ativos Intangiveis

Ativos intangiveis podem ser convertidos em resultados tangiveis (aumento
de receita ou redugdo de custos) através do apoio direto da estratégia

Figura 7 - Mensuragéo de Ativos Intangiveis (KAPLAN & NORTON, 2004)

z

O propoésito fundamental do livro, no entanto, € a apresentacdo de uma
ferramenta, complementar e tdo importante quanto o BSC, que representa
graficamente a conexao entre as estratégias da organizacdo e seus objetivos, a partir

do acréscimo de informacdes que refletem a dimensdo temporal da estratégia,
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ampliando o entendimento sobre ela, e sobre as formas de coloca-la em acéo: os
mapas estratégicos (Figura 8 - Mapas Estratégicos (KAPLAN & NORTON, 2004)).

A proposta dos autores é considerada por eles préprios uma evolugdo em
relacdo ao BSC, e, dentre suas principais caracteristicas, estd uma maior énfase ao

papel da perspectiva de aprendizado e crescimento na estratégia da organizagao,
guando comparada ao BSC.

‘ Estratégia de produtividade Valor a longo ‘ Estratégia de crescimento ‘
Perspectiva Pprazo para os
- Z acionistas
financeira _
Melhorar Aumentar a Expandir Aumentara
estruturade utilizagSodos oportunidades. walor paraos
custos atives. dereceits clientes
4 Proposicdo de valor para o chente
Perspectiva
5 Dispon runc.o—
do cliente .m — @
Atributos do produta)fsend .gc. Reizcionaments
Processos de gestio Processos de gestio de Processos de gestio de Processos regulatdrios
operacional clientes inovagio & sociais
PerspEtha ' Abastecimanto *  Szlecdo Idenrifi:.:g;a:ede ' Meio ambients
E s . is aportuni = . o 7
interna Producdo Conguista o Segurancae sadde
Distribuicio Retencdo PGrch“r:'dEP&D . Emprego
Geranciamentode riscos *  Crescimento Frojetofdesenyaliiments *  Comunidade
*  Langamento
& L T ¥
Capital humano
Perspectivade ! - -
- Capital da informacdo
aprendizado e
crescimento

Capital orga niza_c“lonai

S e

Figura 8 - Mapas Estratégicos (KAPLAN & NORTON, 2004 )
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2.3. Andlise Critica dos Modelos de Ativos Intangiv  eis Estudados

Ao avaliar os modelos propostos anteriormente, ainda que sejam encontradas
diferencas no que tange a nomenclatura, classifica¢cdo, ou apresentacdo grafica, ha
mais similaridades do que diferengas em relagdo ao entendimento sobre a importancia
de informagdes nédo financeiras ao exercicio da gestédo, e sobre quais séo e como se
classificam os ativos intangiveis, ou os grupos de ativos intangiveis, relevantes para as
organizacdes.

A Tabela 7 - Comparacao entre as Classificacbes dos Ativos Intangiveis por
Autor apresenta um comparativo entre as nomenclaturas utilizadas por cada autor.
Observa-se que as terminologias propostas por diferentes autores possuem
equivalentes nos diversos modelos, a excecdo do capital ambiental, previsto apenas
no modelo do CRIE. No modelo de Baruch Lev, a terminologia difere um pouco, mas
elementos classificados como inovacdo estdo contidos tanto no capital estrutural
quanto no capital do cliente de Edvinsson e Malone. O mesmo acontece com a

classificacdo denominada estrutura organizacional.

Edvinsson & . Kaplan &
Stewart Sveiby Lev CRIE
Malone Norton
Competéncia
) ) Recursos ) )
Capital Humano | Capital Humano dos Capital Humano | Capital Humano
. Humanos
Funcionarios
Capital Capital Inovagéo Capital Capital da
Estrutura Interna B
Estrutural Estrutural Estrutural Informacgéo
Capital do Capital do Estrutura Estrutura Capital de Capital
Cliente Cliente Externa Organizacional Relacionamento Organizacional
Capital
Ambiental

Tabela 7 - Comparacéo entre as Classificages dos A

tivos Intangiveis por Autor

Na Tabela 8 - Exemplos de Ativos Intangiveis segundo a classificacdo do CRIE

sdo exemplificados elementos contidos em cada uma das classificacbes dos capitais
intangiveis. Na coluna da direita foi utilizada a homenclatura do CRIE, por ser a Unica
a contemplar quatro tipos de capital entre os autores estudados, mas os exemplos
podem ser extrapolados para os demais modelos analisados no item anterior, de
acordo com a tabela de equivaléncia das nomenclaturas acima (Tabela 7 -

Comparacdao entre as Classificagfes dos Ativos Intangiveis por Autor).
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Tipo de Capital Exemplo s de Ativos | ntangiveis

Capital Humano Conhecimento, experiéncia, formacgao dos profissionais, treinamentos

) Processos, ferramentas, sistemas de informatica, sistemas de gestéo,
Capital Estrutural ) o ) o
sistemas administrativos, softwares proprietarios, patentes

Capital de ) ) )
) Marca, carteira de clientes, contratos, reconhecimento de mercado
Relacionamento

. . Perfil demogréfico da populacao, valores éticos e culturais, aspectos
Capital Ambiental ) ) ] ] ) )
governamentais e financeiros, densidade populacional, infraestrutura

Tabela 8 - Exemplos de Ativos Intangiveis segundo a classificacdo do CRIE

E consenso entre todos os autores citados a interpendéncia entre os diferentes
tipos de capital intelectual e a necessidade de relativizagdo, ou seja, a total
impossibilidade de serem considerados de forma isolada entre si, e entre o contexto e
a estratégia da organizacao.

Outro aspecto comum aos autores é a afirmativa de que os modelos de gestéo
permitem o benchmark entre as organizacfes, isto é, possibilitam estabelecer
comparacles entre empresas que adotem um mesmo modelo de gestdo de ativos
intangiveis.

Em nenhuma das propostas estudadas h& preponderancia de um dos capitais
sobre 0s outros, e a importancia de cada um € determinada de acordo com o contexto
em que a organizagdo esta inserida. O atingimento dos objetivos organizacionais
encontra-se estritamente relacionado a interacao entre os diversos ativos intangiveis,
sua gestdo e alinhamento a estratégia.

Uma abordagem com influéncia contabil mais evidente pode ser observada nos
trabalhos de Kaplan e Norton (1996, 2004), e de Baruch Lev (2001), porém com
enfoques diferenciados.

Ao Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1996) atribui-se o feito de uma
mudanca de paradigma na gestdo, por enfatizar as conexdes entre estratégia,
resultados financeiros e os ativos intangiveis. Ja nos mapas estratégicos (KAPLAN &
NORTON, 2004), os autores propde ampliacdo da importancia dos intangiveis
propriamente ditos, e utilizam uma nomenclatura mais préoxima do que estava sendo
discutido por outros autores dedicados ao tema a época. Contudo, a dimensao
humana, apesar de conquistar maior presenca na proposta, ndo € abordada em
conformidade com a proeminéncia com que vem sendo solicitada desde os primeiros
sinais do fim da era industrial.

J4 as publicagbes feitas Baruch Lev, dao visibilidade e destacam tanto a
importancia da atuagéo dos profissionais na cadeia de valor, quanto as incertezas que

rondam o universo dos intangiveis, sendo o seu scoreboard uma proposta de
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minimizacdo destas incertezas, mapeando conexdes diretas entre os ativos intangiveis
e a inovagdo em produtos e servigos.

Lev, professor e pesquisador na &rea contabil, demonstra também uma
preocupagdo com 0S aspectos conceituais e praticos da gestdo de intangiveis, e se
engaja para dar visibilidade aos resultados dos investimentos nos ativos, construindo
um modelo bem amparado em conceitos contabeis, e baseado em dados empiricos,
privilegiando as relagfes de causa e efeito, buscando sempre rastred-las.

As propostas de Edvinsson e (1997) e Stewart (1999) foram engendradas na
mesma época e apresentam Malone muitas semelhancas entre si. Ambas reconhecem
uma dimensdo humana, evidenciam o carater relativo da gestdo de intangiveis, e
enfatizam a necessidade de contextualizacdo desde a escolha dos indicadores até a
interpretacdo dos resultados. Stweart (1999) chega a sugerir algumas informacdes de
carater qualitativo, como complemento ao navegador, mas de forma superficial, sem
incorporar estas informacdes ao arcabouco do modelo.

O Navegador Skandia (Edvisson & Malone, 1997) introduz na discussdo o
aspecto temporal da gestdo de forma mais explicita, e consegue incorpora-lo em seu
modelo através do paralelo passado - resultados atingidos, presente - processos para
atender as necessidades do cliente, e futuro - desenvolvimento da inovacdo, que
prepara a empresa para as demandas vindouras.

As principais contribuicdes do modelo dos Capitais do Conhecimento do CRIE
sdo a ampliacdo da nocgédo de relatividade na gestao de intangiveis, e a expansao de
seus dominios. Ao considerar o capital ambiental, ratificando a relacdo de
interdependéncia entre a organizagdo e 0 contexto externo em que esta inserida, e
ndo apenas entre seus fatores internos e escolhas de carater estratégico, o modelo
insere de forma explicita a necessidade da prépria elaboragéo da estratégia se realizar
na esfera dos intangiveis.

Sveiby (1997), ao elaborar uma estrutura para monitoramento dos
intangiveis, acrescenta uma importante discusséo sobre os propésitos das medi¢des e
acompanhamentos. O autor constata que o conjunto de informacdes relevantes a
clientes, fornecedores e acionistas € bem diferente do conjunto de informacgdes Uteis a
gestores e profissionais da empresa. Alerta, portanto, para o fato de que a escolha dos
indicadores e das medidas deve ser feita de acordo com seu objetivo final e publico
alvo.

De maneira geral, considerando o estado da arte e o estado da pratica em
capital intelectual nos dias atuais, € possivel afirmar que seu valor ja tem sido
devidamente reconhecido nos principais dominios. Os ativos intangiveis sao

exaltados, e considerados os Unicos elementos capazes de manter as organizacdes
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competitivas num cenario que muda com uma velocidade maior do que se pode
descrever e prever.

Como consequéncia, vem sendo observado o surgimento de diversas
propostas conceituais que suportam a tendéncia. Sveiby, em um artigo publicado mais
recentemente, em 2010, compila quarenta e dois modelos de gestado de intangiveis,
todos surgidos entre 1950 e 2009. Todos 0os modelos sdo unanimes em reconhecer a
impossibilidade de se trabalhar com medidas exclusivamente financeiras para se fazer
uma boa gestéo nos dias de hoje.

O que se nota, contudo, é que a critica a logica quantitativo financeira - propria
do universo dos ativos tangiveis e advinda da era industrial quando os fatores de
producdo resumiam-se a terra, capital e trabalho - tem se feito presente em propostas
que eliminam o carater puramente financeiro, mas conservam uma abordagem
exclusivamente quantitativa.

Isto significa que, da consistente e frequente critica tedrica aos modelos
provenientes do paradigma quantitativo financeiro, o carater financeiro foi revisto e
ampliado, mas o aspecto quantitativo ndo foi questionado. Ou seja, ao analisar as
propostas de ampliacdo a abordagem puramente financeira dos modelos tradicionais -
considerados inadequados e insuficientes para o exercicio da gestdo na era do
conhecimento - a introducdo de elementos ndo financeiros ao sistema de gestdo
conservou a logica cartesiana dos modelos financeiros.

O paradigma cartesiano se mantém vigente na maioria dos modelos
pesquisados. Maioria, talvez todos, pois alguns dos 42 modelos citados por Sveiby
(2010), cujos resumos nado eram suficientes para concluir, ndo foram encontrados
disponiveis de forma completa para andlise mais apurada durante a elabora¢do do
presente trabalho.

Um aspecto importante ao olhar para os modelos existentes e a discusséo
sobre o tema é entender que gestdo de ativos intangiveis e avaliacdo de ativos
intangiveis sdo coisas distintas. Aqui se entra numa seara polémica. Kaplan & Norton
(1996; 2004), ao publicarem o BSC e os mapas estratégicos, proclamaram o postulado
de que “ndo se pode gerenciar o que ndo se pode medir” (KAPLAN & NORTON, 2004,
p.6), tornando avaliacédo e gestdo indissociaveis, quase sindnimas.

Na literatura, muitos autores ndo fazem diferenciacdo entre os termos, partindo
da premissa de que gestdo pressupde a avaliacdo. A frase citada - que se tornou um
“mantra”’ da gestdo - precisa ser cuidadosamente analisada e contextualizada. Seria
ela propria um exemplo de como a gestdo de intangiveis ainda se apoia nos

paradigmas que regem o mundo dos tangiveis?
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Pode ndo fazer sentido questionar o valor da afirmativa no contexto tangivel,
porém, quando se trata da gestdo de pessoas, por exemplo, dizer que ndo se gerencia
0 que ndo se mede significaria dizer que € perfeitamente possivel medir pessoas, ou
gue é absolutamente impossivel gerencia-las?

Nesta fase de transicdo e mudancas, € imperativo questionar se todas as
dimensbes proéprias dos fatores intangiveis podem ser, de fato, medidas. Nao se trata
de negar a importancia das métricas para a gestdo, mas de questionar se elas séo
suficientes e soberanas para apoiar a tomada de decisdo no cenario de incertezas que
vem fazendo dos intangiveis a fonte praticamente Unica de diferenciacdo entre as
organizacdes.

E certo que movimento provocado pelo crescimento da importancia do capital
intelectual gerou uma problematizacdo dos indicadores de gestdo. Desde o principio,
diversos autores como os proprios Kaplan e Norton (1996; 2004), vém enfatizando a
importancia do rigor na formulacdo e selecdo destes indicadores, conferindo aos
gestores a responsabilidade por uma escolha cautelosa de indices que reflitam de
maneira correta 0 que se busca gerir e alcancar. E um alerta contundente tem sido
feito as severas consequéncias de escolhas equivocadas. Entretanto, a discusséo
sobre o0 quanto modelos baseados exclusivamente em painéis de indicadores chave é
suficiente para abranger as dimensdes proprias dos fatores intangiveis precisa ser
incentivada.

Além do questionamento ao carater exclusivamente numérico dos modelos
estudados, outro ponto de atencdo a ser considerado diz respeito a uma premissa
destes modelos de gestdo, que é a possibilidade de permitirem a comparacao entre
empresas que adeptas de um mesmo modelo (benchmark). Tendo em vista a forte
inter-relacdo entre capitais intangiveis, contexto e estratégia que todos os modelos
pressupdem, é intrinseco ao sistema de gerenciamento um alto nivel de relativizacao,
enfatizado por todos os autores. Os indicadores, portanto, ndo apenas sao
selecionados de acordo com as caracteristicas e estratégia da empresa, como
também precisam ser interpretados a luz de uma determinada realidade
organizacional. Isto posto, fica bastante dificil estabelecer qualquer tipo de
comparacdo, considerando as idiossincrasias de cada organizacdo, mesmo que se
utilizem de um mesmo modelo de gestdo, ja que o significado de numeros
semelhantes pode variar bastante de uma empresa para outra quando considerados
seus contextos.

Evidencia-se, portanto, que estdo acontecendo transformacdes importantes no
campo da gestdo, mas muitas questBes ainda ndo tém sido contempladas nas

discussbes académicas e empresariais, exigindo mudanca na perspectiva com que se
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vé a dimensdo do capital intelectual nas organizacdes. Os modelos existentes
representam um importante avanc¢o na transicdo do modelo mental utilizado para gerir
tangiveis para um novo modelo de gestdo de intangiveis, mas ainda estéo distantes de
oferecer recursos que acomodem de forma aceitavel as caracteristicas préprias do

capital intelectual.
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2.4. A Dimensao Humana na Gestao

2.4.1. Crise da Gestao

Juntamente com o vigor com que avangcam as inovagdes tecnoldgicas, com a
rapidez que transporta a informacdo, e com a avidez com que se persegue a inovagao
na atualidade, uma sensacéo de ansiedade e frustragéo se instala nas organizacdes.

Capra (2002) e Sveiby (2004) constatam o descontentamento de executivos e
profissionais diante dos esforgos individuais para gerir este cenario complexo, que
escapa as teorias administrativas.

No livro Gestdo como Doenca Social, Vincent de Gaulejac (2007) alerta sobre
uma gestao se preocupa mais com numeros do que com pessoas, sob um lema de
“rentabilidade ou morte” que sacrifica 0 longo prazo, ou seja, a sobrevivéncia das
organizacoes, em prol da rentabilidade no curto prazo, para satisfazer investidores.

Sennet (2008), no livio A Corrosdo do Carater, analisa as consequéncias da
gestdo do trabalho no novo capitalismo, avaliando os sentimentos evocados nos
profissionais que sdo levados a assumir riscos sem saber o que sera recompensado.
O autor reflete sobre as consequéncias da tendéncia de “projetizacdo” do trabalho nos
valores sociais como lealdade, confiangca e compromisso, e na prépria sustentabilidade
das organizagdes, ja que todos estes aspectos, essencialmente humanos, dependem
do longo prazo para serem estabelecidos, e vém sendo “corroidos” pela ditadura do
retorno rapido.

Segundo Gaulejac (2007), a logica predominante hoje nas organizacdes é a
prépria l6gica do mercado financeiro. Empresas passam a trabalhar como ativos
financeiros para remunerar acionistas que a escolheram para aplicar seu capital, no
lugar de outro papel ou investimento qualquer, e ignoram a realidade social e viva de
gue sao feitas as organizagoes.

Capra (2002) discorre sobre este paradoxo que recai sobre as organizacoes:
sdo ao mesmo tempo comunidades sociais vivas, mas também possuem uma
finalidade econémica especifica que conflita com sua sobrevivéncia (curto prazo X
longo prazo), e constata 0 quanto o sistema econdbmico a que estdo submetidas é
letal.

Corroborando a ideia de que a ditadura do retorno financeiro imediato que
prevalece sobre as organizacGes na atualidade ndo favorece a criacdo de elementos
que favorecam a sustentabilidade das corpora¢cBes, um estudo realizado pela Shell

sobre empresas longevas, De Geus (1998) verifica que uma das caracteristicas
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comuns as empresas centenarias era nao ter o lucro como objetivo final, mas sim
como um meio. Outra caracteristica encontrada nessas empresas duradouras que
compuseram a amostra do estudo era o poder de decisdo sobre o proprio capital, e
certo conservadorismo para lidar com ele. Ou seja, tratava-se de um pequeno grupo
de empresas que tinha feito uma escolha de lidar de maneira diferente com a
realidade do cenario econémico.

A busca desenfreada pela rentabilidade de curto prazo que transforma a
organizacdo em ativo financeiro vem sendo a responsavel pela crise de gestdo
narrada por Gaulejac (2007) e por Sennet (2008). De um lado um cenério competitivo
complexo impregnado por incertezas, com uma dependéncia absoluta de producéo
intelectual inovadora para criar diferencial competitivo, e de outro, profissionais e
gestores tomados por sentimentos de ansiedade e frustracéo diante de uma realidade
que impbe o curto prazo, e a utilizacdo de uma linguagem predominantemente
numeérica, deixando de fora todo repertério psicossocial que constitui o trabalho nas
organizacoes.

Numa tentativa de encontrar padrdes e formas que se apliguem ao cenario
atual, tedricos da gestdo tém estabelecido comparacBes metafdricas entre as
organizacdes e alguns tipos de sistemas. Buscam-se maneiras de lidar com as
incégnitas que habitam o contexto organizacional, a partir da comparacdo com algo
cujos principios de funcionamento séo julgados conhecidos.

Morgan (2007) propde diversos olhares sobre as empresas, estabelecendo
interessantes paralelos com sistemas vivos, com maquinas, vendo as organizagfes
como fluxo, como sistemas cerebrais, psiquicos, culturais, politicos, etc. Varias
reflexdes importantes sdo feitas a partir destes olhares, mas € necesséario nao
restringir o entendimento dar organizacbes a um ou outro sistema isoladamente. E
preciso considerar multiplos e diferentes aspectos simultaneamente.

Aparentemente, a compreensdo de uma organizacdo como um sistema
mecanicista, por exemplo, pode ser incompativel com a no¢gdo de um organismo Vivo,
que adapta seu funcionamento gracas a uma sensibilidade ao ambiente externo para
evoluir, e tem a sua sobrevivéncia como fator critico preponderante. Contudo,
organizacdes sao sistemas complexos, multidimensionais, e como tal, exigem de seus
integrantes um repertério diversificado, menos determinista, capaz de conjugar suas
diversas facetas. As metéforas sdo, portanto, complementares.

Numa organizacdo, coexistem aspectos processuais, mecanicistas, regras e
rotinas necessarias, juntamente com a vida sociocultural de seus profissionais. Para
navegar na realidade das empresas da era do conhecimento, se faz necessaria a

ampliacdo dos processos de reflexdo para lidar com essas multiplas perspectivas.
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Neste cenario de pluralidades, sistemas de gestao restritivos geram uma crise com
sintomas emocionais e sociais, tolhendo possibilidades que se localizam além de seus

limites.

2.4.2. Almprecisdo nos Processos de Gestéo

Como ja& mencionado, a producdo nos dias de hoje depende muito mais da
atuacao pessoas do que dependia na era industrial, em que maquinas eram 0s
principais atores do processo produtivo. Desnecessario dizer, pessoas nao sao
maquinas, e precisam de praticas de gestdo diferenciadas e mais sofisticadas para
lidar com um espectro maior de possibilidades e imprevisibilidades.

Os ativos intangiveis sempre estiveram presentes nas organizacdes. Na era
industrial, muitos ganhos de producdo foram obtidos a partir da administracdo
cientifica, cujos preceitos atendiam as necessidades dagquele momento. A proépria
administracdo cientifica consistia em aplicacdo de conhecimento, inteligéncia ao
processo produtivo da época.

Lev (2001) explica que h& bastante tempo a razdo entre valor de mercado e
valor contabil das empresas é maior do que um. Para ele, assim como para Peter
Drucker (1993), o que desviou o0 foco das atengdes para os intangiveis foi uma
combinacdo entre o aumento da competitividade trazida pela globalizacdo e o avanco
das tecnhologias da informacdo. O que mudou, portanto, foi 0 peso de sua importancia
para 0s negocios.

Um estudo publicado h& alguns anos por Bassi e Van Buren (1999) afirmou
que a falta de entendimento sobre como avaliar e mensurar os impactos de ativos
intangiveis, como o conhecimento, por exemplo, é o maior obsticulo para que as
organizacdes construam uma verdadeira vantagem competitiva baseada em seus
ativos intangiveis.

E consenso que as métricas baseadas em informacdes exclusivamente
financeiras, ndo sdo capazes de traduzir a relevancia dos ativos intangiveis e seu
impacto nos resultados de uma organizagdo, pois sua utilizacdo reduz a andlise a
fatos passados, ndo possibilitando a projecdo de seu impacto nos resultados futuros
(EDVINSSON & MALONE, 2003; SANTIAGO, 2007; SVEIBY,1997).

No entanto, € necessério reconhecer que foi o desenvolvimento e aplicacdo
destes modelos, ainda impregnados do legado quantitativo financeiro, que deu inicio a
reflexdo sobre a contribuicdo destes fatores para a geracdo de riqueza de uma

empresa, e trouxe ganhos para a gestdo. Mas ainda ha um longo caminho a ser
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percorrido na direcdo do ajuste das préaticas de gestdo as necessidades advindas de
uma era em que o capital intelectual é o que determina o sucesso e a longevidades
das corporagoes.

Um modelo de gestdo baseado predominantemente em nimeros ndo tem se
mostrado adequado para avaliar o potencial e o impacto que o capital intelectual
exerce sobre uma organizacdo. Estabelecer uma gestdo apenas a partir da criagcdo de
indicadores para diversos aspectos do desempenho organizacional ainda é uma
abordagem limitada, pois elimina do processo subjetividades e outros elementos
intrinsecos a natureza do seu objeto.

A mensuracgdo, sempre tida como uma ciéncia precisa, tem uma realidade bem
distinta nas organizacfes. No que diz respeito ao capital intelectual, a metrificacdo
pressupbe menor precisdo, requerendo maior andlise de tendéncias no lugar de
exatidoes numeéricas (FAIRCHILD, 2002). Pode-se dizer, entdo, que a gestdo precisa
se valer de fontes complementares de informacéo.

Outro aspecto a ser considerado é que na gestao de ativos intangiveis o nivel
de incerteza e imprecisdo dificulta, ou mesmo impede em diversas situacbes, a
atribuicao de causalidade.

A utilizacdo de indicadores para avaliar os ativos intangiveis demonstra a
preocupacdo da empresa com relacdo ao investimento nestes fatores, pode induzir o
estabelecimento correlagbes importantes, mas ndo demonstra necessariamente a
efetividade destes investimentos no alcance de resultados.

Ao se falar nesta gestao, deve-se assumir que o todo € maior que a soma das
partes, pois ha uma série de relacdes estabelecidas entre os diversos elementos que
compde o grupo dos ativos intangiveis, que sao dificeis, para nao dizer impossiveis,
de serem identificados e isolados. A gestdo precisa contar entdo com um olhar atento,
qualitativo, muito mais humano e muito menos quantitativo.

Stewart (1999) diz que a gestdo do capital intelectual, em ultima andlise, se
baseia em estabelecer métodos rigorosos para rastrear seu impacto nos resultados
organizacionais, o que, inevitavelmente, tem a ver com resultados financeiros.
Reconhece que esta medicdo € imprecisa, e que ha uma série de conjecturas a serem
feitas a partir destes dados.

Sem duavida a discussdo em torno da importdncia da gestdo dos fatores
intangiveis se faz necessaria para que as organizacfes possam atingir resultados
financeiros que, minimamente, assegurem sua permanéncia no mercado. Porém, é
preciso lidar com o fato de que este € um campo tomado pela impreciséo, e que o

rigor cientifico € improvavel na préatica da gestao.

36



Partindo-se da premissa de que o todo excede a soma das partes, é
necessario haver espaco para interpretacdo, subjetiva por definicdo, e entendimento
de que o resultado pode ser o somatorio de acbes de pequeno, médio e grande
impacto, identificadas, intencionais, mas também ac¢des ndo rastreadas, o que torna o
processo decisério complexo, e pouco objetivo do ponto de vista das ciéncias exatas.

N&o se trata destarte, de sofisticar a contabilidade, e sim de aprender a lidar
com a incerteza, que € marca mais caracteristica do complexo cenario atual. E preciso
aplacar o desconforto e abrir mdo da precisdo para praticar a gestdo na era do
conhecimento.

Capra (2002) diz que no século XXI nos vemos mergulhados no meio de
sistemas altamente complexos, globais, que tomam conta de quase todos o0s aspectos
da vida, inimaginaveis ha cinquenta anos.

Os modelos de gestdo precisam entdo ser revistos e reconstruidos para
atender a essa nova realidade das organizacfes, nova natureza de seus produtos, e
objetivos que pretende alcancar, sendo preciso fazer isto sem perder de vista o0s

fundamentos de sua cultura.

2.4.3. A Condigdo Humana

Em Longitude Corporativa, Edvinsson (2003) afirma que o sistema de
mensuracdo tradicional para avaliacdo do desempenho das empresas falha muito,
pois em geral desconsidera as pessoas. Para dar um exemplo bastante simples,
qualquer desligamento de um profissional relevante para a companhia pode passar
despercebido por seus registros contdbeis, e ndo h4 nenhuma indicacdo do impacto
gque o fato pode causar na organizagao.

O autor assegura categoricamente que “estamos medindo as coisas erradas”
(EDVINSSON, 2003; p. 64) e questiona o valor de medidas que apenas retratam a
situacdo atual (ou passada) como uma fotografia, e ndo permitem fazer um
prognostico do futuro.

Peter Drucker (1993) disse que pode ser que um dia os trabalhos sejam
realizados por maquinas, mas que ha algo que nunca podera ser feito sem o ser
humano. O que ele queria dizer estava relacionado ao fato de que, por melhor que
seja o arsenal de acompanhamento, apenas o0 mais atento olhar humano podera dar

conta da dimensdo humana do individuo no trabalho. E sempre serd necessaria
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intervencdo, uma atuacdo menos previsivel e precisa, capaz, inclusive, de contrariar a
tendéncia dos indicadores numéricos.

Assim como os instrumentos de medicdo numa aeronave ndo eliminam a
necessidade do piloto, um scorecard, por mais sofisticado que seja, ndo se constitui
condicdo suficiente para uma boa gestao organizacional.

Stewart (1999) disse que a area dos intangiveis ainda € muito nova para
“receitas de bolo”. O que ele ndo disse € que possivelmente sempre sera, porque a
novidade é uma premissa humana.

Gaulejac (2007) discute a l6gica gestionéaria da atualidade e alerta para o fato
de que as ciéncias da gestdo tém buscado nas ciéncias exatas uma pretensao
cientifica que nao é prépria de seu objeto.

Para ele, a obsesséo pelos numeros, fendmeno que chama de “quantofrenia”,
vem abandonando tudo que ndo pode ser medido, ou seja, registros afetivos,
sentimentos, imaginarios, e todo o repertorio de subjetividade que lhe sdo caros.
Insere uma critica a prépria nomenclatura que adotada para tratar do fator humano no
trabalho: “capital”’. Para ele, a nocéo de “capital intelectual”, impde uma exigéncia de
rentabilidade do individuo avaliado contra o tempo, que o0 autor considera
contraproducente. Como disse Morin (2011), “atras do dinheiro, ha todo um mundo de
paixdes, ha a psicologia humana” (p.68).

Gaulejac (2007), no entanto, ndo analisa a gestdo como um mal em si, mas sim
0 uso que vem sendo feito dela na atualidade. O discurso que valoriza o0 ser humano
ndo € lastreado por praticas que o suportem.

Vincent considera a quantofrenia atual retrograda quando comparada ao
Taylorismo, uma vez que este aliava o0 aumento do lucro a melhora das condi¢des
salariais dos trabalhadores, enquanto atualmente proconiza-se um distanciamento
cada vez maior entre estes dois eventos, com o Unico fim de ampliagéo incoercivel de
margens de lucro, ou seja, aumento da exploracdo do ser humano como recurso, so
que desta vez intelectual (GAULEJAC, 2007).

Isto posto, pode-se dizer que qualquer tentativa de eliminacdo da subjetividade
na gestdo do capital intelectual € uma tentativa de negacéo da condicdo humana, e
por isso proporciona uma gestao incompleta, parcial, e consequentemente arriscada.

Davenport (et al, 1998) afirmam que as Unicas vantagens competitivas de uma
organizacao sdo o que ela coletivamente sabe, e a prontiddo com que ela adquire e
usa novos conhecimentos.

Desta forma, lidar com a impossibilidade de mensurar 0 que esta na cabeca
das pessoas, a disposicdo que os funcionarios tém para aprender e o estimulo que

tém para utilizar o que sabem em favor da empresa, seja ha elaboracdo de uma nova
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oferta, na criacdo de um novo processo, ou no tratamento oferecido ao cliente, &
irremediavelmente mandatério. Capital humano, capital estrutural e capital de
relacionamento, ou sejam quais forem os nomes dados aos fatores intangiveis, estao
indissociavelmente relacionados a existéncia humana. Nao é possivel programar o
conhecimento ou a inovagéao.

Isso ndo significa que estamos lidando com uma caixa preta inacessivel.
Dejours (2008) alega que € possivel acessar esse conteldo, mas que para isso, 0
primeiro passo € considerar a subjetividade daqueles que trabalham, e ndo tentar
nega-la, lidando apenas com o que pode ser objetivado.

As tentativas de modelar numericamente a gestéo de ativos intangiveis de uma
empresa ndo devem ser descartadas. Constituem um exercicio de reconhecimento de
seu valor e trazem dados importantes para tomada de decisdo. Contudo, € preciso um
olhar mais profundo, que va além dos numeros e dos indicadores, que passe pelas
relacdes entre eles, e pelo que s6 pode ser percebido no exercicio da humanidade. Ou
seja, através dos sentimentos daqueles que compde a organizacdo, pelas
expectativas e necessidades. E preciso considerar a individualidade de seus atores, e
nao se ater apenas a graficos de tendéncias construidos com indicadores ao longo do
tempo. A gestdo precisa se valer de um olhar complexo.

Os trabalhos de Dejours (2008) e de Gaulejac (2007) evidenciam a percepcéao
de que h& muito se perdendo no exercicio do gerenciamento predominante hoje, e de
gue ainda ha um bom percurso a ser trilhado até uma gestao que contemple de forma
satisfatéria a natureza humana e seus fatores intrinsecos que ndo podem ser
mensurados.

Muitas informacdes essenciais a formulacdo da estratégia de negodcio, e a
definicdo de objetivos ndo podem ser objetivadas e expressas em ndmeros ou em
taxas de atingimento de metas. Estas informacdes virdo do relacionamento entre as
pessoas e da escuta sensivel. Nenhum instrumento conseguira, de forma alguma,
traduzir de maneira ampla e completa a realidade da organizagéo, e garantir a sua
prontiddo — isto é, a prontiddo das pessoas que a compdem - para ser rentavel no
futuro. Constata-se, portanto, a necessidade de forjar espaco para a imprecisao, e
garantir lugar para a subjetividade junto aos modelos instrumentais para exercer uma
gestdo dos ativos intangiveis diligente.

Peter Drucker no preféacio ao livro A Empresa Viva fala sobre a importancia de
considerar a empresa como um organismo vivo e um organismo social. Capra (2002) e
Morgan (2007) compartilham da mesma viséo. Isto significa ver a empresa como uma

entidade propria, que se constréi ao longo do tempo, a partir de influéncias internas e
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externas, criando seus préprios padrbes e procedimentos em funcdo de suas

caracteristicas (identidade), constituida por pessoas que trabalham em comunidade.
Uma empresa vai muito além de seus componentes atuais, e € sob esta visao,

gque ndo nega a comunidade psicossocial ali existente, que deve ser discutida a

eficicia organizacional na era do conhecimento.
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2.5. A Teoria da Complexidade e o Pensar Sistémico

A teoria da complexidade € uma trama composta por visfes conjugadas
oriundas de diversas areas do conhecimento, como fisica, matematica, cibernética,
epistemologia, biologia, sociologia, psicologia, filosofia, etc.

E um posicionamento tedrico que questiona a fragmentacdo do saber,
privilegiando a plataforma comum que une todas as disciplinas e a humanidade, tendo
como premissa que o conhecimento € uma construcao, e assumindo 0s riscos de erro
e ilusdo, proprios de sua natureza.

No campo organizacional, tem sido utilizada para promover melhor
compreensdo de fendmenos que extrapolam os dominios das teorias classicas da
administracao.

Peter Senge (2009) descreve o pensamento sistémico® como uma alternativa
constituida por principios multidisciplinares para enxergar o todo, incluindo os
fendbmenos e as inter-relacdes entre eles. O estimulo que traz para a discussao deste
trabalho o pensamento sistémico € a necessidade de exercer um olhar que possa
apreender esta complexidade presente nos fendmenaos organizacionais.

Edgar Morin, principal representante da abordagem complexa, no livro
Introducéo ao Pensamento Complexo, coloca que o pensamento cientifico cartesiano
tem por principal objetivo, desde a sua concepcao, a simplificacdo dos fenémenos a
partir da explicitacdo de suas leis de funcionamento. Para o autor, esta forma de
pensar “isola 0 que separa, e oculta tudo que religa, interage, interfere” (MORIN, 2011,
p. 6), e acaba por promover uma viséo parcial e reducionista dos eventos, que, em sua
concepcgao, mais limita do que facilita o entendimento.

E proprio da ciéncia buscar eliminar a imprecisdo, ambiguidade e a
contradicdo. Por definicdo, o pensamento cartesiano € unidimensional, e sua meta
principal é atingir a objetividade. Nesse contexto, 0 sujeito (que pesquisa) passa a ser
uma variavel indesejada, que interfere no fenémeno investigado, e impede a aquisi¢cao
do conhecimento puro e objetivo. Na busca pela neutralidade cientifica, o0 método vai
sendo acurado na direcdo de uma eliminacgdao virtual o sujeito.

As noclGes de precisdo e de observacdo objetiva na ciéncia tém sido

problematizadas por ela propria. Exemplos classicos sdo os experimentos que levaram

* Considerando-se os objetivos deste trabalho, assume-se que “pensamento complexo”
e ‘“pensamento sistémico” sdo abordagens semelhantes que compartiham da mesma
aspiracdo conceitual, e os termos sao utilizados no decorrer do texto sem diferenciacéo teérica.
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a formulacdo do principio de incerteza de Heisenberg®, e do paradoxo de
Schrédinger®. Curiosamente, no ambito das ciéncias exatas, um grande avanco da
matemética foi a l6gica fuzzy’.

A proposta da abordagem sistémica, todavia, ndo é eliminar o pensamento
cartesiano, como pode parecer a principio. Nao existe uma oposicdo direta a ordem e
a clareza. O pensamento sistémico surge quando a visdo unidimensional se revela
insuficiente. Sua proposta é integrar visdes de mundo, ao contrario do pensamento
simplificador, que decompde o todo em partes, promovendo desintegracdo. A
justificativa, portanto, para uma abordagem complexa, acontece quando ha& um
tropec¢o nos limites do pensamento cartesiano.

Gharajedaghi (2011) considera a multidimensionalidade um dos principios
mais importantes do pensamento sistémico, isto é, a capacidade de perceber relacbes
complementares em situacdes opostas, e criar possibilidades para um todo viavel,
formado por partes supostamente inviaveis.

A multidimensionalidade vai contra o maniqueismo, e ndo vé a escolha como
um processo mutuamente exclusivo. Assume a possibilidade do “e” no lugar do “ou”, e
de um repertério continuum no lugar de um repertdrio discreto. Sob o paradigma
complexo, situacbes opostas ndo apenas coexistem e interagem, como também
podem ser complementares.

Para evitar equivocos no entendimento deste posicionamento teodrico, é
necessario distinguir complexidade de completude. E também evidenciar que o
complexo ndo é uma oposicdo ao simples; trata-se, na verdade, de um
guestionamento a simplificacao.

De fato, a abordagem sistémica, conceitualmente, pressupde uma aspiracao a
completude, j& que parte da premissa de que tudo se relaciona numa plataforma
multidimensional. Contudo, nas palavras de Morin, “a consciéncia da complexidade
nos faz compreender que jamais poderemos escapar da incerteza e que jamais

poderemos ter um saber total: “a totalidade € a ndo verdade™ (MORIN, 2011; p. 69). O

°0 principio de incerteza de Heisenberg evidencia as restricbes impostas pela aferigdo
a precisdo com que se pode observar um fendmeno. Para maior aprofundamento sobre o
assunto, recomenda-se: GRIBBIN, J. In Search of Schrédinger’s Cat — Quantum Physics and
Reality. New York: Bantam Books, 1984.

O paradoxo de Schrodinger foi formulado a partir de um experimento mental que
demonstra como a atividade de afericdo de um fenémeno pode afeta-lo diretamente. Para
maior aprofundamento sobre o assunto, recomenda-se: GRIBBIN, J. In Search of
Schrédinger’s Cat — Quantum Physics and Reality. New York: Bantam Books, 1984.

""Fuzzy, segundo Dicionario Michaelis: vago, impreciso. A Idgica Fuzzy é um principio
I6gico que lida com valores localizados entre 0 e 1, diferentemente da légica binaria, que
trabalha apenas com valores iguais a 0 ou 1 (repertério discreto).
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pensamento complexo tem, portanto, uma intencao onisciente, estando ciente desde o
inicio de sua impossibilidade.

O pensamento analitico reinou de forma absoluta por quatro séculos, mas vem
sendo observado um amadurecimento, sendo possivel caracterizar seu
desenvolvimento em trés diferentes geracdes: a primeira, operacional, que lidou com a
guestao da interdependéncia no ambiente mecanicista. A segunda fase, da cibernética
e dos sistemas abertos, adicionou ao carater interdependente dos sistemas, a
caracteristica de auto-organiza¢do no contexto dos sistemas vivos. A terceira fase, do
design, lida com trés desafios simultaneamente: a interdependéncia, a auto-
organizacdo, e a capacidade de escolha, no contexto dos sistemas sécio-culturais
(GHARAJEDAGHI, 2011).

Para compreender melhor as transformacdes introduzidas pelo pensamento
sistémico, Jamshid explica que mudancas de paradigma podem ocorrer de duas
maneiras: em relacdo a natureza do que é estudado, ou em relacdo ao método como é
estudado (GHARAJEDAGHI, 2011). O pensamento complexo promove alteracao
dupla, de natureza e método. Ou seja, a mudanca de um objeto mecanicista para um
objeto psico-socio-cultural, e de um método analitico, que divide as partes para melhor
entende-lo, para um olhar holistico, que considera o todo, suas partes e interacdes.

Assumindo que organizacdes sdo organismos vivos, concordando com De
Geus (1998), Capra (2002) e Morin (2011), e também s&o sistemas sdcio-culturais, no
contexto organizacional se faz necessaria uma abordagem complexa contemplando os
trés fatores: interdependéncia, auto-organizacéo e poder de escolha.

O olhar sistémico consegue abranger um todo maior do que as partes, porque
enxerga além delas, capta o que delas se relaciona e interfere. Permite um agir local,
a partir de um pensamento global. Mas considera também que o todo € menor do que
a soma das partes, porque no todo, as partes sdo tolhidas de existir completamente
para existir na relacdo com as outras partes. O todo é, portanto, qualquer coisa de
diferente de um montante de partes isoladas, e através do olhar sistémico,
experimenta-se conhecer a parte para dai conhecer o todo, e conhecer o todo para
entdo conhecer a parte.

A complexidade acolhe 0 antagonismo, a incerteza, o caos, mas também a
ordem. Morin (2011) exprime estas possibilidades da seguinte forma:

a complexidade é a unido da simplicidade com a complexidade; é a
unido dos processos de simplificacdo que sao selecao,
hierarquizacéo, separacéo, reducdo, com 0s outros contraprocessos
gue sdo a comunicacéo, que séo a articulacdo do que foi dissociado e
distinguido; e é a maneira de escapar a alternacdo entre o
pensamento redutor que s6 vé os elementos e 0 pensamento
globalizado que s6 vé o todo (p.102,103).
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E indo além, complementa: “a complexidade estd no coracéo da relacéo entre
0 simples e o complexo, porque uma tal relacdo € ao mesmo tempo antagbnica e
complementar” (MORIN, 2011, p.103).

O autor prudentemente alerta que a complexidade ndo é uma panaceia para
um entendimento completo e direto do mundo, uma receita para solucionar problemas.
Mas é uma forma de pensar que tem o0 poder de agucar 0 senso critico diante da
aparente trivialidade dos determinismos, auxiliando na formulacéo de estratégias mais
eficazes para lidar com as situacdes de forma menos limitada.

A abordagem sistémica se constitui, portanto, numa alternativa especialmente
apropriada para lidar com a natureza dos ativos intangiveis, e com a realidade atual
das organizagdes - que se encontram mergulhadas em aguas profundas de incerteza
e instabilidade - com potencial para favorecer o exercicio de uma gestdo mais eficaz e

humana, que possa explorar melhor suas possibilidades a partir deste olhar.
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2.6. Intangibilidade, Complexidade e Possibilidades

Karl Sveiby, ap6s publicar o Monitor de Ativos Intangiveis (1997), deu
continuidade a reflexdo sobre o tema considerando a ampla experiéncia préatica
acumulada no exercicio da gestdo. As publicacdes que se seguiram foram marcadas
por uma visdo critica bastante agugada e questionadora sobre as teorias e praticas do
gerenciamento de ativos intangiveis.

Em um congresso sobre capital intelectual realizado em 2004, Karl Sveiby e
Charles Armstrong debatem sobre os modelos de gestdo de ativos intangiveis, e
fazem importantes criticas construidas com base na utilizacdo de diversos modelos de

desde o BSC:

0 Relacéo custo x beneficio dos modelos de gestdo: gestores consideram
gue o esforco de implementacdo e manutencdo dos modelos néo
compensa os beneficios gerados.

o Alto grau de complexidade®. ainda que partam de um conceito
essencialmente simples, a pratica tropeca em um alto grau de detalhes
e mindcias que dificultam a utilizacao.

0 Baixa contribuicdo real para a gestdo: a mensuracdo acaba por
privilegiar o reporte e o registro em detrimento da interpretacéo do real
significado do contetdo por trds dos nimeros e de favorecer os planos
de acdo necessarios.

o Carater estético: por mais que se proponham a considerar a dimensao
temporal, inclusive perspectivas futuras, os indicadores retratam uma

fotografia de algum ponto passado (carater estético).

Sveiby coloca em seguida que a fragilidade dos modelos de gestdo conhecidos
até entdo se baseia na impossibilidade de se medir de forma precisa os fendmenos
sociais.

O que todos os modelos fazem é contar com um conjunto de informacdes
numéricas que nao representam — nem poderiam — com fidedignidade sua real origem.
E preciso considerar as limitagdes da utilizacdo dos modelos numéricos para lidar com
fatores intangiveis, para ndo gerar ilusGes, falsas promessas e interpretacdes

naqueles que os utilizam e em sua audiéncia.

8 Aqui o termo complexidade esta sendo usado como sindnimo de dificuldade.

45



Para Sveiby, (SVEIBY & ARMSTRONG, 2004) nimeros e estatisticas sdo uma
linguagem extremamente Util no mundo organizacional, desde que observadas suas
restricbes, que, se ignoradas, criam expectativas nao correspondidas. A falta de
entendimento sobre os limites da mensuragdo de elementos de natureza intangivel
acaba por gerar uma lacuna entre o que 0os modelos prometem, e 0 que 0s gestores
esperam.

Lidar com métricas em ativos intangiveis significar lidar exclusivamente com
correlacdes e tendéncias - que podem mudar a todo instante — portanto € necessario
assumir que a atribuicdo de causalidade ndo pode ser alcangada. Por mais que se
faca um uso acurado da estatistica, e que a escolha dos indicadores seja feita de
forma cuidadosa, atentando para a estratégia da empresa, este sistema numérico
sempre estara sujeito a um sem namero de falhas nos processos de medicéo.

Dejours (2008) radicaliza a impossibilidade de se imputar causalidade na
esfera dos intangiveis dizendo que “ndo ha nenhuma correlacdo entre a habilidade, o
saber fazer, a engenhosidade do agente e os resultados visiveis, como faturamento ou
namero de clientes atendidos, o que torna ineficiente a avaliacdo” (p. 63). E vai além,
afirmando que néo ha avaliacdo objetiva dos resultados do trabalho que seja possivel.

Para exemplificar a fragilidade do sistema numérico, pode ser considerada a
seguinte situacdo: numa estratégia de crescimento da organizacdo, define-se que um
indicador importante é a quantidade de novas contratacdes sobre o total de
funcionérios e também o percentual de fechamento de vagas dentro do prazo
estipulado. A equipe de recrutamento e selegdo, ciente do que estd sendo medido,
pode privilegiar a velocidade de fechamento das contrata¢ges, prescindindo de rigor,
atingindo numeros admiraveis.

Uma situacédo diferente pode ocorrer. Ciente de suas metas de contratacéo,
mas também do impacto que contratacdes equivocadas provocam na organizacao, a
equipe continua atuando com o rigor necessario a adequacao do perfil dos candidatos
as vagas disponiveis. Consegue aumentar a velocidade de fechamento das vagas,
priorizando este processo em relacdo a outros, porém hdo atinge as metas
estipuladas.

Deste modo conclui-se que o indicador proporciona uma visdo muito simplista
dos resultados, sem contemplar as circunstancias em que foram obtidos, nem a
gqualidade e os impactos das escolhas feitas durante o processo.

Nos dois casos, portanto, apenas uma analise qualitativa atenta poderia
determinar o plano de acdo correto: aumentar a equipe de recrutamento, alterar os
processos de contratacdo, reduzir a expectativa em relacdo ao tempo de fechamento

das vagas? Nao ha como responder sem entender de forma completa a situacao junto

46



aos executores, e considerar o contexto organizacional, a estratégia adotada e fatores
externos (disponibilidade e qualidade da mé&o de obra no local, por exemplo) no
momento.

Como disse Oliveira (2007), a preocupagcdo com a medicdo vem sendo
preponderante ao proprio entendimento do que se deseja medir. Nas palavras de
Gaulejac (2007) a discussdo do “como” medir elimina a quest&o do “porque” medir. E
necessario ampliar a compreensao sobre o que sdo os fenémenos social e psicoldgico
por tr4s dos fatores intangiveis.

Adicionalmente, é preciso pensar em modelos de gestdo que contemplem
diferentes tipos de informacdes, incluindo as de caréater qualitativo, j& que os modelos
atuais sdo receptivos exclusivamente a dados numéricos, para que possam contribuir
de forma consistente e assertiva para 0s processos de tomada de decisdo,

minimizando distorcdes.

2.6.1. Aprendizagem como Propésito da Gestao

Além de apoiar os processos decisorios, é fundamental que o exercicio da
gestdo possa proporcionar aprendizado continuo, pois segundo De Geus (1998) e
Senge (2006), esta capacidade de aprender tem sido apontada como um dos
principais fatores de sobrevivéncia das organizacfes na era do conhecimento.

Neste sentido, Sveiby incorpora a sua visao da gestdo do capital intelectual
uma perspectiva extremamente relevante, que é o questionamento ao seu real
propaésito.

No livro The New Organizational Wealth, Sveiby (1997) citava a importancia de
adequar o modelo de gestdo de acordo com o publico: interno, para de controle
gerencial, ou publico externo, ou seja, parceiros, investidores, clientes. Porém, alguns
anos depois (SVEIBY & ARMSTRONG, 2004; SVEIBY, 2010), ele traz para primeiro
plano o motivo real pelo qual deve praticar a gestao dos intangiveis.

Segundo Sveiby, as medi¢des sdo praticadas nas empresas basicamente com
dois propositos: controle gerencial ou reporte externo a investidores e parceiros.
Porém este objetivo carrega consigo uma caracteristica que o coloca em xeque: a
medicdo de intangiveis € imprecisa demais para ser usada como forma de controle.

Para ele, “medir pessoas” — pois 0s ativos intangiveis estdo diretamente
relacionados a acdo das pessoas — com objetivo de controlar seus comportamentos,

quer seja para recompensa-las por um bom trabalho, ou para puni-las por resultados
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indesejaveis, gera inseguranca e ineficiéncia, podendo produzir consequéncias
nefastas.

A medicdo com estes propoésitos pode levar a inibicdo do compartilhamento de
conhecimento, e consequentemente comprometer o aprendizado organizacional. Isso
pode acontecer, por exemplo, pela necessidade individual de se manter exclusividade
sobre uma informacéo que auxilia o atingimento de uma determinada meta, gerando
competicdo entre os funcionarios de um mesmo setor.

Sob este enfoque, a medicao controladora pode levar também a negligéncia de
aspectos importantes do trabalho: o que € medido é feito, 0 que ndo é medido fica de
fora do foco da atencéo das pessoas, por mais importante que possa ser.

A medicdo pode estimular ainda, e ndo é raro que aconteca, a manipulacao
dos dados. Séo diversas as situacdes em que um pequeno ajuste, uma aproximacao,
ou uma mudanca proposital de énfase sdo adotadas por profissionais, equipes e
mesmo gestores, para se chegar a um resultado esperado, e entdo evitar o 6nus de
frustrar as expectativas dos superiores hierarquicos, de investidores, e do mercado em
geral.

Atrelar, portanto, um sistema de recompensas a um sistema métrico, pode ter
consequéncias desastrosas para os negdécios. O passado recente apresenta alguns
casos de empresas que passaram por experiéncias como esta que servem de contra
exemplo®.

Sveiby (SVEIBY & ARMSTRONG, 2004) propde entdo uma mudanca
importante na intengdo com que se medem ativos intangiveis: deslocar o foco
exclusivamente para o aprendizado que a medicdo pode proporcionar. Esta mudanca,
além de minimizar a tentacdo de manipulacdo dos resultados, j& que ndo estaria
atrelada a puni¢cdes ou recompensas, seria uma promissora agente de mudanca real
de comportamento, na dire¢éo do alcance de melhores resultados.

Sem o peso do controle gerencial e da expectativa do reporte externo, a
medi¢do seria feita com a intencdo de entender os motivos reais e as principais
relacbes por tras dos numeros. O foco seria migrado dos resultados em si, para os
motivos que levaram ao seu atingimento, sejam eles positivos ou negativos.

Com este espirito, a andlise dos dados pode contar com a participacéo direta

de quem os produz, com o apoio e a contribuicdo dos gestores, ndo sendo puramente

o Exemplos de empresas que tiveram seus negocios comprometidos em fungdo do uso
inadequado de sistemas métricos: Enron, que foi a faléncia em 2001 por manipular seus
relatérios contabeis (muito menos subjetivos que fatores intangiveis), e o caso da Shell, citado
por Sveiby & Armstrong (2004), em que recompensas foram atreladas a afericdo de reservas
de 6leo e gas, que é muito imprecisa e foi superestimada por seus analistas, em funcdo dos
bdnus que seriam recebidos. Poucos anos depois a empresa constatou que apenas 23% das
estimativas se confirmariam, com sérias consequéncias diante do mercado.
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reportada aos ultimos. O sistema de gestdo passa a ser construido entdo com a
intervencdo ativa e direta dos profissionais envolvidos nos processos, podendo ser
mais flexivel e criativo, e ter uma orientac&do bottom-up™.

O propdsito de controle, seja para utilizagao interna da organizacao, seja para
apresentacdo as partes interessadas externamente, cria barreiras para atuacdo
profissional, pois limita os processos de tomada de decisdo em fun¢do dos ndimeros
gue precisam ser alcangados, e cria uma barreira para a existéncia de processos mais
complexos de andlise que considerem mudltiplos fatores e seus impactos para a
organizacdo como um todo, e ndo apenas para 0s nUmeros per se.

Um sistema de gestdo com foco em controle favorece a criacdo de pontos
cegos, que podem ser prejudiciais aos negdcios, e contribui para que a organizacdo
nao evolua do ponto de vista da aprendizagem.

Num ambiente altamente incerto como o atual, praticas em que a intencao de
controlar os resultados prepondera, o foco nos comportamentos que produzem o0s
resultados fica enfraquecido. A gestdo baseada em modelos cartesianos de puro
alcance de metas impede o questionamento as normas de funcionamento, uma vez
que privilegia apenas seu cumprimento. Este modo de funcionamento é bastante
arriscado, pois pode ndo dar conta das solicitacdes de um ambiente em constante
mudanca.

O foco no resultado, promovido sistemas de puni¢do e recompensa que fazem
com que as pessoas tentem evitar a evidenciagdo do erro, traz prejuizos ao
aprendizado organizacional. O erro deve ser utilizado como um instrumento de
aprendizagem, ao privar-se dele, ocorre também privacdo de aprendizado.

Do contrério, ao se promover um modelo de gestdo que possibilite a
aprendizagem, a mensuracao e divulgac¢do dos resultados ganha entdo outro carater,
de estudo e interpretacdo, com a intencdo legitima de se atingir novos e melhores
patamares de desempenho.

A auséncia de sistemas diretos de recompensa e puni¢cdo acaba por permitir
relativizacdo das métricas e um maior nivel de questionamento ndo apenas sobre os
resultados, mas também sobre o préprio método de medi¢cdo. Os envolvidos passam a
ter maior liberdade para contribuir e compartilhar responsabilidades, pois 0s numeros
passam a ser encarados como meios para se atingir uma performance superior, € ndo
um fim a ser atingido de forma satisfatoria e apresentado a gestores e investidores,

gque gerara consequéncias maniqueistas de 6nus ou boénus.

10 Bottom-up: de baixo para cima, ou seja, algo que parte dos funcionarios, e ndo dos
gestores.
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Morgan (2007) discute a questdo da aprendizagem organizacional, e evidencia
0 impacto do sistema de gestdo sobre este processo. O autor diferencia a
aprendizagem em circuito Unico (Figura 9 - Aprendizagem em Circuito Unico
(MORGAN, 2007)), da aprendizagem em circuito duplo (Figura 10 - Aprendizagem em
Circuito Duplo (MORGAN, 2007)). A aprendizagem em circuito Unico “apoia-se numa
habilidade de detectar e corrigir o erro com relacdo a dado conjunto de normas
operacionais” (MORGAN, 2007, p. 92). Corrige-se 0 erro em relacdo ao que foi

previsto, de forma automatizada. Aqui se questiona apenas o que foi feito.

Figura 9 - Aprendizagem em Circuito Unico (MORGAN,  2007)

Em circuito duplo, a aprendizagem “depende de ser capaz de “olhar
duplamente” a situacdo, questionando a relevancia das normas de funcionamento”
(MORGAN, 2007, p. 92). Este tipo de aprendizagem pressupde modelos que desafiem
0s principios vigentes em razdo de elementos circunstanciais multifatoriais, ou seja,
adequados para lidar com um cenario complexo. Aqui € possivel questionar o que foi

feito, como foi feito, e por que foi feito.

Passo 2a
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Figura 10 - Aprendizagem em Circuito Duplo (MORGAN, 2007)

Capra (2002) diz que a inteligéncia no trabalho consiste em modificar,
reinterpretar, somar e subtrair. Ou seja, trabalhar pressupfe um espaco nao
programado para a acdo. A empresa inteligente, entdo, deve garantir que o processo
de aprendizagem ocorra em duplo circuito.

O que se observa, no entanto, é que os sistemas de gestao vigentes tendem a
proporcionar aprendizagem em circuito Unico: definir objetivos e monitorar o
desempenho em relagéo a eles, almejando manter a organizagdo em curso, corrigindo
gualquer desvio em relacdo as metas previamente estabelecidas. Busca-se, com todo
empenho, o atingimento de um determinado resultado, de forma inquestionavel,
privilegiando os fins em detrimento dos meios, e ndo questionando a relevancia dos
padrdes estabelecidos, ou o motivo de terem sido estabelecidos. E um sistema que
visa o controle, e obstrui o aprendizado.

Ainda de acordo com Morgan (2007), estes sistemas atuais criam trés tipos de
barreiras para o aprendizado em duplo circuito. Neste modelo de funcionamento, em
gue os sistemas de gestdo favorecem apenas o circuito Unico, o individuo ndo pensa
por si proprio, pois os objetivos definidos para cada setor da empresa sdo soberanos,
fragmentando o fluxo da informacéo, uma vez que sdo um fim em si mesmo. Trata-se
de uma forma de agir cartesiana, em que 0s papéis sdo claramente definidos e
limitados, esmaecendo o papel do funcionario, que € recompensado para manter o
status quo, aniquilando seu protagonismo. Questionamentos sd0 suspeitos por
ameacarem desvios em relacdo ao objetivo previamente definido, em geral, pela alta
gestao.

Observam-se neste cenario, condicbes suficientes para engendrar
consequéncias negativas ndo apenas para a organizacdo, mas para o individuo em si,
cerceado de exercer plenamente seu potencial.

Capra (2002) diz que “a obediéncia estrita s6 pode ser obtida a custa da
vitalidade das pessoas, que sdo entdo transformadas em robds indiferentes e
apéticos” (p. 113). Ora, a caracteristica mais marcante do trabalho é a impossibilidade
de se alcancar uma determinada qualidade a partir do simples cumprimento de regras,
diz Dejours (2008). Trabalhar é preencher o espaco entre o prescrito e o efetivo,
caminho que deve ser inventado ou descoberto pelo trabalhador, complementa
(Dejours, 2008, p. 39). “A acdo supde a complexidade, isto €, acaso, imprevisto,
iniciativa, decisdo, consciéncia das derivas e transformacfes” (MORIN, 2011 p. 81).
Diante disto a aprendizagem em duplo circuito se faz imperativa na era do

conhecimento.
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Conclui-se entdo que um sistema de aprendizagem em circuito Unico pode,
perfeitamente, manter a organizagdo em um caminho errado, e conduzir ao baixo
desempenho, ainda que, aparentemente, suas metas estejam sendo atingidas, e fazer
com que entre em rota de colisdo. Peter Senge (2006) diagnostica ser este um dos
principais fatores que vem levando empresas ao insucesso e mesmo a extingao.

Em segundo lugar, Morgan (2007) afirma que sistemas baseados em circuito
Unico podem ser um incentivo as fraudes, ja que pune as falhas, podendo fazer com
que os resultados parecam melhores do que sdo de fato, concordando com as
colocacdes de Sveiby (SVEIBY & ARMSTRONG, 2004). Morgan (2007) explica que
este tipo de sistema néo tolera altos niveis de incerteza, proprios do cenério atual,
podendo criar uma tendéncia de encobrir certas informacfes, e criar interpretacfes
simplificadoras da realidade.

Trabalhar é infringir, o mundo real obriga o trabalhador a enfrentar o fracasso, o
erro, a davida. As falhas na execucdo quando se considera exclusivamente o que foi
prescrito sdo evidentes, afirma Dejours (2008). Trabalhar com um sistema que prevé
punicdo para erros é criar possibilidades frequentes de fraude.

O terceiro obstaculo colocado por Morgan (2007) a aprendizagem em duplo
circuito advém da tendéncia a se criar uma dissonancia entre teoria e pratica, ja que
0s sistemas atuais criam uma nhecessidade de aparentar controle da situacao,
reduzindo a habilidade para lidar com dificuldades que surjam, j& que ndo h& lugar
para questionamentos e ameacas. Isso pode gerar uma distorcdo cada vez maior da
realidade, impedindo a compreensédo dos problemas, e aumentando-os.

Isto posto, pode-se concluir que manter modelos de gestdo com foco em
controle compromete gravemente a funcdo de aprendizagem organizacional, podendo
ameacar de forma fatal seu futuro.

Pensar em praticas gestionarias que privilegiem o aprendizado em duplo
circuito, contudo, legitima a busca por melhores desempenhos. As relagbes de
controle dao espaco as relacdes de cooperacao e parceria. Ao prever o circuito duplo,
0 papel dos profissionais € ampliado, favorecendo a agilidade de processos de
mudanca necessarios, e fertilizando o terreno para o sugrimento da inovacéo. Pode-se

entdo fazer um uso mais completo dos fatores intangiveis.
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2.6.2. Uma Abordagem Multiparadigmatica

Morin (2011) diz que o conhecimento atual, fragmentado, tem sido produzido
para ser arquivado informacionalmente, e ndo para ser processado e refletido pela
mente humana. Essa afirmacdo se aplica integralmente aos modelos de gestdo
vigentes, amparados na ldgica cartesiana, quando ndo booleana, que busca traduzir
em nameros a vida das organizagoes.

A discussao que considera antagdnicos os métodos quantitativos e qualitativos,
bem como a preponderancia do segundo sobre o primeiro remete a uma discusséo
secular, e ao debate entre a sociologia positivista - que assume que os fenbmenos
sociais sdo externos ao individuo, e a sociologia compreensiva - que considera que
estes fenbmenos séo indissociaveis da subjetividade humana. Silva e Neto (2005)
observaram uma tendéncia a assunc¢éo de que o paradigma quantitativo e o qualitativo
sdo mutuamente excludentes e conflitantes.

Para Willhelm Dilthey (apud GOLDENBERG, 1998), a principal diferenca entre
0 método quantitativo e o método qualitativo esta no objeto. A pesquisa quantitativa
lida com objetos externos ao sujeito, que podem ser conhecidos e apreendidos de
forma objetiva e direta, fazendo sentido a busca por padrées e generalizacoes. Ja a
pesquisa qualitativa lida com subjetividade, comportamento, emocéo, significado e, por
isso, tem uma singularidade intrinseca, ndo fazendo sentido a busca por leis gerais, e
sim pela interpretacgéo.

Gunther (2006) destaca como caracteristicas importantes do método
qualitativo:

0 O privilégio a compreensao sistémica e complexa, em contraposi¢do ao
isolamento de varidveis presentes na pesquisa quantitativa
0 a pesquisa como construcdo e ndo como descrigdo da realidade

0 a principal ferramenta ser a producéo textual

Nas palavras de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), as trés
caracteristicas essencias da abordagem qualitativa sdo “visdo holistica, abordagem
indutiva e investigacdo naturalistica” (p. 131). O paradigma qualitativo indutivista
pressupfe uma construcdo tedrica que se inicia na observacdo de algo singular,
captado através da atividade intelectual. Por outro lado, o método quantitativo &
estritamente positivista, caracterizando-se pela deducado e pela busca da objetividade

com base em evidéncias concretas.
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Uma proposta de abordagem multiparadigmatica, portanto, teria por objetivo
sugerir uma apreenséo sistémica do objeto, na medida em que identifica e evidencia
abordagens a partir de diferentes perspectivas, proporcionando uma visdo mais
completa e critica da situacéo ou objeto estudado.

No caso dos intangiveis, a ado¢do de uma abordagem deste tipo ambicionaria
contemplar a complexidade do fenémeno, que conjuga aspectos observaveis, como
resultados, numeros, metas, e também singularidades relacionadas ao comportamento
humano, a subjetividade, registros afetivos e emocionais.

Silva & Neto (2005) evidenciam o carater complementar que as duas
abordagens proporcionam, na medida em que permitem a apreensdo de diferentes
dimensdes do objeto: sua concretude e subjetividade, respectivamente.

A ideia é conduzir de uma nova forma o cruzamento de paradigmas,
considerando as fronteiras entre eles permeaveis, e acreditando que dialogo pode
trazer ganhos relevantes ao processo de conhecimento do que € estudado, tal como
prop0de teoria da complexidade de Morin.

N&ao se trata, portanto, de abandonar a légica quantitativa, mas entender sua
amplitude, reconhecendo sua importancia e também seus limites, complementando-a
com outros métodos. Trata-se de admitir que o objeto da gestéo do capital intelectual &
multidimensional. Seu carater objetivo, quantificavel, € apenas uma parte de seu todo,
gue o contém, mas nao o encerra.

A ideia de uma abordagem multimétodo para o gerenciamento de ativos
intangiveis, propfe-se a acrescentar aos modelos quantitativos um enfoque qualitativo,
que se utilize complementarmente da abordagem indutiva, e faga uso de “observagdes
mais livres, deixando que as dimensfes e caracteristicas de interesse emerjam
progressivamente durante os processos de analise e coleta de dados” (ALVES-
MAZZOTTI & GEWANDSZNAJDER, 1998, p. 131), considerando sua subjetividade,

ao inves de ignoréa-la.
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3. A Promon Engenharia

3.2. Historia

A Promon Engenharia € uma empresa privada dedicada a prover solugbes de
infraestrutura para setores chave da economia, tais como energia elétrica, 6leo e gas,
industrias de processo, mineracdo e metalurgia. Possui hoje um expressivo portfolio
de projetos realizados dentro e fora do pais ao longo das ultimas cinco décadas.

A Organizacdo foi criada em 1960 a partir de uma alianga entre as empresas
Procon Inc. (EUA) e Montreal Engenharia S.A. que venceram, consorciadas, uma
concorréncia internacional para realizacdo de um projeto para a Petrobras.

Durante seus mais de 50 anos de existéncia, a empresa ja assumiu diferentes
configuracdes, atuou em diversas areas, criou e descontinuou distintos tipos de
negécio, buscando adaptar-se as mudancas que aconteciam nos cenarios interno e

externo. A Figura 11 - Linha do Tempo ilustra esse movimento ao longo do tempo.
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Figura 11 - Linha do Tempo

Em 1966, um grupo de doze profissionais adquiriu o capital detido pela Procon,
gue na época demonstrava interesse em sair do pais, em funcdo do ambiente politico
conturbado que caracterizou a época. Em 1970, a unido dos funcionarios foi decisiva
para a compra da participacdo da Montreal Engenharia, num movimento conhecido
como employee buy-out. Teve inicio entdo a implantacdo do novo modelo de

sociedade, que implicava partilhar o capital da companhia entre todos os empregados.
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O modelo foi estruturado através da definicdo de limites individuais de
participacdo no capital, garantindo descentralizacdo do controle, além do
comprometimento formal de revenda das a¢cfes apenas a prépria empresa em caso de
desligamento. Desta forma, a empresa passava a pertencer unicamente a seus
profissionais.

Ainda em 1970, os dirigentes da empresa, agora responsaveis pela apreciacéo
das principais questdes, e fiadores de seus valores fundamentais, reuniram-se em
Campos do Jorddo para discussd@o das novas bases da companhia, frente a sua nova
composicao acionaria.

Deste encontro resultou a Carta de Campos do Jordéo (Figura 13 - Carta de
Campos do Jorddo), um documento que em oito tdpicos sintetizou os principios,
crencas, valores e ideais que moldaram a organizacdo e a constituem até os dias
atuais.

No fim dos anos 70, com a ajuda do professor Igor Ansoff (1918-2002), na
época um dos mais importantes teodricos da administracdo e precursor do
gerenciamento estratégico, a empresa buscou se estruturar para enfrentar os anos
seguintes, reforcando como competéncia fundamental a capacidade de reagir de
forma adequada as constantes mudancas.

A década foi marcada pelo inicio de parcerias e aquisicbes pela empresa para
adentrar em outros mercados. Ja no fim dos anos 80, momento em que houve a
sucessdo de seu grupo gestor, a empresa se reconfigurou, e se reposicionou no
mercado. Deixava de ser uma empresa com foco em projetos para tornar-se uma
integradora de solugbes em engenharia, alterando sua estrutura matricial para um
formato “projetizado”.

Nesta nova gestdo e modelo, a receita a organizacdo decuplicou nos anos 90,
e houve grande investimento em politicas de qualidade e na implantacdo de um
sistema de informatica que a colocou em posicdo de vanguarda entre seus
concorrentes. Foi também nesta década que intensificou sua participagdo em
telecomunicac0es, foi a primeira empresa nacional a adotar as praticas de gestdo do
PMI (Project Management Institute), e foi duas vezes finalista do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ).

No inicio dos anos 2000 houve um novo processo eleitoral interno, e a criagao
de negobcios que buscaram aproveitar a explosdo da internet. O movimento em torno
da internet se encerrou precocemente, provocando prejuizos ao redor do mundo, e
juntamente com o cenario desfavoravel para a area de telecomunicacfes, trouxe
resultados negativos também para a empresa. Este contexto, somado aos dificeis

anos para infraestrutura no pais nas décadas anteriores, levou a criacdo, em 2003, do
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Projeto Leonardo: primeiro projeto voltado para o desenvolvimento de capital
intelectual apoiado pelo BNDES no Brasil. O Projeto Leonardo abrangeu quatro
diferentes dimensbes com foco no aumento de competitividade da organizacao:
conhecimento, processos, pessoas e ferramentas.

Para administrar suas competéncias estratégicas, a empresa constitui quatro
Centros de Competéncias: Engenharia, Gerenciamento de Projetos, Gestdo de
Fornecimentos e Constru¢cdo e Montagem. Este novo formato, que inaugurava uma
nova forma de governanca na empresa, visava assegurar a atualizacdo continua do
conhecimento técnico, estando voltado tanto para a gestdo dos profissionais quanto
para a gestdo do conhecimento. Diversos programas de treinamento foram
desenvolvidos para capacitar os profissionais em gerenciamento e ampliar
competéncias técnicas.

J& com esta nova configuragdo implantada, a empresa conquistou o Prémio
Nacional da Qualidade em 2007, baseando-se no Modelo de Exceléncia de Gestédo
(MEG) da Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ) para elaboracdo de seu mapa
estratégico.

Nos anos recentes, a empresa mais uma vez reformulou sua estrutura
organizacional, com a criacdo de um Conselho de Administracdo, e condugdo da
Promon S.A. ao papel de holding, integrada por um conjunto de empresas que
compartilham cultura e valores, mas conduzem seus negécios de forma independente
(Figura 12 - Estrutura do Grupo Promon).

Deste conjunto de empresas, a Promon Engenharia, que foi o inicio do que
hoje é o Grupo Promon e cujo capital pertence integralmente ao grupo, constitui-se na

sua maior subsidiaria, e € o objeto de estudo desta pesquisa.
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Figura 12 - Estrutura do Grupo Promon
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3.3. Cultura

Edgar Schein (2004) define cultura organizacional como um padrdo de
pressupostos basicos inventado, descoberto ou desenvolvido por um grupo de
pessoas ao a lidar com problemas, que é considerado valido e ensinado aos novos
membros da organizacdo, como a maneira correta de ver e lidar com futuros
problemas.

Kets de Vries (1997) afirma que € necessario estudar a cultura organizacional
para explicar porque os individuos agem de determinada forma, acreditam ou
valorizam determinados aspectos numa organizacdo. Morgan (2007) considera que a
cultura é o elemento que delineia o carater da organizacéo.

Para a Promon, a cultura organizacional é “a expressao verdadeira e profunda
de suas crencas, valores e propdsitos comuns, que funciona como um substrato a
partir do qual emanam préaticas e padrdes de conduta aceitos e considerados
apropriados pelo grupo em questdo” (Corpo & Alma, p. 34). E avaliada como seu
principal patrimdnio, seu ativo intangivel mais importante.

O elemento primordial na estruturacdo da cultura da Promon, e artefato
indispensavel a sua compreensao € a Carta de Campos do Jordao (Figura 13 - Carta

de Campos do Jordao), escrita em 1970.

58



Carta de Campos do Jordao

1. A Promon tem por objeto social a prestacdo de servicos técnicos e de consultoria nos
campos de engenharia e arquitetura, realizando estudos e pesquisas e promovendo
atividades de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.

2. 0 objetivo permanente da Promon é a prestacao de servicos de elevado padrao técnico
a seus clientes com estrita observancia dos principios de ética profissional.

3. A Promon é a expressao do valor de seus profissionais. Ela é o resultado da conjugacao
de esforcos de individuos de vocacoes afins, com o objetivo de criar condices para sua
realizacdo profissional e humana.

4. A realizacdo profissional e humana devera ser proporcionada através de:
a) estimulo a criatividade e respeito a dignidade pessoal;
b) oportunidade de desenvolvimento e de acesso para todos, segundo suas qualificacoes
e seus méritos;
¢) integracao em comunidade de trabalho coesa e estavel;
d) remuneracao adequada.

5. A participagao na comunidade implica a disposicao de renunciar a interesses individuais
em nome do interesse do grupo.

6. A participacao individual na administracao da empresa devera ser estimulada e a busca
do consenso devera estar sempre presente na tomada de decisdes e no exercicio da
autoridade.

7. Os profissionais da Promon, e somente eles, tém acesso a participacao no capital da
empresa. Como firma independente, a Promon acha-se desvinculada de compromissos
que possam afetar sua isencdo nos estudos dos problemas técnicos e econdmicos que
lhe séo confiados.

8. Sendo requisito indispensavel a estabilidade e ao desenvolvimento da empresa, o lucro
ndo é, todavia, um de seus objetivos basicos; €, antes, um meio para a consecucdo de
seus fins.

Campos do Jordao \
Dezembro de 1970 rJ

Figura 13 - Carta de Campos do Jord&o

Entre os topicos da Carta estédo a definicdo de seus objetivos basicos: prestar
servicos de elevado padréo técnico, através da busca constante pela exceléncia, e
promover realizacdo profissional e humana a seus profissionais. O lucro é claramente
posicionado como um meio para garantir estabilidade e atingir seus objetivos basicos,
e ndo como um objetivo final. A renlncia a interesses particulares em prol do coletivo

e a participacado no modelo acionario integram outros itens da Carta.
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Considerada um documento vivo e atual, a Carta de Campos do Jordao
inspirou a criacdo de outros documentos e declaragbes pela empresa, como suas
Crencgas, Razéo de Ser, e Valores (Figura 14 - Crengas, Raz&o de Ser e Valores), que

€ o substituto do tradicional “missao, visdo e valores”.

o Uma empresa é um sistema vivo, parte integrante de um ecossistema social, econdmico e natural com o

qual interage, do qual depende e pelo qual é corresponsavel.

o 0 conhecimento sera instrumento de realizacdo dos individuos e da sodiedade se utilizado de forma
compartilhada e consciente.

A Promon é uma comunidade de profissionais, estruturada com base no conhecimento, identificada pela sua
capacidade de inovar que, tendo a busca da exceléncia como conceito-guia, quer:

o Empreender e prover solugdes de infraestrutura que ariem valor para os dientes e para as demais partes
interessadas.

o Proporcionar condigdes de realizagao profissional e humana aos seus profissionais.

o Ser agente ativo do processo de desenvolvimento da sodedade e de preservacio do meio ambiente.

Comunidade significa ter coisas em comum, entendimentos partilhados que transcendam as partes em que a
empresa estd dividida. Comunidade implica a disposico de observar principios e regras, mas implica também
a colaboragdo voluntaria, muito mais rica e menos programada. Colaboragdo ndo é altruismo. Ela surge
quando pessoas partilham uma causa, sentem fazer parte de um destino comum. Uma comunidade pode ser
desarita, pode ser mapeada em termos formais, mas tem também um significado emocional, um sentimento
de ligacdo, de unido. Comunidades tém corpo, mas também tém alma.

Integridade — Dedicar-se de forma inteira, completa. Agir de forma ética, consistente e profissional.
Respeito — Levar em conta a motivacdo do outro, entender todos os pontos de vista envolvidos. Quvir
opinides, construir consensos.

Confianca — Considerar-se capaz, entender seu potendial e suas limitacdes, buscar sua permanente supera-
¢3o. Acreditar em si e no outro, contribuir para o grupo.

Dignidade — Ver-se com respeito e amor proprio. Infundir respeito, construir a partir da autoridade decorren-
te do conhecimento e da experiéncia.

Equidade — Perceber-se parte de um todo, reconhecer a contribuicdo de cada um. Combater qualquer tipo de
discriminacdo, induindo as originadas em preconceitos de raga, credo, género e opcao sexual.

Justica — Oferecer a cada um o que de direito, entender os impactos de uma dediso. Posicionar-se com
sabedoria, coragem e generosidade.

Independéncia — Utilizar o conhecimento para oferecer sempre a melhor solugao, agir de forma impardial.
Ser capaz de decidir seu destino.

Bom humor - Ter a capacidade de ver com leveza e criatividade. Encontrar sentido e
satisfacdo naquilo que faz.

S&o Paulo, 2009

Figura 14 - Crencas, Razéo de Ser e Valores
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Outro importante elemento direcionador da cultura, que contém os documentos
ja citados é o Corpo & Alma (Figura 15 - Corpo & Alma), uma publicacdo que compila
dados historicos da empresa (“corpo”), permeado por tracos do seu “jeito de ser”
(“alma”). Este documento comunica também o chamado “conceito guia”, que é o
entendimento da Organizacdo sobre a busca constante pela exceléncia: “exceléncia
um horizonte. Se em algum instante cremos té-la alcancado, este € o0 momento em
gue a teremos perdido” (Corpo & Alma, p.38).

O Conselho de Administracdo, constituido em 2007 e cujos membros sdo
eleitos pelos acionistas, € um elemento criado para definir objetivos e politicas do
grupo e nortear os negécios das empresas. Contudo, conforme descrito no Corpo &
Alma, a principal atribuicdo do Conselho é “resguardar, proteger e perpetuar 0s
valores e a cultura organizacional da Promon” (p. 32).

Figura 15 - Corpo & Alma

O verbo compartilhar tem carater imperativo nas politicas e praticas da
empresa. Diz respeito as responsabilidades, ao conhecimento, e também ao lucro.
Toda riqueza gerada pela empresa é distribuida, e deve ser suficiente para
proporcionar pagamentos de dividendos aos funcionarios acionistas, participacdes a
todos os funcionarios (acionistas e ndo acionistas), além de suportar toda e qualquer
demanda de investimento da organizacéo.

Atualmente, aproximadamente 85% de seus cerca de 1.000 funciondrios sao
acionistas, e a procura por acdes tem sido intensa, o que levou a empresa a introduzir
novas medidas como aumento de capital e estabelecimento de idade limite para

permanecer como sécio no modelo, a fim de melhor atender as inten¢gdes de compra.
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Definindo-se como “comunidade de profissionais, estruturada com base no
conhecimento, identificada pela sua capacidade de inovar” (Corpo & Alma, p. 40),
adaptabilidade e capacidade de reinvencdo sdo caracteristicas presentes desde o
inicio, e, na visdo de seus dirigentes, favoreceram a organizacdo a se manter no
mercado durante décadas de instabilidade e turbuléncias nos cenérios politico e
econdmico do pais.
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3.3. Modelo Acionério

O modelo acionério é considerado uma tradugdo econdmica dos ideias e
valores da organizacdo. A adesdo dos profissionais é absolutamente voluntaria, e
possibilita o aprofundamento do grau de compartilhamento de toda a riqueza gerada
pela companhia.

A composicao acionaria da empresa esta estruturada da seguinte forma (Figura
16 — Estrutura Acionaria):

0 51% das acdes do grupo pertencem a PEPSA - Promon
Empreendimentos e Participacbes S.A. Trata-se de um nucleo de cerca
de 60 profissionais cujo tempo médio de casa varia em torno de 20
anos.

o0 Os outros 49% das acbes da Promon S.A. estdo distribuidos entre a

comunidade de funcionarios.
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Figura 16 — Estrutura Acionaria

Como ja mencionado, aproximadamente 85% dos profissionais da empresa
fazem parte do seu grupo de acionistas. A compra de acdes € uma decisdo pessoal,
ndo havendo nenhum processo organizacional atrelado ou dependente da posicéo
acionaria dos empregados, sendo a Unica excecao a prerrogativa de voto para eleicdo
da gestdo do Conselho de Administracdo e da Direcdo Geral da companhia, que é
dada apenas aos profissionais acionistas.
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Desde a fundacdo do modelo, a compra de acdes tanto da PEPSA quanto da
Promon S.A. é limitada a um pequeno percentual do capital (atualmente fixado em
2%), a fim de garantir que nenhum profissional assuma uma posi¢do acionaria
preponderante na organizacdo, o que iria radicalmente contra seus principios e valores
fundamentais.

O sistema pressupdfe uma rentabilidade do capital capaz de conferir
sustentabilidade ao negdcio, a fim de suprir qualquer demanda de investimento da
empresa ou de suas subsidiérias, e prevé a distribuicdo de toda riqueza gerada entre
0s acionistas.

A distribuicdo do lucro é realizada sob trés modalidades: a primeira visa suprir
as necessidades da companhia, e esta relacionada ao seu préprio patriménio. A
segunda forma € a distribuicdo de dividendos para todos os profissionais acionistas. A
terceira é o pagamento de participacdes nos lucros para todos os funcionérios, de
acordo com desempenhos organizacionais e individuais, atrelado ao processo de

avaliacdo de desempenho.
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3.4. Sistema de Gestdo

Faz parte do modelo de gestdo da empresa, desde a fundac¢do do seu modelo
acionario, a eleicdo dos dirigentes por meio de votacdo direta e secreta de seus
acionistas. O processo, que € acompanhado e auditado por uma consultoria
independente, confere legitimidade aos gestores como verdadeiros representantes de
seus profissionais.

Além de eleger os membros do Conselho de Administragdo, os profissionais
acionistas também elegem a Direcdo Geral do Grupo. Ambos o0s mandatos tém
duracéo de trés anos.

A Carta de Campos do Jordéo, escrita quando da criagcdo do modelo acionario
da companbhia, é o primeiro instrumento de gestédo declarado pela empresa, e pode ser
interpretada como um documento precursor da gestao participativa no Brasil (NAKATA
et al, 2011). Seus oito itens forjaram a cultura da empresa tal como ela viria a ser até
os dias de hoje, servindo desde entdo como diretriz para sua atuacao e resolucdo das
diversas naturezas de problemas enfrentados.

Inspirado no MEG (Figura 17 - Modelo de Exceléncia em Gestdo - FNQ) foi
criado 0 mapa estratégico da organizagdo (Figura 18 - Objetivos Estratégicos
Promon), com oito objetivos (Tabela 9 - Macro Objetivos Estratégicos da Promon) que

norteiam as a¢des da companhia.
Clientes

Lideranca il Estratégias

Processos

o‘!fg A
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Figura 17 - Modelo de Exceléncia em Gestdo - FNQ

Observa-se que dos oito objetivos, seis estdo diretamente relacionados aos
ativos intangiveis da empresa: gente, sociedade e meio ambiente, -cultura

organizacional, parceiros e fornecedores e conhecimento e processos, e apenas dois
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a sua oferta de servicos e resultados financeiros: portfolio de negécios e desempenho

econdmico.
Sociedade
Clientes e Meio
Ambiente
Conhecimento
e Processos
Parceiros e Cultura
Fornecedores Organizacional
Desempenho Portfolio
Econémico de Negdcios
Figura 18 - Objetivos Estratégicos Promon
Sociedade e A sustentabilidade socioambiental deve ser elemento determinante do nosso

Meio Ambiente

desenvolvimento como organizacéo, do desenvolvimento dos nossos negécios e da
nossa prépria marca.

Gente Manter-se como uma excelente empresa para se trabalhar, capaz de atrair e reter
excelentes profissionais de diferentes perfis, oferecendo-lhes oportunidades de
realizagdo de seu potencial em ambiente aberto e colaborativo, estimulando-os na
busca de elevado desempenho e no exercicio permanente da inovagéo.

Cultura Desenvolver, no &mbito de nossa comunidade de profissionais, um completo “senso

Organizacional

de pertencer”, preservar e enriquecer nossa cultura pelo compartihamento e
comunicagao, reconhecer a diversidade de pessoas e negdcios, ter a inovagdo e o
empreendedorismo como forgas distintivas da organizagao.

Portfolio de
Negocios

Contar com portfélio renovado, composto por ofertas voltadas aos setores basicos da
economia em paises selecionados, com diversificagdo e perfis de risco adequados, e
estruturado segundo modelos de negdcios que proporcionem a realizagdo do
potencial de valor da nossa marca.

Desempenho
Econdmico

Gerar valor para os acionistas com a operacdo eficiente e competitiva de todos os
negocios e com a realizagdo do pleno potencial de nossa marca, equiliborando os
riscos, prazos de maturagdo e dindmicas econdmicas dos diferentes negdcios.

Parceiros e
Fornecedores

Dispor de uma rede de ambito global composta por fornecedores, parceiros e sécios
que agreguem competitividade as nossas solucdes e negdcios, e sejam elementos
efetivos do nosso posicionamento de longo prazo.

Conhe cimento
e Processos

Perseguir continuamente um nivel de exceléncia em gestdo que permita o pleno
atendimento as nossas metas de crescimento e rentabilidade, mantendo-nos em uma
posicdo de referéncia no setor, com atualizacdo continua de nossa base de
conhecimento.

Clientes

Construir relacionamentos de qualidade com as principais organiza¢cées dos nossos
mercados-alvo, adotando postura proativa na proposicdo de solugdes de valor com
aplicacdo inovadora de tecnologia, desenvolvidas com base em conhecimento
diferenciado dos setores em que atuam e de suas necessidades especificas.

Tabela 9 - Macro Objetivos Estratégicos da Promon
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A estrutura organizacional da empresa (Figura 19 - Estrutura Organizacional) é
composta por elementos verticais, e também por elementos horizontais que tém uma
atuacao matricial sobre a organizacdo, e perseguem uma Visdo sistémica com foco

nas dimensdes: conhecimento, pessoas, ferramentas e processos.

Executivo
Direcéo (Diretor Presidente)
Gente

Risco

Sustentabilidade Sistemas de
Gestédo do Gestao

Comités

Conhecimento

—— 0
Servigos Solugtes
Profissionais Integradas

I Engenharia Financas

SBAs

B Gerenciamento
] de Projetos

Relacdes
Humanas
e Comunicac@o

|
] Gestdode

Fornecimentos

Operacoes
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Centros de Competéncia

Figura 19 - Estrutura Organizacional

Construgcdo & Sistemas e |

Administracdo

Montagem

De acordo com os preceitos da Carta de Campos de Jorddo, todos os
processos decisorios acontecem se forma colegiada, cabendo ao lider a decisao final.

Considerando-se uma empresa de conhecimento com base e engenharia
(Corpo & Alma), cultura e o conhecimento sao considerados os alicerces da estrutura
e oferta de neg6cios da empresa (Figura 20 - Construcdo da Oferta), e reconhecidos

como ativos intangiveis mais relevantes da organizacao.

Servigos Profissionais MNegocios

Figura 20 - Construgéo da Oferta



Ratificando a importancia que o conhecimento assume na organizagdo, uma

diretoria executiva de gestdo do conhecimento foi constituida, a qual estédo

subordinados os centros de competéncia (Figura 19 - Estrutura Organizacional),

originarios do Projeto Leonardo, ja citado como o primeiro projeto de capital intelectual

a receber financiamento do BNDES no pais.

O sistema de gestao do conhecimento é completamente integrado ao sistema

de gestdo da empresa, tendo sido concebido de maneira organica, como uma

consequéncia da relacdo entre a cultura organizacional e sua razdo de ser, e 0s

negoécios da companhia (Figura 21 - Inputs para o Sistema Promon de Gestdo do

Conhecimento).

Cultura organizacional aberta
e fundada em crengas
e valores humanos

Processos
principais e
de apoio definidos
e suportados por uma
infraestrutura
em evolugdo

Estrutura organizacional
rasa e flexivel

Planejamento
estratégico

Competéncias e
conhecimentos
estratégicos mapeados
e agrupados em
Centros de
Competéncia

Sistema
Promon de
Gestao do

Conhecimento

Praticas de RH direcionadas
a atragdo, desenvolvimento, capacitagdo
e retencdo de excelentes profissionais

Figura 21 - Inputs para o Sistema Promon de Gest&o do Conhecimento

Na pratica, o conceito se realiza através dos préprios centros de competéncia,

que, geridos pela diretoria de gestdo do conhecimento, permitem a empresa a oferta

de suas competéncias ao mercado, e viabilizam os processos de comercializacdo e

execucdo de seus produtos (Figura 22 - Integracdo do Sistema de Gestdo do

Conhecimento a Oferta de Servigos).
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COMPETENCIAS

Gerenciamento Gestdo de Construcédoe

Engenharia de Projetos om entos Montagem

Execucao

Relacdes Sistemas e

Comunicagdo Humanas Financas Juridico o [

PROCESSOS DEAPOIO

Figura 22 - Integracao do Sistema de Gestdo do Conhe cimento a Oferta de Servigos

A comunicagdo assume um papel essencial na gestdo da organizacao, e tem
como principal fungdo promover o senso de pertencer. Sdo propostas diversas
ferramentas e eventos que possibilitam o envolvimento dos profissionais na
construgdo e compartilhamento do conhecimento, valores e conquistas, na tomada de
decisao, e na formulagéo de estratégias.

O sistema conta com um conjunto extenso de praticas que visam cumprir as
etapas de conversdo de conhecimento, previstas por Nonaka e Takeuchi (1997). Estas
praticas sdo uma combinacao de eventos formais e informais que favorecem a troca e
retencdo do conhecimento, fundamentadas na cultura de estimulo ao
compartilhamento e ao senso de pertencer.

Exemplos destas praticas orquestradas e/ou estimuladas pela gestdo do
conhecimento que se conectam com todos 0s niveis hierarquicos e areas da empresa

podem ser encontrados na tabela a seguir (Tabela 10 - Praticas de Gestao):
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WikiPromon

Enciclopédia virtual colaborativa contendo politicas e praticas da
empresa.

Portal corporativo

Ferramenta de comunicagéo e integracdo, que possibilita interagdo de
profissionais.

Promon Inova

Processo para captar sugestdes e implementar novas ideias.

Encontros de  disciplinas,
Encontros de Engenharia e
Mastigando Ideias

Encontros presenciais voluntarios que funcionam como comunidades de
praticas, apoiados pelos Centros de Competéncia.

Encontros com as liderangas

Eventos presenciais, em que a alta gestdo da organizacao se relne com
funcionarios de diversos niveis, sem pauta definida.

Bate papos e almogos com
profissionais

Encontros realizados com jovens profissionais, por iniciativa dos
dirigentes da empresa, sem pauta definida, para discutir assuntos de
interesse da comunidade.

Encontros do tipo focus groups
(grupos de foco)

Realizados com frequéncia variavel, para discutir com profissionais
questdes especificas relacionadas a processos, resolugdo de
problemas, ou pertinentes ao clima organizacional.

Projeto de estagio

Iniciativa coordenada por RH e GC que visa integrar conceitos de
inovacéo, gestdo do conhecimento e cultura organizacional no contexto
do Programa de Estagio. Os projetos sédo apresentados para diretoria, e
selecionados para implementacéo.

Tabela 10 - Praticas de Gestao

Compde o sistema de gestdo da empresa um conjunto de indicadores

estratégicos, gerenciais e operacionais, revisados a cada ciclo de planejamento

estratégico, relacionados

aos objetivos estratégicos da Organizacdo, cuja

responsabilidade pelo atingimento é compartilhada entre as diferentes diretorias.

Dentre estes indicadores, estdo metas de receita, lucro, vendas, indice de

satisfacao de funcionarios e de clientes em pesquisas contratadas, e também constam
indicadores vinculados a sistemas externos de gestdo, reconhecidos e consagrados
pelo mercado nacional e internacional, que visam o benchmark entre empresas para
temas como:
o Satisfacdo de clientes (método adotado pelo Net Promoter Index)
0 Responsabilidade socioambiental (método adotado pelo Instituto Ethos)
o Satisfacdo de funcionérios (método adotado pela Fundagéo Instituto de
Administracao - FIA/USP para o Guia das Melhores Empresas para se
Trabalhar),
o Certificados concedidos por clientes com sistemas de gestdo de seus
fornecedores (ex.: Petrobras e Vale)
o0 PremiacBes concedidas por instituicdes que ao mesmo tempo refletem
e constroem a percepcao da empresa no mercado nacional tanto em

relacdo a resultados financeiros e de negdécios, quanto suas praticas de
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gestdo (ex.. FNQ, PMI,

sustentabilidade e gestao).

revistas

de

engenharia,

negocios,

71



3.5. Reconhecimento de Mercado

Uma das motivagBes para escolha da Promon Engenharia como estudo de
caso para o tema gestdo de ativos intangiveis foi o reconhecimento de mercado que a
companhia vem obtendo ao longo das décadas.

Pioneira em diversos métodos de gestdo seja pela inovacdo em seus negdécios,
ou pela vanguarda de suas préticas e politicas internas, a organiza¢do busca traduzir
nelas o conceito guia de busca pela exceléncia.

A empresa alimenta préticas discretas de comunicacao externa, nao fazendo
uso intenso de recursos de marketing, ou exposicdo mais intensa, apesar de manter
em seus objetivos estratégicos metas ambiciosas de reconhecimento externo,
alinhadas aos seus valores, como estar entre as melhores empresas para se trabalhar,
ser um modelo no tema sustentabilidade, e fazer parte da construcdo do estado da
arte na gestédo do conhecimento.

Proprietaria de uma extensa lista de titulos, honrarias e premiacdes concedidas
por diversas instituicbes, oOrgdos de pesquisa e publicacdes (disponiveis em

www.promonengenharia.com.br), alguns exemplos mais recentes séo:

0 Empresa do Ano — Guia Maiores e Melhores da Revista Exame, 2011

o Guia das Melhores Empresas para Vocé Trabalhar — Revista Exame
(1996 - 2012)

o Guia das Melhores Empresas para Vocé Trabalhar — Great Place to
Work (2006 - 2011), considerada hors concurs em 2011

0 1°lugar — Prémio Make (Most Admired Knowledge Enterprises), 2009

o Top of Mind em Gerenciamento de Projetos — Project Management
Institute (Top 3 2007-2011), considerada hors concurs em 2011

A organizacdo considera estas conquistas o resultado de suas praticas de

gestdo. Funcionam como um retrato da percepcao externa alcancada.
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4. Construcdo de um Modelo de Ferramenta de apoio p ara uma

Gestao Sistémica na Promon Engenharia

4.1. Consideracdes sobre a Organizacdo Estudada e A nalise

Critica do Sistema de Gestao

Ao analisar a historia da empresa, observa-se 0 posicionamento de vanguarda
gue vem assumindo no que diz respeito as suas praticas de gestdo. A forte presenca
de elementos que reconhecem e ratificam a importancia de seus ativos intangiveis
pode ser constatada formalmente através de documentos histéricos que remetem a
época da criacdo do modelo acionério tal como funciona hoje, hd mais de 40 anos.

Desde o principio, a organizacdo se define como uma empresa de
conhecimento, e divulga em seus instrumentos de gestdo como uma de suas crengas
gue “o conhecimento sera instrumento de realizacdo dos individuos e da sociedade, se
utilizado de forma compartilhada e consciente” (Corpo & Alma, p. 40).

Seu posicionamento em relacdo ao lucro esta bem definido e contextualizado:
a importancia é reconhecida e seu alcance é perseguido como meio, ndo como fim. A
relacdo “capital x trabalho” busca ser resolvida de forma inovadora, a partir da criacdo
de um modelo Unico, em que 100% de suas acdes pertencem aos proprios
profissionais, e somente estes podem ter acesso ao modelo acionario, de forma
limitada, a fim de impedir a centralizacdo do controle. Opta por manter a propriedade e
poder de decisdo sobre seu capital.

Publicados na Carta de Campos do Jordéo, os objetivos finais da companhia —
a prestacdo de um servico de exceléncia e a realizagdo profissional e humana da
comunidade de profissionais que a constitui — sdo estes os elementos que norteiam a
tomada de decisdo e a formulagdo de sua estratégia, permeando todas as suas
praticas.

Em outro item da Carta, a organizagdo afirma primar pelo estabelecimento da
cooperacgao entre seus integrantes, incluindo a disposi¢cao para considerar interesses
coletivos acima de interesses particulares, entendendo a ampliacdo de suas
possibilidades a partir do estabelecimento de uma comunidade de profissionais coesa.
Esta crenca tem no movimento employee buy out uma de suas expressfes maximas,
continuada ao longo do tempo pelo espirito de comunidade perseguido e pela
formacdo de comunidades de préaticas em diferentes contextos e com objetivos

diversos e convergentes.
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A Figura 11 - Linha do Tempo ilustra sua capacidade de adaptacdo as
constantes mudangas nos ambientes externo e interno ao longo do tempo, através de
modelos diferenciados de negdcios e de gestdo. Este historico vem sendo suportado
pelo constante investimento na formacao de seu grupo de profissionais, conferindo a
organizacdo condi¢cdes para se adaptar as mudangas e sobreviver as incertezas do
mercado, mantendo o foco em suas competéncia essenciais.

Analisando as caracteristicas da organizacdo, € possivel encontrar
caracteristicas mapeadas por Arie De Geus (1998) nas empresas longevas
pesquisadas no livro A Empresa Viva. De Geus considera organizagbes bem
sucedidas como organismos vivos, com identidade prépria, que se constroem ao longo
do tempo, a partir de influéncias internas e externas, e constituidas por pessoas que
trabalham em comunidade.

Ao fim de seu estudo com empresas centenarias, o autor identifica quatro

caracteristicas comuns a todas, que podem ser observadas na Promon, a saber:

o sensibilidade ao ambiente: capacidade para aprender e adaptar-se.

0 coesdo e identidade: senso de pertencimento e cultura organizacional
presente.

0 gestdo descentralizada e tolerancia as atividades marginais: capacidade
para formar relacionamentos construtivos dentro e fora de si mesma.

o conservadorismo financeiro: flexibilidade e independéncia de seu capital

e capacidade para governar seu proprio crescimento e evolugao.

De Geus nao considera esta a resposta para a sobrevivéncia das empresas,
mas sim o ponto de partida pra uma investigacdo profunda sobre natureza e sucesso
das organizag0es, e seu papel na sociedade.

Com poucos elementos é possivel concluir que a Promon é uma empresa com
uma identidade bem definida. A organizacdo tem uma cultura organizacional forte e
muito presente em suas praticas de gestdo. Considerada, juntamente com o
conhecimento, como patrimdnio mais importante, ou seja, como ativos intangiveis de
maior expressdo, a empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo préticas
finamente alinhadas aos seus valores e principios para conduzir seus processos de
tomada de deciséo.

Recuperando as criticas levantadas por Gaulejac (2007), Dejours (2008) e
Sennet (2008) sobre a preponderancia de resultados financeiros de curto prazo e seu
impacto negativo no individuo e na sustentabilidade dos negdcios -, e somando-as as

observacdes de De Geus (1998) acerca da longevidade organizacional, conclui-se que
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a atmosfera da Organizacdo estudada apresenta alto grau de compatibilidade em
relacdo ao posicionamento tedrico construido ao longo do presente trabalho.

No que tange o modelo de gestdo da empresa, observa-se que € composto por
informacdes quantitativas, mas também é intensivo em informacdes qualitativas. E
comumente ilustrado pela Figura 23 - Figura llustrativa do Sistema de Gestdo da
Promon (figura composta por um conjunto de indicadores e selos de prémios e
certificacdes recebidas). Seu conjunto de indicadores e metas estd baseado em seus
objetivos estratégicos, que por sua vez é apoiado na cultura e nos valores
organizacionais, conferindo coeréncia ao sistema.

As informagfes de natureza qualitativa, provenientes diretamente de praticas que
se conectam ao modelo de gestdo (citadas na Tabela 10 - Praticas de Gestdo) sdo

usadas para alimentar e seu sistema e interpretar os resultados.
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Figura 23 - Figura llustrativa do Sistema de Gestdo  da Promon

Apesar de apresentar robustez no que diz respeito ao expressivo conjunto de
indicadores que o compde, e de claramente ndo se encerrar em medidas quantitativas,
cabem algumas observacdes criticas que podem contribuir para sua evolucéo.

Primeiramente, é possivel constatar que o modelo ndo define fronteiras claras
para o dominio do intangivel. Provavelmente devido ao fato do capital intelectual
sempre ter feito parte de sua historia, estando enraizado desde o principio em seus
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objetivos estratégicos e em razdo de ser. A empresa ndo conta com um modelo
dedicado para gerir ativos intangiveis.

Nota-se que é composto por um numero elevado de dados, em alguns casos
redundantes. O objetivo estratégico gente, por exemplo, faz uso de mais de uma fonte
de medicéo, valendo-se de diferentes métodos de aferi¢cdo (ranking externo e pesquisa
contratada). O excesso de informag6es pode confundir e prejudicar a andlise, além de
nao evidenciar prioridades, levando a uma justaposi¢do de informacdes.

Cabe também uma observacdo aos casos em que os dados que compdem o
sistema séo provenientes de fontes externas a organizagdo, com métodos proprios de
afericdo. A utilizacdo de métodos ndo proprietarios de afericdo, muitas vezes ndo
totalmente conhecidos e acompanhados, reduz o poder de interpretacéo sobre eles.

Por fim, evidencia-se que as informac¢des de carater qualitativo, capturadas de
diversas maneiras no exercicio da gestédo, ndo sao evidenciadas no modelo de gestéo.
H& uma auséncia de substrato que acomode e integre dados quantitativos e
qualitativos. Esta lacuna pode levar a utilizacdo dos dados qualitativos de maneira
secundaria, permitindo perda importante de informacBes valiosas advindas da
confrontacéo direta, reduzindo seu potencial de contribuicdo a interpretacdo e tomada
de deciséo.

Conclui-se, portanto, que um refinamento dos dados componentes do sistema, e
a adocao de um modelo que acolha contetdo qualitativo e quantitativo, organizando
as informacgdes, e promovendo uma facilitacdo grafica que favoreca a interpretacéo
dos dados, pode favorecer o exercicio de uma andlise complexa, trazendo beneficios

para a gestao dos ativos intangiveis na empresa.
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4.2. Objetivos do Modelo

A proposta de elaboracdo de um modelo de ferramenta de apoio a gestdo tem
por objetivo reunir um conjunto de informacfes relacionadas aos ativos intangiveis
relevantes & tomada de decisdo da Promon Engenharia, apoiada em todo repertorio
tedrico e critico desenvolvido ao longo deste trabalho, ou seja, que contemple a
dimensdo humana no universo dos intangiveis, a fim de aprimorar seu sistema de
gestdo atual, definindo um territério especifico para tratamento dos ativos intangiveis.

Através de um posicionamento multiparadigmatico quali-quantitativo, visa-se
promover uma analise sistémica das informacdes, considerando a natureza
multifatorial dos ativos intangiveis, tendo como objetivo central a promoc¢do de
aprendizado em duplo circuito (Morgan, 2007) para a organizacdo como um todo,
através do envolvimento de os profissionais e 0s gestores no processo de gestao.

Esta proposta busca se posicionar de maneira alinhada a persegui¢cdo de uma
visdo complexa da gestdo do capital intelectual, e também a cultura da empresa, que
privilegia a participacdo ativa de seus integrantes, e estimula o senso de
pertencimento a organizacao através de suas politicas e praticas.

Considerando que se trata de um campo incerto, e parafraseando Morin
(2011), o modelo ambiciona ampliar a consciéncia sobre acasos e derivas, impondo a
reflexdo sobre sua propria complexidade. Para Capra (2002), este espaco para
reflexdo sobre a gestdo € necessario para conciliar o tempo biologico e social, e 0
tempo tecnologico.

As dimensdes selecionadas para compor o0 modelo proporcionam uma conexao
direta com os objetivos declarados pela empresa: prestar de servigos de alto padréo
técnico, e promover realizagédo profissional e humana.

Tendo como objetivo fundamental proporcionar aprendizado, de maneira
alinhada a sua cultura e objetivos fundamentais, considera-se como resultado
colateral, ndo como propdésito principal, o atendimento aos requisitos do MEG/FNQ, ao
sistematizar o processo de gestao dos ativos intangiveis.

Ainda na mesma direcdo, como uma segunda colateralidade almejada por este
trabalho, esta a construcdo de um caminho que favoreca a elaboracédo de um relatério
de capitais intangiveis da Promon, complementar a sua declaracdo financeira.
Cavalcanti (2007) afirma que o tratamento dado ao capital intangivel, ou seja, a forma
como identifica, acompanha e utiliza estas informacdes, proporciona a criacdo de valor

para todos os envolvidos: funcionarios, acionistas, parceiros e clientes.
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Atualmente a empresa divulga conteddo relacionado aos seus ativos
intangiveis em seu relatério anual, mas acredita-se que a gestdo apoiada nos
principios que nortearam a criagdo deste modelo proporcionard maior visibilidade e
clareza das acdes que orbitam o capital intelectual.

A publicacdo de um relatorio de capitais intangiveis poderia ser considerada
uma acao pioneira, pois no Brasil poucas empresas publicam este tipo de informacéo,

e o fazem com um carater ndo regular e sistematico.
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4.3. Painel de Gestao de Ativos Intangiveis

“As impressbes nao substituem a visdo clara do capital intelectual”
(EDVINSSON, 2003, p. 69). Esta é o ponto de partida para a elaboragdo do modelo:
constituir um painel de indicadores que possibilite uma visdo clara do conjunto de
informagdes considerado relevante e representativo para 0s objetivos estratégicos e
razdo de ser da companhia.

O painel conta com duas secdes, a primeira envolve resultados quantitativos e
a percepcao qualitativa (interpretacdo top-down'!) dos gestores sobre os resultados. A
segunda sec¢do contempla a visdo da comunidade de profissionais sobre os resultados
atingidos (interpretacdo bottom-up), e sua relagdo com a consecucdo dos objetivos
finais da companhia: prestacdo de servicos de alto padrdo técnico e promocéo de

realizacao profissional e humana.

4.3.1. Primeira Secéo

Como nos scorecards e monitores analisados neste trabalho, a primeira secdo
do painel conta com os indicadores mais relevantes para o tema considerando o
contexto atual, as metas de curto prazo e objetivos de longo prazo da organizacéo. O
namero de indicadores escolhidos ndo deve ser grande, para que 0 excesso de
informac&o ndo torne o processo exaustivo e contraproducente.

Esta secdo é baseada no modelo de gestdo dos Capitais do Conhecimento
(CAVALCANTI, GOMES & PEREIRA, 2001). Para cada um dos capitais, foram
selecionadas trés dimensdes, selecionadas a partir de seus objetivos estratégicos:

o Capital Humano: atragédo, desenvolvimento e retencdo (Figura 24 - Painel
de Gestédo de Ativos Intangiveis: Capital Humano)

o Capital Estrutural: cultura, conhecimento e processos (Figura 25 - pPainel
de Gesté&o de Ativos Intangiveis: Capital Estrutural)

o Capital de Relacionamento: satisfacdo, fidelizacdo, marca (Figura 26 -
Painel de Gestéao de Ativos Intangiveis: Capital do Cliente)

o Capital Ambiental: monitoramento de oportunidades, monitoramento de

ameacas (Figura 27 - Painel de Gestdo de Ativos Intangiveis: Capital Ambiental)

1 Top-down: partindo da hierarquia superior da Organizacao.
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Juntamente aos indicadores, s&o mencionados o0s direcionamentos
estratégicos para cada um dos itens. Por exemplo, num contexto de crescimento, o
direcionamento estratégico poderia ser aumentar ao efetivo de profissionais, e o
indicador poderia ser o numero de contratagdes sobre o total de funcionarios.

De forma complementar, s&o incorporadas ao painel informacdes qualitativas
sobre os resultados atingidos. Aqui se pode avaliar a qualidade dos resultados
alcancados, a maneira como foram perseguidos, e a propria pertinéncia dos
indicadores escolhidos.

Este processo qualitativo conta com o olhar dos gestores de diferentes areas, e
ndo apenas do gestor da &rea aferida. Espera-se que esta andlise conjunta possa
contribuir para identificacdo de questbes que sejam pertinentes, mas possam ter
passado despercebidas para os profissionais da area em questdo, mas trouxeram
impacto para areas adjacentes.

O olhar qualitativo agrega aos resultados numéricos - avaliados contra as
metas - uma visdo indutiva, e por que nao intuitiva, capaz de captar mindcias que

passem incélumes ou mascaradas pelos niumeros.

Painel de Gestdo de Ativos Intangivels

Capital Direcionamento Percepgac
Hmﬁ S estratégico Resultados dos gestores
Atracao _
i Indicadores
Desenvolvimento das areas
Retengao i

Figura 24 - Painel de Gestéo de Ativos Intangiveis: Capital Humano
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Painel de Gestao de Ativos Intangiveis

Direcionamento Haciltad :  Percepgio
estratégico : esultados @  dos gestores
Cultura
Indicadores
Conhecimento das dreas i
Processos
Figura 25 - Painel de Gestéo de Ativos Intangiveis: Capital Estrutural
Painel de Gestao de Ativos Intangiveis
: Direcionamento Percepgio
Capital de o i Resultados H
Relaciohamento estratégico dos gestores
Relacionamento
Indicadores
Marca das areas
Vendas

Figura 26 - Painel de Gestéo de Ativos Intangiveis: Capital do Cliente
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Painel de Gestdo de Ativos Intangiveis

Direcionamento Resiiltad Percepcao
esultados dos gestores

Capital

Ambiental estrategico :

Monitoramento de :
Oportunidades Indicadores

das areas

Monitoramento de
Ameagas

Figura 27 - Painel de Gestao de Ativos Intangiveis: Capital Ambiental

4.3.2. Segunda Secéao

Em outra secdo do painel (Figura 28 - Painel de Gestao de Ativos Intangiveis:
Percepcdo dos Funcionarios), estdo colocados os objetivos de longo prazo da
organizacao, para onde todas as metas devem convergir.

Nesta secao, o0 objetivo é colher, de forma ampla, a percepc¢éo dos funcionarios
em relacdo ao desempenho da organizagdo como um todo, e seus objetivos de longo
prazo. Esta coleta de informacgdes seria feita através do método de grupos de foco,
pratica ja conhecida e utilizada pela empresa.

Neste momento, a secdo anterior € apresentada aos funcionarios como
estimulo & discusséo, para que sejam buscadas, a partir dos seus pontos de vista,
conexdes e lacunas entre o direcionamento estratégico e os objetivos fundamentais da
empresa. Este momento proporciona a discussdo, desta vez entre os funcionarios,
sobre a qualidade dos resultados alcancados (demonstrados na primeira secéo), e
sobre a pertinéncia dos indicadores e critérios estabelecidos para acompanhamento,
num processo bottom-up, como proposto por Sveiby (2004).

O envolvimento dos profissionais no processo de gestdo de ativos intangiveis

seria um processo aderente a cultura da organizacdo, que através da promoc¢ao do
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senso de pertencer, estimula a colaboracdo constante nos processos de tomada de

deciséo, tornando-o0 mais rico e promissor.

Painel de Gestio de Ativos Intangiveis

Realizacao Profissional

Percepgao dos

Realizacao Humana funcionarios

(focus groups)

Exceléncia nos servigos prestados

Figura 28 - Painel de Gestdo de Ativos Intangiveis: Percepgédo dos Funcionarios

Conjugando as duas secdes (Figura 29 - Painel de Gestdo de Ativos
Intangiveis), € possivel analisar as partes que compde o todo, o todo que contém as
partes, e suas possiveis interrelacbes, realizando-se a proposta de uma visao
sistémica e ndo simplificadora sobre a Organizacéo.

A alta gestdo da empresa passa a ter nas maos um rico e consistente material,
coletado sob uma perspectiva sistémica dos resultados alcancados, tanto inseridos
num contexto de curto prazo como também tendo em vista seus objetivos de longo
prazo, para analise da trajetdria percorrida e definicdo de objetivos futuros e critérios
de acompanhamento, com a participacdo legitima da comunidade de profissionais.

A participacao dos profissionais deveria se estender, num segundo momento, a
formulacdo de planos de acgéo, e possiveis propostas que enriquegam e aprimorem o
método.

Trata-se de uma proposta para “incorporacao oficial” da subjetividade inerente
ao exercicio humano do trabalho, do repertério de que séo feitos os ativos intangiveis
da Organizacdo, caminhando para uma gestdo mais humana e integrada a

comunidade de profissionais.

83



Painel de Gestao de Ativos Intangiveis

Capital Humano

Capital
Estrutural

Capital de
Relacionamento

Capital

Ambiental

Realizagdo Profissional

Indicadores o
. Realizacao Humana
das areas
Exceléncia nos servigos prestados
Percepcao

Percepcéo dos funcionarios
dos gestores

Figura 29 - Painel de Gestao de Ativos Intangiveis
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5. Conclusoes

A relevancia que os ativos intangiveis apresentam para as organizacdes na era
do conhecimento fica evidente ao se fazer uma revisdo da literatura sobre o tema.
Pode-se dizer, de forma consensual entre os autores estudados, que o desempenho e
o futuro das empresas estdo diretamente relacionados a gestdo que fazem de seu
capital intelectual.

Ao se constatar que os modelos de gestdo baseados na logica quantitativo
financeira, construidos tendo como referéncia o universo dos ativos intangiveis, ndo
sdo adequados a este novo cenario, comecam a surgir propostas para lidar com os
fatores intangiveis, incorporando o uso de informacfes ndo monetérias nos processos
de gestdo.

Apés analise dos modelos propostos, observou-se que, apesar da
diversificagdo da natureza das informagfes com que lidavam os sistemas de gestéo, a
l6gica cartesiana dos modelos financeiros se mantinha preservada.

Evidencia-se a limitagdo que o0s sistemas quantitativos vigentes apresentam
para lidar com os fatores intangiveis, e a crise que a falta de compreensdo sobre o
fendbmeno em si vém provocando nas praticas de gestdo das organizacoes.

Partindo desta verificagcdo, concluiu-se que o entendimento do que vem a ser
capital intelectual e, consequentemente seu gerenciamento, extrapola os limites do
dominio cartesiano, e exige 0 avanc¢o da discusséo sobre novas formas de gestéo.

Fica demonstrada a preméncia de se abandonar a exclusividade do
pensamento cartesiano simplificador, que ndo contempla a natureza do objeto
intangivel, e elimina o que se pode considerar o elemento preponderante para sua
plena realizacdo: a dimensdo humana, e se aspirar um entendimento mais amplo
através da perseguicdo de uma abordagem sistémica.

Stweart (1999) diz que fazer a melhor forma de incrementar a gestado de ativos
intangiveis é fazendo experimentos de forma entusiasmada. Com este espirito, esta
dissertacdo sugere uma abordagem diferenciada sobre as praticas de gestdo de
capital intelectual, com o objetivo de contribuir para os processos da empresa
estudada.

A partir do olhar complexo, fundamentado por Morin, propde-se uma mudanca
dos paradigmas estabelecidos até entdo para a gestdo de intangiveis, harmonizando-a
com o posicionamento tedrico de Sveiby - que privilegia processos de aprendizagem
organizacional -, e contemplando uma visdo humana da gestdo através do olhar

psicossociologico de autores como Gaulejac, Dejours e Sennet.
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Ao contrério do que se pode pensar, a abordagem complexa ndo promove um
rebaixamento do rigor cientifico. Pelo contrério, pode ser encarada como um rigor
elevado a um expoente ainda maior, pois, ao se propor a langcar um olhar sistémico
sobre os fendmenos, e sobre as inter-relagdes entre os fendmenos, questiona o
préprio rigor cientifico, que considera apenas a parte observada, negligenciando as
relagdes desta parte com o todo, do todo com esta parte, e também com o observador.

No atual cenario globalizado e investido pelas tecnologias da informagéo e
comunicacgao, o estimulo a analise de problemas sob uma perspectiva complexa, que
considere diversos pontos de vista, auxilia a organizacdo a absorver e lidar com a
incerteza, ao invés de negé-la através de um processo de simplificacao limitante.
Quanto mais complexo o cenario, maior deve ser a tolerancia a imprecisao.

A proposicdo de um modelo de ferramenta multiparadigmatica visa preencher a
lacuna encontrada. A abordagem complexa se da a partir da conexao entre resultados
mensuraveis, estratégia e objetivos de longo prazo da companhia, conjugando
informacBes de naturezas diferentes e complementares, e introduzindo aspectos
essencialmente humanos no processo de gestdo, provenientes da percepcdo e dos
sentimentos de todos os profissionais envolvidos no desempenho da Organizacdo
estudada.

PropGe-se neste trabalho, portanto, uma forma de pensar a gestdo, muito mais
que uma forma de gerir. Propde-se caminhar na direcdo de uma gestdo que contemple
de forma legitima as caracteristicas intrinsecas dos ativos intangiveis, e proporcione
ampliacdo da compreenséo sobre a condicdo humana.

Considerando-se o desdobramento deste estudo em futuros trabalhos, sugere-
se a modelagem da ferramenta e o teste do método recomendado no ambiente

organizacional para ajustes e validacdo da proposta.
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