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Resumo

Este artigo tem o escopo de analisar a estruturagdo/gestdo do capital intelectual em uma
Instituicdo de Ensino Superior Comunitéria através do modelo de navegador de Stewart. A
utilizacdo desse modelo se justifica em razdo de que o capital intelectual constitui matéria
intelectual e que pode ser utilizada para gerar riqueza dentro das organizagdes e, principal-
mente, em uma IES. A pesquisa quantitativa abordou as percepg¢des que os sujeitos possuem
sobre o capital intelectual da instituicdo. Os dados analisados revelam que a IES apresenta
uma regular geréncia do seu capital intelectual, efetivando a¢bes de caréter estratégico em sua
gestdo, bem como a satisfagdo do cliente e valoriza¢édo da marca. Por outro lado, ela apresenta
preocupacdo quanto a capacidade de sustentabilidade econdmico-financeira que viabiliza os
projetos e atividades institucionais. O capital intelectual da IES esta estruturado basicamente
pela gestao do conhecimento, visto que esta é uma organizagdo intensiva em conhecimento e
que este é o principal e mais importante ativo que a instituicao possui. Com base no conheci-
mento existente no quadro funcional e na sua estrutura, a instituigdo busca geri-lo de forma
que este seja seu principal fator e diferencial competitivo.
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Introducao

A todo o momento o mundo é assolado por crises de ordem econdémica e essas
interferem diretamente no desempenho das organizacoes. Faz-se necessario pensar a
administragdo para além do desempenho, uma vez que apenas ele nao se configura
em uma vantagem competitiva sustentdvel. Em razdo disso, tem surgido nos tltimos
anos um conjunto significativo de modelos e teorias que demandam, pela complexida-
de apresentada no ambiente de negocios, perspectivas de analise diferentes daquelas
realizadas até agora.

Dessa forma, os objetivos deste estudo estdo pautados em estruturar e mensurar o
valor do capital intelectual em institui¢des de ensino superior com base no navegador
de capital intelectual de Stewart (1998); bem como em identificar as potencialidades e
os fatores criticos referentes a gestao do capital intelectual em instituicdes de ensino
superior e em refletir sobre a gestdo do capital intelectual em organizagdes do tipo uni-
versidade, que possam potencializar a gestdo desse recurso estratégico e constituir-se
em vantagem competitiva no mercado do ensino superior.

A capacidade de interpretar varias realidades dentro da organizacao, tornando-a
mais flexivel ao mercado e a ela prépria (no sentido de aprender a aprender), encontra-
-se no capital intelectual e esse em uma nova vantagem competitiva das organizacoes
contemporaneas (STEWART, 1998), da mesma forma que o é para as universidades
(VELOSO, 1998). Porém, em organizacoes intensivas em conhecimento (OIC), como é
o caso das IES do tipo universidade, por vezes esse conhecimento fica retido intramu-
ros, apenas no meio académico, e quando é divulgado precisa ser protegido (COUTO,
2010). As atividades de pesquisa, por exemplo, ndo sdo realizadas em todas as uni-
dades de ensino da IES, ficando restritas a alguns condicionantes (professores com
caracteristicas de pesquisador e cursos que estdo contemplados dentro da unidade)
tornando essas organizacdes menos “agressivas” no mercado. Talvez o comportamen-
to estratégico das universidades explique as razoes pelas quais elas sdo formadoras
de capital intelectual para terceiros, mas elas proprias estao perdendo seu capital hu-
mano, pois ndo possuem estratégias para reté-los, aproveitando seus conhecimentos
(ZAMBERLAN et al, 2005).

Assume-se como pressuposto tedrico que se faz necessario, por parte da universi-
dade, criar condigdes para que esse capital intelectual possa ser alavancado e utilizado
na melhoria da performance da IES, com vistas a sustentabilidade pelo capital intelec-
tual na perspectiva de suas trés dimensoes (humana, estrutural e cliente).

A importéancia da gestao do capital intelectual para uma universidade se da pela
constante busca em criar condi¢des institucionais favoraveis a construgdo de espacos
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democraticos de aprendizagem, de aperfeicoamento académico, de qualificagdo nos
relacionamentos e nos processos de interagdo com a sociedade e, principalmente, pelo
seu propdsito em promover o desenvolvimento regional. Tal propdsito se sustenta na
oferta de servicos de educacao superior capazes de fomentar a inovagao e o desenvol-
vimento tecnolégico em todas as dreas do conhecimento. Contudo, questiona-se como
estd estruturado o capital intelectual em universidades e como elas podem gerenciar
esse capital intelectual enquanto recurso estratégico.

O presente artigo esta estruturado em cinco partes. Apés esta, de carater intro-
dutdrio, a parte dois apresenta o referencial tedrico; a parte trés, a metodologia; a qua-
tro contempla as analises dos resultados; a parte cinco traz as conclusodes e, por fim,
apresentam-se as referéncias.

Referencial tedrico

Neste artigo, a estrutura teérica leva em consideracdo a necessidade de, em um
primeiro momento, abordar tematicas inerentes a natureza da organizagdo universi-
taria, j4 que o presente estudo foi aplicado em uma universidade comunitaria. No
segundo momento, procurou-se apresentar o enfoque do capital intelectual e o modelo
de navegador proposto por Stewart (1998), que serviu de base para identificar o capital
intelectual em uma instituigdo de ensino superior comunitéria.

O pais esta diante do desafio e da oportunidade de construir uma nova concepcao
de Estado e de novas relagdes deste com a sociedade civil e o mercado. Nem estadis-
mo, nem estado minimo. Em tempos de Estado remodelado, é imperioso assegurar a
vitalidade da sociedade civil e avancar no caminho da cooperagdo. No entanto, nao se
pode pensar em desenvolvimento sem antes pensar em desenvolver pessoas. E nessa
6tica que o ensino superior deve ser encarado como um elo importante na agao de
provocar o desenvolvimento. E é nesse novo modelo de Estado, preocupado com o
desenvolvimento, que as IES comunitdarias estao inseridas, ndo mais como uma “sim-
ples” formadora de mdo de obra especializada, mas como uma agente de mudangas,
de transformacoes e de desenvolvimento.

Uma universidade comunitaria se identifica e se legitima na acao de interligar
as atividades de ensino, pesquisa e extensao, direcionando a transformagao social e a
promocdo da cidadania. Seu compromisso deve ser para além de seus proprios mu-
ros. Uma organizacao universitdria nao deve ter um fim em si mesma, sua geracao de
conhecimento deve avancar ao encontro dos anseios da comunidade aonde ela deve
estar inserida.

Teoria e Evidéncia Econdmica - Ano 18, n. 39, p. 344-371, jul./dez. 2012

346



A partir dessa base, pode-se dizer que uma organizacdo é o reflexo dos individu-
0s que a compdem, com seus filtros, saberes e historia de vida de cada um dos seus co-
laboradores. Organizacdes sao sistemas abertos e, por isso, sofrem influéncia do meio,
mas também o influenciam, entao, o que determina os niveis de sucesso ou fracasso de
uma empresa é, a priori, seu capital intelectual, dentro de suas trés dimensodes, capital
humano, estrutural e cliente, e a forma como a organizagao se utiliza disso para inte-
ragir com o mercado.

Para Stewart (1998, p. 53), “a gestao do capital intelectual é como um oceano re-
cém descoberto, que ainda ndo consta no mapa, e poucos executivos entendem suas
dimensdes ou sabem como navega-lo”.

A forma como as organizagdes se relacionam com seu mercado nunca fora tdo
debatida, os avangos tecnolégicos proporcionados pela pesquisa nessas instituicoes ja
ndo garantem mais sua sobrevivéncia num contexto mercadolégico marcado pela in-
tensificagdo de suas relagdes com todos seus stakeholders. Possuir infraestrutura no que
concerne a boas instalacdes fisicas, acervo bibliogréfico e corpo docente qualificado
- dimensodes que invariavelmente agem separadamente - ja ndo sustentam mais uma
performance positiva em seu segmento alvo.

Na visao de Nahapiet e Ghoshal (1998), o capital intelectual tem sido visto como
a principal fonte de vantagem competitiva sustentdvel, ao ser de dificil imitagdo, espe-
cifico, raro e valioso para as organizacoes. Ele depende das relagdes de confianca que
constroem o capital social, presentes nas rela¢des sociais de um grupo ou comunidade,
pautadas na confianga, permitindo que se alcancem objetivos comuns.

E posto que vivemos em uma sociedade baseada no conhecimento, a tecnologia
até entdo faz a diferenca, mas hardwares e/ou softwares sofisticados estao, hoje, ao
alcance de todos, portanto, o diferencial, a vantagem competitiva que ira sustentar as
organizagdes em seu mercado de atuagdo passa a ser o ser humano, ou seja, o capital
intelectual da empresa e como ela gerencia esse ativo intangivel. Faz-se necessério que
principalmente as organizagdes intensivas em conhecimento saibam gerenciar essa
mudanga de paradigma.

Diante disso, destacam-se, entdo, dentro do universo do capital intelectual, trés
modelos de mensuragdo, a saber: modelo de Edvinsson e Malone; modelo de Sveiby e
modelo de navegador de Stewart. Neste artigo se dara énfase ao modelo de navegador
de Stewart.

Os métodos que ajudarao na mensuracao do capital intelectual podem (e devem)
ser diferenciados (ajustados) e desenvolvidos de acordo com as caracteristicas de cada
organizacdo. Esses métodos devem apresentar eficiéncia e clareza em sua medicao,
utilizando indicadores iguais em todas as suas dimensoes.
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No entendimento de Stewart (1998), quando o mercado de ag¢des avalia organi-
zagdes em trés, quatro ou dez vezes mais que o valor contabil de seus ativos, estd
contando uma verdade simples, porém profunda: os ativos fisicos de uma organizacao
baseada no conhecimento contribuem muito menos para o valor de seu produto (ou
servico) final do que os ativos intangiveis.

A orientagdo de Stewart (1998) vai mais além e tenta tangibilizar o que significa
capital intelectual dentro de uma organizacao, indicando que a inteligéncia torna-se
um ativo quando cria uma ordem ftil a partir de capacidade intelectual geral - ou
seja, quando assume uma forma coerente (uma mala direta, um banco de dados, uma
agenda para uma reunido, a descricdo de um processo); quando capturada de uma
forma que permite que seja descrita, compartilhada e explorada; e quando aplicada a
algo que nao poderia ser realizado se continuasse fragmentado como moedas em um
bueiro. O capital intelectual é o conhecimento ttil em nova embalagem.

Na mesma linha de pensamento, Edvinsson e Malone (1998) entendem que a me-
lhor maneira de compreender o que significa capital intelectual seja por meio de uma
metafora. Se considerarmos, entdo, que uma empresa é um organismo vivo podemos
relaciona-lo com uma arvore. A Figura 1 se apresenta como base para elucidar essa
perspectiva. As partes visiveis da arvore, tronco, galhos, folhas podem ser comparadas
aos relatérios anuais, demonstrativos financeiros, notas explicativas, organogramas
e outros documentos que procuram dar a posigdo econdmico-financeira de uma em-
presa. O fruto gerado pela drvore representa os lucros e os produtos da empresa. As
raizes, que se encontram abaixo da superficie terrestre, representam o valor oculto, o
capital intelectual, que se encontra na parte invisivel da empresa. “Para que a arvore
floresca e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por raizes fortes e sadias.”

Teoria e Evidéncia Econdmica - Ano 18, n. 39, p. 344-371, jul./dez. 2012

348



Troncos, galhos ¢ frutos (parte
visivel).

Evidéncias sobre a sa(ide da
firvore (normalmente aparece no
Balango Patrimonial).

—

Raizes (que poderiio modificar
a salide da drvore em anos
futuros)
= (normalmente niio aparece no
(Parasitas ¢ outros Balango Patrimonial). Parte
problemas que podem oculta, nem sempre relatada
atacar as raizes ou pela Contabilidade,
nutrientes, umidade,
etc. que fortalecerdio a
@rvore ¢ seus

produtos).

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p. 9-10).
Figura 1: Metafora do Capital Intelectual

Dessa forma, Edvinsson e Malone (1998) comentam que a metafora do capital
intelectual realizado através da drvore demonstra o quanto uma organizacao necessita
de recursos (raizes) sadios que a fortalecam e a tornem diferente, ja que levam em con-
sideracao que a gestao dos ativos intangiveis dentro de uma organizacao é de extrema
importancia tanto quanto os recursos materiais.

Stewart (1998) revela ainda que o conhecimento tornou-se a principal matéria-
-prima e resultado da atividade econdmica, ou seja, pessoas deixaram de ser meros
coadjuvantes dentro da organiza¢dao assumindo o papel principal. Assim, apresentam-
-se trés modelos que oferecem uma ideia de como entender e mensurar o capital inte-
lectual dentro de uma organizacao.

Modelo de capital intelectual de Edvinsson e
Malone

O modelo de capital intelectual, criado por Edvinsson e Malone (1998) em con-
junto com a equipe da Skandia (companhia de seguros e de servicos financeiros na
Escandinavia), serviu de pardmetro para a organizagao emitir relatérios sobre o capital

Teoria e Evidéncia Econdmica - Ano 18, n. 39, p. 344-371, jul./dez. 2012

349



intelectual. “O ponto central do modelo fundamenta-se na ideia de que o valor real do
desempenho de uma organizacao estava em sua habilidade para criar valor sustenta-
vel pela ado¢do de uma visao empresarial e de sua estratégia resultante” (EDVINS-
SON; MALONE, 1998, p.15).

Na visdao de Maurer (2008), a ndo mensuracgao do capital intelectual em relacdo as
informacdes financeiras cria maior liberdade no momento de estabelecer os critérios
de mensuracao. A definicdo do processo de mensuragdo do capital intelectual dar-
-se-ia pelo desmembramento de seus componentes até que sejam atingidos os itens
analiticos que o formam.

No modelo proposto por Edvinsson e Malone (1998) o foco é financeiro, o qual
inclui analise do balanco patrimonial, constituindo o passado da organizagdo, uma
medida exata de onde ela estava em um momento especifico. Nesse sentido, as énfa-
ses no cliente e no processo representam a sustentacao da organizacao, sendo que o
primeiro avalia uma categoria distinta, que é o cliente, e o segundo avalia a estrutura
organizacional correspondendo ao capital estrutural. E, por fim, discute-se a base da
organizagdo, representada pelo foco na renovacao e desenvolvimento. Os indices para
essa analise medem a qualidade do preparo da organizagao para o futuro, por meio de
treinamento da equipe funcional, do desenvolvimento de novos produtos e de acoes
semelhantes, bem como na eficicia com que a organizagdo conduz o processo de aban-
dono do passado obsoleto; é um processo em prol da renovacdo da linha de produ-
tos e servicos, da desisténcia de realizar investimentos em mercados decadentes entre
outras acOes estratégicas que provocam a renovacao. Os autores também incluem nas
analises novos ambientes de negdcios nos quais a organizacao podera operar em razao
de suas competéncias.

O ultimo, o foco humano, representa a parte da organizacao constituida de seus
funcionarios e suas competéncias, capacidades e habilidades que devem estar em
constante atualizagdo e a disposicdo da mesma. O foco humano é o centro da entidade,
a inteligéncia ou a tnica forca ativa na organizacao que alcanga todas as outras regioes
do capital intelectual.

Modelo de capital intelectual de Sveiby

Para avaliar o capital intelectual, Sveiby (2000) joga com varios conceitos quando
fala do peso dos ativos intangiveis na economia de uma organizac¢do. Sua conclusao:
os ativos baseados no conhecimento devem ser avaliados com extrema cautela, porque
seu impacto sobre o destino de qualquer negocio é tremendo. Em sua opinido, muito
mais do que contribuir para a valorizagdo total da organizagdo, o conhecimento é a
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base de sua estrutura interna e externa, junto com os outros dois intangiveis - os clien-
tes e os fornecedores.

Nesse sentido, Sveiby (1998) desenvolveu uma metodologia que tem como obje-
tivo criar um sistema de gerenciamento de informacdes para os gestores da organiza-
¢do. A mesma metodologia serve também para atender as necessidades dos clientes,
credores e acionistas. O autor subdividiu a avaliacao do capital intelectual em com-
peténcia das pessoas (conhecimento nas pessoas), estrutura interna (conhecimento na
organizacdo) e estrutura externa (conhecimento no cliente).

No entendimento de Sveiby (1998), o problema nao esté relacionado em criar for-
mas de avaliar os resultados e sim em como interpreta-los. A avaliacao, de um modo
geral, para Maurer (2008) envolve a tentativa de identificar os fluxos que mudam ou,
por outro lado, influenciam o valor de mercado dos ativos. Se considerar o balanco
patrimonial visivel, sdo trés as quantidades a serem avaliadas: estrutura interna, es-
trutura externa e a competéncia do pessoal. O Quadro 1 descreve o monitor de ativos
intangiveis identificando os indicadores de cada quantidade avaliada.

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Crescimento/Renovacao Crescimento/Renovagao Crescimento/Renovagao
Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Estabilidade Estabilidade Estabilidade

Fonte: Sveiby (1998, p. 197).
Quadro 1: Indicadores de avaliacao

Segundo Sveiby (1998), o monitor de ativos intangiveis é um formato de apresen-
tacdo que exibe, de forma simples, uma série de indicadores relevantes, que propor-
cionam a organizacao visualizar o desempenho dos ativos intangiveis. A escolha dos
indicadores depende da estratégia organizacional, podendo ser utilizados para fins de
acompanhamento de uma estratégia orientada para o conhecimento.

Nesse sentido, Stewart (1998) afirma que o capital intelectual é a soma do co-
nhecimento de todos os capitais da organizacdo, o que lhe proporciona vantagem
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competitiva. Ao contrario dos ativos, com os quais os empresdarios e contadores estao
familiarizados - propriedade, fabricas, equipamentos, dinheiro -, o capital intelectual
é intangivel.

Modelo de navegador de capital intelectual de
Stewart

Necessdario evidenciar que serd este modelo que servira para a avaliacao neste
trabalho. Stewart (1998) criou o navegador de capital intelectual, conforme demonstra
a Figura 2, com trés dimensoes: capital humano, capital estrutural e capital cliente. O
autor sugere ainda trés indicadores para cada dimensao, mas também esclarece que
fica a critério da organizacdo o ntimero de indicadores, definicao que dependera de
quais informagdes a organizacao ira precisar.

RAZAO VALOR DE

MERCADO/VALOR
CONTABIL (i dice de rotatividade
Indice de retengio de wrabalhadores do
MEDIDAS DE de chientes conhecimento MEDIDAS
CAPITAL DO DE CAPITAL
CLIENTE HUMANO
Venda de novos
Valor da produtos como %
marca do rotal de vendas
’ Atitude dos
Satisfagio funciondrios
do cliente

Razao vendas/custos de Custo de substituigao

vendas, gerais & de banco de dados
administrativos Giros de
capital
MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Fonte: Stewart (1998, p. 219).
Figura 2: Navegador do capital intelectual de Stewart

O navegador de capital intelectual proposto por Stewart (1998) possui um forma-
to de radar, um circulo com linhas que saem da extremidade e se encontram no centro.
Stewart (1998) sugere que se marque em cada eixo uma escala relevante, podendo
ocorrer variagdo nessas escalas, no entanto, para a maioria das medidas, coloca-se zero

Teoria e Evidéncia Econdmica - Ano 18, n. 39, p. 344-371, jul./dez. 2012

352



no centro do grafico, ou seja, a medida cresce do centro para fora, mas também se pode
fazer o inverso.

Procedimentos metodolégicos

Trata-se de um estudo de caso em que se procurou realizar uma anélise sobre
a estrutura e a gestdo do capital intelectual em uma Instituicdo de Ensino Superior
Comunitaria através da utilizacdo do modelo de navegador de Stewart (1998), consi-
derando as trés dimensodes, quais sejam: capital humano, capital estrutural e capital
cliente.

Yin (2001) descreve que o estudo de caso se diferencia de outras técnicas de pes-
quisa, pois lida com varias evidéncias, tais como: documentos, entrevistas e observa-
¢des, que contribuem para a andlise de acontecimentos contemporaneos, destacando
que “o estudo de caso contribui, de forma inigualdvel, para a compreensao que temos
dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos”.

Dado a natureza da pesquisa ser quantitativa, para a coleta de dados optou-se
pela aplicagdo de questionarios. Para tanto, elegeu-se o publico interno da IES Comu-
nitaria como populacdo do estudo, formada pelos membros da reitoria, diretores de
unidades e diretores de campi. Esses trés grupos responderam ao questionario por
meio eletronico.

Ja para os coordenadores de curso, professores e funcionarios da IES foi realizada
uma pesquisa com aplicagdo de questionario. O questiondrio aplicado aos seis grupos
explora as trés dimensdes propostas por Stewart (1998). Foram pesquisados 642 indivi-
duos pertencentes a universidade no periodo compreendido entre agosto e novembro
de 2009. Dos questionarios enviados por meio eletronico obteve-se o seguinte retorno:
no grupo reitoria, dos cinco questionarios enviados o retorno foi de quatro; dos doze
diretores de unidade o retorno foi de nove; dos cinco diretores de campi o retorno foi
de quatro. Ja no que concerne aos questionarios aplicados, obtiveram-se os seguintes
nimeros: coordenadores de curso (52); professores (278) e funcionarios (295).

A coleta dos dados também se deu por meio de pesquisa bibliogréfica que, segun-
do Gil (1999), é desenvolvido com base em material ja elaborado, constituido princi-
palmente de livros e artigos cientificos. Utilizou-se também de pesquisa documental,
através de documentos oficiais, registros e arquivos, neste caso, a historia de insercao
da IES em sua regido de abrangéncia.

A composicao das medidas de andlise utilizadas na pesquisa seguiu os parame-
tros representados pelo gréfico das medidas do radar de capital intelectual de Stewart
(1998), retratados na Figura 3.
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Medidas de Capital Medidas de Capital

¥ CH - Graw de qualifcacho profiasional dos colad Humano - CH
C“GI“.G CC (professeres o Suncmondnos
CC - Indce de evastoperda do ";‘:;;- '::-"'::-‘-?'.:--. CH = Capacusade do oferts deo
- o s
Comursdade (meeada)
CH = Grau de
CC = Peso @ repescussdo do o eomp
Nome UPF (masce) ne do colaborsdor (professor o
mercado uncandno) e
& reparcunsho do seu trabaho na
Satnfagdo do chente

CC ~ Nivel de sativfagbo do

Chente com refaglo 208 servigos . =
prestados
CE - Quahdste da wfes- Capacadade de
wtrgturs Suics o tecnoid ge ertabadsde
para consecug o dos obyetivos econdmec ainanceira da
AU On NS il bo

Medidas de Capital
Estrutural - CE

Fonte: Adaptado de Stewart (1998).
Figura 3: Proposta do navegador do capital intelectual para a IES

Stewart (1998) desenvolveu o navegador do capital intelectual relacionando as
trés principais classificagdes deste: o capital humano, o capital estrutural e o capital do
cliente, sendo este uma ferramenta de navegagdo que mostra onde a organizagdo se
encontra e para onde deve se dirigir.

Dessa maneira, os dados e informacoes coletados possibilitam a visualizacao de
um perfil de como se encontra a instituicdo estudada e qual o caminho que a mesma
devera percorrer tendo em vista o estudo do seu capital intelectual como uma vanta-
gem competitiva. O gréfico apresentou, em sua totalidade, nove indicadores (ques-
toes), que serviram de base para o levantamento das medidas do capital intelectual da
instituigdo avaliada. Para anélise dos dados utilizou-se a Escala Likert de 1 a 5, tendo 1
o conceito de muito fraco; 2, fraco; 3, regular ; 4, bom e 5 muito bom.

Dessa maneira, os dados e as informacdes coletadas possibilitam que seja tracado
um perfil de como se encontra a Instituicao estudada e qual o caminho que esta devera
percorrer tendo em vista o estudo do seu capital intelectual como uma vantagem com-
petitiva. Por fim, para chegar aos resultados do estudo, definiram-se as fases seguin-
tes, configurando o design da pesquisa, como ilustra a Figura 4.
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Fase Il

Fase | Elaboracio do questionario
Definigdo das medidas de explicando os
capital intelectual e dos fatores ‘ conceitos/entendimento de
de analise com base no modelo cada fator de analise nas
de Navegador do Capital respectivas dimensées: capital
Intelectual de Stewart (1998) humano; capital estrutural e capital
Do cliente
Fase IV Fase lll
Sistematizacdo dos dados Aplicacio do questionario junto
por meio de analise das médias - aos seguintes publicos:
e desvio padrao das medidas - Reitoria
analisadas
- Diretores de Unidade

- Diretores de Campi
= Coordenadores de curso
= Professores

= Funcionarios

Fase V
Interpretacéo teorica com base
no Navegador do
Capital Intelectual

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
Figura 4: Design da pesquisa
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Apresentacao dos resultados: medidas do capital
intelectual no caso estudado

Ao se analisar o capital humano como um todo e considerando as repostas dos
seis grupos pesquisados, constatou-se que, como apresentado no Quadro 2, as médias
obtidas se mantém em um mesmo padrao para cada quesito analisado. A questao que
se refere ao grau de qualificacdo dos colaboradores teve como média geral 4,29, ou
seja, para os grupos pesquisados, esse quesito, de acordo com os parametros impostos
por esta pesquisa, recebeu conceito bom.

Ja para a questao que analisa a capacidade de oferta de novos produtos/servicos
a média geral ficou em 3,64, ou seja, para os individuos pesquisados esse quesito esta
apenas regular. A dltima questao da pesquisa que se refere ao grau de envolvimento
e comprometimento dos colaboradores ensejou uma média geral de 3,51, ou seja, essa
questdo para os grupos pesquisados é apenas regular. Nota-se, no entanto, que essa
altima questao teve sua média elevada quando se somou a ela o que pensam os cola-
boradores da Universidade.

Medida do Capial Humamo
o Diretoresde | Diretores de N
_ Retora Usidad Camgd Cosrdemdores | Profimorss | Fumciomaries Geral
Fequn Midia Dewvio [MBdia Desvio|Midia Desvio|Midia Desvio [MBdia Desvio [Midia Dewvido [Mida Dervio
Padrio Padeio Padeio Padric Padeio Paxio Padeio
Gase gaifiagiopfisral 425 050 | 456 053|425 o0s0 |42 o0& |44 o086 |42 om |42 om0
Capacicdade & oferta e novos
prodotos servicos
in 375 086 | 333 113|325 050|373 095 |386 087 |34 080 |38 087
CGaao de envolvicnento comprome tomeato 40
colaborador
300 032|333 100|300 082|371 o0s4 |395 o083 |405 080 [351 om
Midia Geral
367 an 150 158 N 497 51

Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 2: Média do capital humano na IES

No que tange ao desvio padrao, pode-se dizer o mesmo, houve pouca varidncia
entre as respostas dos pesquisados. Percebe-se na questao que relaciona o grau de
qualificacdo profissional do colaborador que esta foi a que recebeu maior avaliagdo e
um desvio padrao menor, demonstrando que é o item mais importante mencionado
na avaliagdo dos pesquisados.

Ao analisar as médias do capital humano na IES, obtidas através da aplicagdo dos
questiondrios aos grupos ja identificados, essas mostram claramente a preocupacao
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da institui¢do com relagdo ao seu corpo docente e de funcionarios técnicos administra-
tivos, refletidas no grau de qualificacdo profissional de seus colaboradores, como se
pode visualizar na Figura 5.

Nesse sentido, Stewart (1998, p. 145) entende que, para criar capital humano, uma
organizacdo precisa estimular o trabalho em equipe. O talento individual, apesar de
possuir valor, ndo pertence mais a organizacdo apés o expediente de trabalho. Por
essa razao, a gestdo do capital humano de uma organizacao implica investimentos na
qualificagdo do quadro de pessoal. No caso da IES em analise, ocorre (de acordo com
as politicas institucionais e capacidade financeira) investimento na qualificagdo pro-
fissional dos professores através de politicas internas para que os mesmos obtivessem
os titulos de mestre e/ou doutor. Ainda, também é necessério investimentos para a
capacitacdo da equipe técnica/administrativa, pois através dessa equipe é possivel
conquistar vantagens competitivas sustentaveis.

Grau de qualificacéo
profissional

Grau de )
envolvimento/compro £~ N\ Capﬂcc;fando: c(l,; oferta
metimento do )
colaborador produtos/servicos

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 5 — Radar do capital humano na IES

O principal objetivo de uma OIC, como é o caso da organizacao pesquisada, ndo
deve ser o lucro, pois seu objetivo social é maior por ser uma IES comunitéria e fi-
lantrépica. Nesta instituicdo estudada, o objetivo principal é a formacao de capital
humano capacitado para gerar inovagdo nas organizacdes. Tal propodsito se sustenta
em razdo de que as organizagdes, em especial as econdmicas, se desenvolvem pela
producao e aplicagdo do conjunto de conhecimentos que é capaz de gerar.

Nesse sentido, afirma Stewart (1998, p. 77), vale a pena enfatizar: “trabalho roti-
neiro, que exige pouca habilidade, mesmo quando feito manualmente, ndo gera nem
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emprega capital humano para a organizacdo”. Muitas vezes o trabalho envolvido
nesses cargos pode ser automatizado, motivo pelo qual eles correm risco atualmente,
quando ndo pode ser automatizado, o trabalhador, contribuindo pouco, aprendendo
pouco, pode ser facilmente substituido se sair da organizagao - trata-se de uma pessoa
contratada, ndo de uma mente contratada.

Moreira e Queiroz (2007) reconhecem que as organizacdes derivam seu sucesso
econdmico, em maior ou menor grau, do sucesso em introduzir inovagdes em seus
produtos e processos. A vantagem competitiva pode advir do tamanho da organiza-
¢do ou de seus ativos, mas, sem duvida, a habilidade para mobilizar conhecimento,
tecnologia e experiéncia para criar produtos, processos ou servicos esta contando cada
vez mais.

O mundo contemporaneo esta fortemente marcado pela importancia que a socie-
dade dispensa ao conhecimento e como ele se configura dentro das organizagdes, no
sentido de produzir cada vez mais vantagens competitivas sustentaveis. Nesse sentido
e na visao de Stewart (1998), as organiza¢des pagam a seus funciondrios menos do que
eles valem, pois as pessoas criam algo que vale mais do que a soma de seus esforcos
individuais.

Diante dessas afirmagdes/informacdes, percebe-se claramente que o grau de qua-
lificacao dos colaboradores ird influir decisivamente na performance da organizagao,
principalmente, como € o caso desse estudo, em OIC. Portanto, o que se propde é que
se deixe um pouco de lado a afericao de resultados e desempenho para apoiar gestores
que tenham como primeira premissa a satisfacao de seus colaboradores.

Analisando o capital estrutural e diante das respostas dos seis grupos pesquisa-
dos, obtiveram-se os dados apresentados no Quadro 3.

Medida do Capital Estrutural

[Pesquin Reitoria Diretoresde | Diretoresde | Coordemadores | Profmorss | Fumciomirios Geral
Usidade Campi
Madia | Davio | Media Desvio | Media Dewvio | Media  Desvio | Mkcis | Devio | Meda  Demvio |Media  Desvio
Paddo Paddo Padeio Paddo Paddo Padeio Padcio

Esroran @ qualcade do sistema
de informagio decisorial

375 | 096 | 3am 105 | 335 oso | 348 o091 | 34 | 092 |3n o0s0 |3# om
Capacicade desontentatdidade | 300 | 080 | 31 078 | 325 096 | 331 098 | 3% [ oso [ e o087 |33 oss
Qualidade &a Isfavstona 475 | 050 | 4867 050 | 500 o000 | 425 o088 | 423 | 087 |42 o015 |42 0S8
AMedia Geral ) ) 7Y 358 a8l 38 am

Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 3 — Capital estrutural — viséo geral
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Pela visao geral dos dados encontrados referentes ao capital estrutural, a questao
que se refere a capacidade de sustentabilidade econémica e financeira recebeu a menor
média, de 3,33, o que mostra a preocupacao que os grupos pesquisados tém sobre a
capacidade de sustentabilidade da organizagdo. Em contrapartida, a questao que se
refere a qualidade da infraestrutura fisica e tecnolégica recebeu a média 4,52, o que de-
monstra a credibilidade da organizacao no que se relaciona as condigoes de trabalho,
em termos de infraestrutura fisica e técnica. Ja a estrutura e qualidade do sistema de
informacao decisorial alcancou a média 3,49.

Na questdo estrutura e qualidade do sistema de informacao decisorial, tem-se um
dado interessante, uma vez que apenas dois grupos (reitoria e funciondrios) tiveram as
médias mais altas. Isso é de facil compreensao, uma vez que sdo esses dois grupos que
utilizam diariamente o sistema de informacdo da organizacao, percebendo nao apenas
sua importancia, mas a qualidade deste.

Os dados apresentados do capital estrutural demonstram preocupacdo quanto a
capacidade de sustentabilidade econémica e financeira da organizacao em outro dire-
cionamento o publico pesquisado revela uma grande satisfagdo com a infraestrutura
fisica e tecnolégica da universidade.

Dessa forma, Stewart (1998) traz a concepcao de que capital estrutural é o conhe-
cimento que fica retido dentro da organizacao, seja ele através de um banco de dados
acerca de clientes, ou um sistema de informagdo gerencial mais complexo, diferente-
mente do capital humano o capital estrutural pode ser tangibilizado sob a forma de
invengodes, publicacdes etc., e com isso melhoram a performance da organizacao trazendo
a ela uma vantagem competitiva sustentavel.

Conforme estd apresentado na Figura 6, a questao que relaciona a capacidade
de sustentabilidade da universidade deve ser a mais trabalhada, principalmente nes-
se momento de desajustes entre capacidade de vagas ofertadas versus quantidade de
alunos matriculados. Deve ser o norteador das agdes estratégicas tanto da reitoria
(principalmente da vice-reitoria administrativa) quanto dos demais gestores da UPF.
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estrutura e qualidade
do Sistema de
Informagdo Decisorial

Qualidade da Infra-
estrutura fisica e
tecnologica

Capacidadede
Sustentabilidade

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 6 — Radar do capital estrutural na IES

A gestao do capital estrutural torna-se uma iniciativa de cunho estratégico, prin-
cipalmente quando avaliados os dois quesitos: estrutura e qualidade do sistema de
informacao decisorial e qualidade da infraestrutura fisica e tecnolégica.

O primeiro retne as informacdes e os conhecimentos espalhados a fim de conver-
té-los em conhecimento organizacional e para que isso aconteca é necessario um con-
junto de software e hardware que possam abarcar as necessidades de quem ird utilizar.
Nesse sentido, é oferecida a toda a comunidade interna (reitoria, diretores de unidade,
diretores de campi, coordenadores de curso, professores e funciondrios) e comunidade
externa (alunos) toda uma estrutura (laboratérios, salas de aula, equipamentos) que
faz a diferenca de forma qualitativa na hora de ser utilizada.

O capital estrutural estd ligado aos ativos organizacionais. A UPF concentra e
processa o trabalho do conhecimento, tangibilizando o capital humano (pessoas) em
capital estrutural (conhecimento materializado em ativos intelectuais), tais como sao
as invencoes.

O sucesso do capital estrutural depende, também, do livre acesso as informacoes
retidas no sistema de informacdo da IES pesquisada. De nada adianta ter um nivel
de informacdo adequada se esta ndo chega aos individuos que dela necessitam para
realizar seu trabalho.

Destarte, a énfase principal da gestdo do capital estrutural da instituigdo, segun-
do Stewart (1998), esta na gestdo do conhecimento, transformando a informagao alta-
mente necessdria para o desenvolvimento do trabalho, devendo utilizar para isso um
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sistema eficaz de gerenciamento, onde todas as informacdes geradas possam estar a
disposicdo de todos os gestores da universidade.

De acordo com o Quadro 4, percebe-se que a questdo que mede o nivel de satis-
facao do cliente com relacao aos servicos prestados apresenta repercussao satisfatoria
junto ao publico que demanda os servigos da IES.

Medida do Capinl Chece

Pesquina Feicea Diretores de Diretorss & Coordenadons Professrss Foncionirios Cenl
Ve Carod

ABdia | Dervio | Macia | Desvio | Meda Desvio | Madia Desvio [Madia | Demio | Aedia | Desvio | Mada Desio
Paddo Padeio Pddo Paddo Padeio Pakeio Padeio

Nevel de Satifacio do cliente com
relag 50 30 servico

42 | 050 | 400 | 071 |42 0% 404 085 |422]| 074 | 407 | 0 |44 o0&
Paso e mpercomiodamwaUPF | 400 | 000 | 422 | 087 | 475 050 |42 o085 |4s5| 080 | 455 | 0m |40 o0m
Indee 6 Evando 375 | 020 [ 433 | 0% | 300 082 | 263 077 [244| 098 | 233 | 0957 | 308 075

AMedia Geral 40 418 40 367 37 365 387

Fonte: Dados de pesquisa.

Quadro 4 — Capital cliente visdo geral

A repercussdo da marca da instituicdo, objeto dessa pesquisa, no segmento de
ensino superior e no contexto das IES comunitarias gatichas, apresenta tanto uma ima-
gem positiva como de referéncia em qualidade e de efetiva contribui¢do no desen-
volvimento local e regional. A questao que trata a evasao de alunos é o inverso das
outras, pois quanto mais perto do centro do gréfico, melhor ela se encontra, ou seja,
essa questao mede a existéncia consideravel de contingente de alunos que abandonam
a Universidade ou que deixam de concluir seus estudos, por isso, quanto menor for
essa média, menor é o indice de evasdo de alunos na percepgdo dos entrevistados.

Para Stewart (1998, p.128), toda organizacao com clientes possui capital do clien-
te. Entre as trés grandes categorias de ativos intelectuais, a categoria clientes é a mais
valiosa, pois permite a organizacao obter recursos para sobreviver e, também, avaliar
o comportamento através dos relatorios financeiros. Apesar disso, o capital do cliente
talvez seja o mais mal administrado de todos os ativos intangiveis. Muitos negécios
nem ao menos sabem quem sao seus clientes.
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Nivel de satisfagdo do
cliente com relagloao
..ndgo prestado

indice de evaslo/perda Peso e repercussioda
de alunos marca UPF

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 7 — Radar do capital cliente na IES.

Na analise do capital do cliente da IES apresentado na Figura 7, a questao que
mede o peso e repercussao da marca foi a que obteve a maior média entre os indivi-
duos respondentes, ficando com 4,40, indice que demonstra a importancia que a uni-
versidade da a sua marca. Organizacdes que desejam ser lembradas no futuro devem
fortalecer sua marca através de acdes que vao ao encontro das comunidades em que
estdo inseridas. Essas agdes devem abarcar, a priori, todos os quesitos mencionados
por Stewart (1998) no capital intelectual, que sdo: capital humano, capital estrutural e
capital cliente.

O valor de uma marca vai muito além de uma cifra financeira. E uma sensacao,
uma emogdo, uma intuicdo em relagdo ao produto/servigo. Atualmente, as marcas
ja sdo consideradas um ativo das organizacdes. Portanto, seu fortalecimento sé tra-
ra vantagens competitivas sustentdveis a universidade, esse fortalecimento se da na
qualificagdo do corpo docente e de seus funcionarios (capital humano), na ampliacao
e capacitagdo das estruturas fisicas e tecnoldgicas com vistas a obter, por exemplo,
no Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade) - que integra o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior (Sinaes), que tem o objetivo de aferir o
rendimento dos alunos dos cursos de graduagao em relacao aos contetidos programa-
ticos, suas habilidades e competéncias - um desempenho que destaque a instituicao
entre as universidades do Rio Grande do Sul.

Para Stewart (1998), o capital cliente é muito semelhante ao capital humano, pois
da mesma forma que a organizacdo investe em seus funcionarios para aumentar o
seu ativo intelectual, este também aumenta quando se investe em clientes. Por isso,
o investimento em capital cliente faz toda a diferenca j& que sdo esses os primeiros
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geradores de recursos financeiros para a organizacdo. Além dos recursos financeiros,
o cliente traz consigo sua fidelidade e confianga, o que aumenta, consequentemente, o
valor da organizacao (marca) junto ao mercado.

Tendo como base as informagdes coletadas através da aplicagdo dos questiona-
rios, chega-se ao seguinte navegador do capital intelectual da IES Comunitéria pesqui-
sada, apresentado na Figura 8.

3 MEDIDAS DE CAPITAL CLIENTE 1.1 Grau de qualificagdo 1 MEDIDAS DE CAPITAL
profissional dos colaboradores 1y ;n1aNO

(professores e funcionarios)

3.3Indice de evasdo/perda " 1"120(‘,::2 ;f::’:f:;: :vf;;r;:ge
Ny

dosalunos "" comunidade (mercado)
)( : 1.3Grau de
33.5;?&;:?:::;?)?&“ / envolvimento/comprometiment
mercado 'l o do colaborador
2.1 Estrutura e qualidade do

(professor/funcionario)ea...
// sistema deinformacéo
i decisorial
_ .2 Capacidadede

3.1 Nivel de satisfacdo do
cliente comrelagéo ao servigo

prestado
2.3 Qualidade dainfraestrututal_________ " sustentabilidade
fisica e tecnolégica para econdmico/financeira da
consecucdodos objetivos... instituicdo

2 MEDIDAS DE CAPITAL ESTRUTURAL

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 8 — Radar do capital intelectual da IES

E importante destacar que este navegador tem o formato de radar, constituido
por um circulo com linhas que saem da extremidade e se encontram no centro, para
cada um dos indicadores definidos em cada uma das trés dimensdes ja destacadas. A
escala vai de 0 a 5 e significa dizer que, para os indicadores propostos no que tange a
esta pesquisa, quanto mais proximo da extremidade estiver a ponta do desenho, me-
lhor é a avaliagao do quesito. A tinica inversao que se da diz respeito a dimensao clien-
te, no quesito Indice de evasao - que possui a medigdo ao contrario. Isso quer dizer
que, quanto mais préximo do meio for o indicador, melhor desempenho tera o quesito.
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Analise dos dados

As andlises das medidas do capital humano da IES demonstraram o grau de qua-
lificacao profissional dos colaboradores no sentido de mostrar se o quadro funcional
da instituicdo possui elevado nivel de competéncia técnica em termos de formagdo,
conhecimento e habilidades na consecucao de suas atividades.

Em tal aspecto, a dimensao foi avaliada como regular, com destaque positivo
para o quesito “grau de qualificacdo profissional dos colaboradores”. Isso demonstra
que a universidade investe na qualificacdo profissional de seus colaboradores, quer
sejam eles professores ou membros da equipe técnico-administrativa.

Nessa perspectiva, a universidade, por se tratar de uma organizacao intensiva em
conhecimento, tem como seu principal ativo as pessoas (colaboradores), que compdem
essa organizagdo. Portanto, a IES esta muito bem servida no que tange a qualificacao
de seus colaboradores, o que lhe confere uma vantagem competitiva. No entanto, o
mercado brasileiro de ensino superior é muito dindmico e, portanto, se faz necesséario
manter politicas perenes para o desenvolvimento dos recursos humanos da institui-
cdo, bem como melhorar o ambiente de trabalho.

Ressalta-se que um dos destaques negativos para a dimensao humana do capital
intelectual da IES pesquisada, “capacidade de oferta de novos produtos/servicos a
comunidade (mercado)”. Os dados revelaram que o nivel de capacidade propositiva
na inovacdao em termos de oferta de novos produtos e servicos oferecidos e/ou in-
corporacdo de inovagdes nos produtos/servigos existentes requer maior aten¢ao dos
dirigentes, em especial na implementacdo de estratégias.

Nesse sentido, talvez se faca necessario redimensionar alguns cursos e reposicio-
nar a estrutura multicampi para se evitar o “canibalismo” entre esses. A reorganizacao
da estrutura multicampi deve levar em consideragdo as caracteristicas de cada cidade.
E necessario, também, fortalecer o reconhecimento da importancia dessa organizagao
para seus grupos de interesses.

A avaliagdo das medidas do capital estrutural na organizagdo ficou regular, com
destaque positivo para o quesito qualidade da infraestrutura fisica e tecnolégica para a
consecucao dos objetivos institucionais, demonstrando que a instituigdo nesse quesito
apresenta boas condicoes de trabalho em termos de infraestrutura fisica e tecnoldgica,
e que esses sdo qualificados e adequados a realizacao das atividades inerentes ao pro-
jeto institucional.

O destaque negativo para a dimensao estrutural do capital intelectual ficou com
o quesito que demonstra a capacidade de sustentabilidade econémico/financeiro da
instituicdo. Nesse sentido, a organizagao deve buscar novas estratégias que sustentem
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os projetos e atividades institucionais, de forma que os mesmos apresentem um grau
de sustentabilidade na relacdo custo-beneficio, pertinéncia institucional x aceitagdo de
mercado.

Percebeu-se que os grupos de individuos pesquisados preocupam-se com a capa-
cidade que a instituicdo possui de sustentabilidade econdémico/financeira, visto que
esse item representa fator fundamental para a gestao.

No quesito que mediu a avaliacdo das medidas de capital cliente da organizagao,
a avaliacdo ficou como regular. A énfase que se pode inferir com relagdo a essa dimen-
sdo é que os quesitos peso e repercussao da marca e nivel de satisfagdo do cliente com
relacdo ao servico prestado foram muito bem avaliados pelos ptblicos pesquisados.
A universidade apresenta uma imagem positiva junto a comunidade regional e ao
mercado, sendo referéncia de qualidade e de efetiva contribuicao no desenvolvimento
regional. No entanto, vale lembrar que esta pesquisa nao teve como publico-alvo os
alunos da instituicao.

Diante disso, pode-se imaginar também que exista certa defesa, por parte do pu-
blico pesquisado da universidade. Isso certamente condiciona o processo decisério e
as prioridades da instituigdo aos interesses do corpo docente em detrimento do corpo
discente.

Dessa maneira, o gréfico radar que representa o navegador do capital intelectual
da instituicdo pesquisada demonstra, em linhas gerais, que a organizagdo possui um
capital intelectual considerado regular e bem delineado, pois o grafico apresenta-se de
maneira homogénea e sem grandes distorcdes.

O grafico radar que mede o capital intelectual da organizacdo representa como
se encontra o capital intelectual dessa instituicdo, tendo tal percepgao sido forjada por
esses grupos que foram objeto da pesquisa, podendo ser totalmente diferente se a per-
cepcao for vista por outros angulos ou por grupos diferentes.

Em termos de medidas do capital intelectual da organizacao, pode-se inferir que
esta possui um conjunto de estratégias que norteiam suas agdes com relagdo as trés
dimensodes do capital intelectual propostas por Stewart (1998) e que apresentam para
os individuos pesquisados uma escala regular. Percebe-se claramente que as agdes
dos gestores dessa instituicdo se voltam em todos os sentidos para a qualificagdo e
capacitacao de seus colaboradores, bem como uma vigilancia didria com relagao a sua
sustentabilidade e infraestrutura fisica e tecnolégica.

Diante dessa andlise, portanto, pode-se dizer que a medida do capital intelectual
mais forte é a medida de capital cliente, pois foram os quesitos que obtiveram as maio-
res médias na pesquisa. Vale lembrar que sdo os clientes (alunos) que mantém a orga-
nizacgdo e estes, em ultima andlise, sdo os responsaveis pelos niveis de investimentos

Teoria e Evidéncia Econdmica - Ano 18, n. 39, p. 344-371, jul./dez. 2012

365



que a universidade faz, quer sejam eles em sua infraestrutura ou capacitacao de seus
colaboradores.

Da mesma forma, pode-se inferir que a medida de capital intelectual mais fraca
é a medida de capital estrutural, pois foram os quesitos que obtiveram por parte dos
grupos pesquisados as menores médias.

A melhora da performance organizacional s6 ird acontecer quando as informa-
¢Oes geradas pelo grafico radar forem gerenciadas de modo a agregar valor a organi-
zagao, principalmente na tomada de decisao.

Assim, deve existir interacao entre as dimensdes de forma sistémica. O capital
humano e o estrutural reforcam-se mutuamente quando a organizacao valoriza a agi-
lidade e quando ha uma cultura organizacional que privilegie esse compartilhamento
das informacgdes. Em contrapartida, eles se destroem quando o que acontece na organi-
zagdo nao é valorizado pelo cliente e quando a organizacao controla o comportamento
e nao a estratégia. O capital humano e o do cliente, por sua vez, crescem quando os
individuos sentem-se parte da organizacao, interagindo diretamente com os clientes
em seus conhecimentos e habilidades. Quando isso ndo acontece, o valor desses dois
capitais diminui dentro da organizagdo. E o capital do cliente e o estrutural aumentam
quando hé aprendizado tanto da organizacao como do cliente, quando um se empe-
nha ativamente para o resultado do outro.

Quando uma institui¢do deixa claro em sua gestdo que o capital intelectual existe
e exerce fator fundamental de sucesso e competitividade, todos os stakeholders enten-
dem que a organizagdo é diferente que ela trabalha de forma inovadora, valorizando
ativos geralmente esquecidos, como é o caso do conhecimento que, por ser um ativo
intangivel, na maioria das vezes ndo é valorizado.

Uma organizagdo que considera o conhecimento como principal agente de mu-
danca, ja estd mostrando ao mercado seu grande diferencial, pois valorizar algo de
dificil mensuracéao é considerado diferente e inovador. Nesse sentido, o conhecimento
torna-se fator estratégico para a gestdo do capital intelectual, ja que dele faz parte, seja
na conducao das atividades humanas, na estrutura da organizagao ou no relaciona-
mento com o cliente.

Dessa forma, quando o capital humano, estrutural e do cliente andam juntos, os
recursos baseados em conhecimento sdo voltados todos para um tnico lugar para a
gestdo do capital intelectual que passa a ser estratégica para o desenvolvimento das
organizagdes tornando-se uma vantagem competitiva para essas.
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Conclusoes

A andlise em uma IES revelou ser possivel estruturar e mensurar o valor do ca-
pital intelectual em universidades com base no navegador de capital intelectual de
Stewart (1998), a qual resultou num nivel de percepcao regular do seu capital inte-
lectual geral. As respostas apresentaram certa homogeneidade, denotando com isso
percepcao da organizacao sobre o capital intelectual combinada com visao estratégica
do capital intelectual.

No quesito capital humano, a universidade estudada demonstra uma boa qualifi-
cacao de seus colaboradores, mostrando compreender que estes possuem competéncia
técnica para realizar suas tarefas. Um dos gargalos dessa dimensao é a percepcao dos
grupos pesquisados quanto a capacidade de ofertar novos produtos/servicos, que, no
entendimento desses, ha cursos que devem ser descontinuados em virtude de conti-
nuamente estarem em déficit.

Em termos de capital estrutural, percebe-se uma preocupagado com relacdo ao sis-
tema de informacdo da Universidade, no sentido de que este ndo esta adequado as
demandas de alguns grupos da organizacdo. Outro fator, nessa dimensao, que exige
certa preocupagao dos gestores é a capacidade de sustentabilidade da instituigao.

No que tange ao capital cliente, de acordo com a pesquisa, as andlises sdo perti-
nentes a uma universidade de porte grande com foco na exceléncia da prestacao de
servicos. O gargalo nessa dimensao é o indice de evasao que para efeitos dessa andlise
é regular, mas atingindo niveis preocupantes.

Com relagao aos fatores criticos do capital intelectual da IES estudada, consta-
tou-se que: (a) hé capacidade de oferta de novos produtos/servicos e capacidade de
sustentabilidade econdmico-financeira, apesar de certo grau de endividamento (que
é preocupante, mas nao definitivo), estrutura de custos elevada e cursos deficitarios;
(b) o grau de envolvimento/comprometimento dos colaboradores estd diretamente
vinculado a forma como a universidade gere seus recursos, por vezes condicionando
o processo decisério, gerando grande insatisfacao; repercute também a falta de um
quadro de carreira para os funciondrios e definicdo de critérios claros para concessao
de licencas aos docentes interessados em capacitar-se, bem como da carga horéria para
os professores gerando, com isso, falta de comprometimento de alguns colaboradores;
(c) o processo decisério da instituicdo (salvo algumas unidades) ndo é realizado de
forma profissional, professores sem nenhum conhecimento sobre gestdo sao levados,
a utilizar o sistema informatizado da IES e ndo tendo preparo para isso acabam nao
sabendo como melhor utilizar essa importante ferramenta de gestao, por outro lado,
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o sistema informatizado é extremamente complexo o que leva a sua utilizagdo ndo ser
de facil compreensao.

Contudo, mesmo existindo fatores criticos, observou-se a existéncia de potencia-
lidades capazes de conduzir a organizagdo para o nivel de exceléncia. Dentre outros,
destaca-se o grau de qualificagdo profissional do quadro funcional; a qualidade da in-
fraestrutura; o nivel bom de satisfagao do publico interno e o status que ostenta como
a melhor universidade da regido.

A respeito das potencialidades, pode-se descrever que a IES estudada busca in-
vestir no seu quadro funcional, tanto na valorizagdo do funcionario como pessoa e
como profissional, oferecendo politica de beneficios, desenvolvimento dos recursos
humanos e politica de qualificacdo. Com relacdo a qualidade da infraestrutura, es-
pecialmente em seu campus central (0 mesmo nao se aplica a toda a estrutura multi-
campi), a infraestrutura de prédios, biblioteca, laboratérios, equipamentos sao reco-
nhecidos pela comunidade académica e regional como excelentes. Quanto ao nivel de
satisfagdo do cliente, embora este quesito tenha obtido por parte dos grupos pesquisa-
dos uma média boa, ha que se destacar que nao participaram da pesquisa os clientes
(alunos) da universidade, portanto essa visao diz respeito ao publico interno. E, por
fim, o valor da marca dessa IES torna-a uma instituicao permanentemente identificada
por todos seus stakeholders como sendo a melhor universidade da regiao.

Com relagdo ao desenho de estratégias de acdo com vistas a potencializar a ges-
tao desse recurso estratégico e constituir-se em vantagem competitiva no mercado do
ensino superior, constatou-se que a instituicdo busca manter-se como uma IES com
qualidade na oferta de seus servigos educacionais. Para tanto, mantem o plano de va-
lorizacao e a qualificacdo dos seus colaboradores, o qual é evidenciado pelo valor da
marca e pela infraestrutura existente para que os colaboradores realizem com satisfa-
¢do suas atividades e o publico regional possa igualmente usufruir.

A avaliacao que se pode fazer sobre o grafico radar consolidado do capital inte-
lectual é que a organizagdo em alguns quesitos é benchmarking em seu segmento de
atuagdo tais como: qualidade de sua infraestrutura fisica, peso e repercussao da marca
e grau de qualificagdo profissional, em outros como, capacidade de sustentabilidade
econdmica, grau de envolvimento/comprometimento do colaborador, capacidade de
ofertas de novos produtos/servicos e nivel de satisfacdo do cliente, é necessario que a
instituicao crie um conjunto de estratégias que possam reverter esse quadro que é de
certa forma, preocupante.

O capital intelectual estd organizado em torno da gestdao do conhecimento nessa
perspectiva acredita-se que questdes como aprofundamento na qualidade educativa
com sustentabilidade e valorizagdo das relagdes pessoais sao desafios cotidianos dessa
instituicao. Como desafios ainda foi possivel identificar: (a) a necessidade de reestru-
turacdo académica, apoiada em racionalizacao de custos e recursos; (b) a otimizacao e
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a flexibilizacao das matrizes curriculares para que se possa otimizar nimero de alunos
por turma; (c) nucleagdo de éreas e disciplinas afins; (d) busca de recursos externos
(incrementar fontes alternativas de faturamento) para fomentar atividades de pesqui-
sa e extensao; (e) mobilizacdo do corpo docente e demais colaboradores (desenvolver
recursos humanos, melhorar o ambiente de trabalho) para, coletivamente, buscarem
as melhores alternativas no sentido de tornar os cursos vidveis para o maior nimero
possivel de estudantes.

Tais desafios rementem a pensar em uma mudanca institucional de forma a fazer
a IES descobrir que, além de valorizar seus ativos tangiveis, tem condigdes de manter
uma vantagem competitiva através da gestao dos seus ativos intangiveis. Contudo, o
maior desafio, deste tipo de organizacdo estd em estabelecer mudancas sustentaveis,
mantendo seu carater filantrépico e comunitario, sem abrir mao da qualidade educa-
tiva. O capital intelectual identificado mostra a oportunidade de repensar a instituicao
para além de suas médquinas e equipamentos, através de um olhar permanente sobre
as pessoas e estas passando a ser o principal insumo para o sucesso econdmico da
instituicao.

Como principal limitagdo desta pesquisa, destaca-se que a mesma foi realizada
com vistas a percepgao do publico interno da IES (reitoria, diretores de unidade, di-
retores de campi, coordenadores de curso, professores e funcionarios). Com isso, as
avaliacdes a cerca do capital humano, capital estrutural e capital cliente sdo obser-
vadas a partir da percepgao do publico interno da instituicao, o que pode gerar uma
limitacao das informagdes. Certamente uma pesquisa junto a comunidade académica
(alunos) sobre estas questdes, podem trazer importantes informagdes para seu reposi-
cionamento institucional.

Ressalta-se, também que o modelo utilizado na pesquisa, navegador de Stewart
é muito genérico. Para futuras pesquisas recomenda-se uma reformulagdo de ques-
toes para avaliar as trés dimensdes do modelo, mais abertas, de modo a dimensionar
melhor os itens que serdo avaliados. Do modo como elas estdo formuladas suscitaram
muitas dividas de interpretacao por parte dos respondentes. O instrumento mede a
percepcao dos entrevistados de maneira mais superficial.

Por fim, este estudo vem ao encontro de uma nova perspectiva organizacional,
que é a valorizacao de ativos intangiveis como fonte de recursos e vantagens compe-
titivas. O mercado do ensino superior estd cada vez mais exigente, e vém sentindo
a necessidade de investir cada vez mais em seu capital humano, isso ira se refletir
em como a universidade ird se comunicar com seus clientes e sociedade, doravante o
maior desafio é estabelecer padrdes nao apenas para a medicao desse importante insu-
mo, mas como torna-lo realidade dentro da Instituicdo. A vantagem agora se desloca
do equipamento para o ser humano e aquelas organiza¢des que souberem interpretar
isso de forma estratégica obterao uma melhoria significativa em sua performance.
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THE STRUCTURE AND MANAGEMENT OF
INTELLECTUAL CAPITAL FROM THE MODEL
NAVIGATOR STEWART: A STUDY IN A HIGHER
EDUCATION INSTITUTION

Abstract

This article intends to analyze the structure/intellectual capital management in a higher edu-
cation institution through the Community model browser Stewart. The use of this model
was due to the intellectual capital is intellectual and material that can be used to generate
wealth within organizations, and especially in an IES. Quantitative research has addressed
the perceptions that individuals have about the intellectual capital of the institution. The data
analyzed show that the IES has a regular management of its intellectual capital, effecting
of strategic actions in its management as well as customer satisfaction and brand value. On
the other hand she has concerns about the ability of economic sustainability/financial viable
projects and institutional activities. The Intellectual Capital of IES is structured primarily by
knowledge management, since it is a knowledge-intensive organization and this is the main
and most important asset that the institution has. Based on existing knowledge in the work-
force and in their structure, the institution seeks to manage it so that this is the main factor and
competitive advantage for the Company.

Keywords: Competitive advantage. Intellectual capital. Model browser Stewart. University.

ESTRUCTURA Y GESTION DEL CAPITAL
INTELECTUAL DE LA STEWART MODELO
NAVIGATOR: UN ESTUDIO EN UNA INSTITUCION
DE EDUCACION SUPERIOR

Resumen

Hemos tratado de analizar la estructura/gestion del capital intelectual en una instituciéon de
educacién superior a través del navegador de la Comunidad Stewart modelo. El uso de este
modelo se debi¢ a la capital intelectual es intelectual y material que puede ser usado para
generar riqueza dentro de las organizaciones, y especialmente en un IES. La investigacién
cuantitativa se ha ocupado de las percepciones que las personas tienen sobre el capital intelec-
tual de la institucién. Los datos analizados muestran que el IES tiene una gestion regular de su
capital intelectual, efectuando las acciones estratégicas en su gestion, asi como la satisfaccién
del cliente y el valor de marca. Por otro lado tiene preocupaciones sobre la capacidad de la
sostenibilidad econémica / financiera de proyectos viables y actividades institucionales. El
Capital Intelectual de IES esta estructurado principalmente por la gestion del conocimiento,
ya que es una organizacion intensiva en conocimiento y éste es el activo principal y mas im-
portante que la institucion tiene. Sobre la base de los conocimientos existentes en el mercado
laboral y en su estructura, la institucién busca para su gestion a fin de que éste es el factor
principal y una ventaja competitiva para la empresa.

Palabras-llave: El capital intelectual. Modelo navegador Stewart. La universidad. La ventaja
competitiva.
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