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“O conhecimento proporcionado pelos funciondrios e
incrementado pelas empresas constitui 0 maior patrimo6nio das
. ~ »
organizagoes.
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Resumo

A economia tem sofrido alteracdes no que concerne ao valor dos mercados/empresas,
0 qual comecou por ser medido através de factores como a forca do homem no
trabalho da terra e o capital. Contudo, hoje em dia, o valor das empresas esta

associado a novos factores, como o conhecimento.

Face as mudancas dos mercados, as empresas estdo a adaptar novos modelos de
gestdo que consistem numa filosofia de melhoramentos continuos através da
aquisicao de novos conhecimentos e envolvimento dos seus funcionarios, tornando as

empresas mais competitivas.

O presente estudo pretende compreender como as organizacdes utilizam o capital
intelectual, especificamente o capital humano, como ferramenta de desempenho
organizacional. Do estudo conclui-se que as empresas estdo cada vez mais
empenhadas em transformar o conhecimento em factor competitivo, isto €, estdo a

adaptar-se as mudancgas impostas pelos mercados.

Palavras-Chave: Vantagem Competitiva, Capital Intelectual, Capital Humano.
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The impact of Human Capital in the value creation p  rocess — An analysis in the

financial sector

Abstract

Economy has been suffering changes concerning markets and companies value. This
value started by being measured through factors like labor and capital. However,

nowadays companies’ value is linked to new factors, such as knowledge.

Due to changes in the markets, companies are adopting new management models,
seeking for a continuous improvement philosophy through the acquisition of know-how

and their employee engagement, thus becoming more competitive.

This work intends to understand how organizations use the intellectual capital,
specifically the human capital, as a tool of organizational performance. We may
conclude that companies are more and more engaged in transforming the knowledge
in a competitive advantage, that is, they are adapting themselves to the changes

imposed by markets.

Key words : competitive advantage, intellectual capital, human capital.
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Introducao

No contexto econdmico actual o valor de mercado é determinado por novos factores,
como a informagéo e o conhecimento, contrariamente a forca da terra, ao capital e ao
trabalho. Actualmente este Ultimo factor ndo estd associado a produgdo mas ao
conhecimento de cada trabalhador dentro da empresa; o capital, por sua vez, também
ndo se encontra associado a inovacdo da producdo, mas sim a inovagdo do
conhecimento associado a informagéo gerada dentro das empresas. Hoje em dia, o
ponto fundamental na sobrevivéncia das empresas encontra-se na informacao gerada
no seio das empresas como consequéncia dos conhecimentos adquiridos pelos
trabalhadores a nivel interno. A valorizagdo do conhecimento e o fluxo da informacéo
sdo as caracteristicas que marcam a sociedade Pds-Industrial (Martins, 2007). Com a
globalizacdo os mercados tornaram-se mais competitivos e mais exigentes, sendo
necessario as empresas obter melhores produtos e servicos de forma a satisfazer os
seus clientes e a ter uma certa vantagem competitiva face a sua concorréncia (Silva,
2004). As mudancas na economia mundial sdo apontadas como a transicdo de uma
sociedade Industrial para uma sociedade do Conhecimento e as novas tecnologias da
informacédo tornaram-se a chave da diferenciacdo das empresas, sendo actualmente

importantes factores criticos de sucesso.

Com o decorrer do tempo as empresas constataram que a sua
sobrevivéncia/dinamismo no mercado se centrava quer na inovagdo de produtos e de
servicos, quer na inovacdo do sistema de produgdo. Com os grandes avangos
tecnolégicos dos udltimos anos e em consequéncia da unificagdo dos mercados as
empresas tém acesso as mesmas ideias e a mesma informacao, logo a obtencéo de
vantagens competitivas obriga a um esforco intenso e constante no sentido da
diferenciacdo que pode advir dos processos de inovagdo. Assim, a sobrevivéncia das
empresas nos mercados ja ndo se sustenta nas maquinas e nas infra-estruturas, mas

no capital intelectual gerado no seu interior (Martins, 2007)”.

O capital intelectual € um fenbmeno organizacional complexo que integra e articula
perspectivas, conceitos e teorias de vérias disciplinas, tais como a gestdo global, a

estratégia, o marketing, os sistemas de informacdo e 0s recursos humanos,
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estimulando assim varias correntes de investigacdo (Cabrita, 2006:9). Podemos dizer
gue a dindmica do capital intelectual, por si sé, ndo é suficiente para a criagdo de
valor; O capital intelectual € um elemento estatico; é apenas o repositério dos recursos
de base dos conhecimentos. Desta forma o conhecimento organizacional é a
ferramenta base para o desenvolvimento de novas oportunidades para a empresa.
Assim sendo, o0 conceito de -capital intelectual, esta associado a nocdo de
conhecimento que cria valor, ou seja, para que uma empresa consiga ser superior as
suas concorrentes necessita de uma boa articulacdo de vérios factores: recursos,
capacidades e competéncias (Cabrita, 2006:11). O capital intelectual, conduz a
aplicagdo, por parte das empresas de novas estratégias, de uma nova filosofia de
gestdo e de novas formas de avaliagcdo do valor da organizacdo - o conhecimento

tornou-se 0 novo recurso estratégico.

O capital intelectual tem a capacidade de gerar beneficios econémicos que trazem
recursos econémicos apara as empresas. Estas, por sua vez devem assegurar ndo so
a inteligéncia no interior da empresa, mas também preocupar-se com a gestdo desse
novo capital (capital humano), relagcdo com os seus clientes (capital relacional) e infra-
estrutura (capital estrutural). A existéncia de um investimento coordenado entre as trés

componentes € essencial para impulsionar os processos de criacao de valor.

A revisdo da literatura mostra que o capital intelectual é, actualmente, um tema muito
estudado pelos investigadores, com o consequente aumento em termos do nimero de
estudos empiricos. Considerando que este conceito € um tema da actualidade da
economia, 0 objectivo deste trabalho recai no aspecto de aferir a forma como as
organizacdes fazem uso do seu capital intelectual e mais especificamente o capital
humano, como meio de melhorar o desempenho organizacional. Na realidade,
pretende-se perceber até que ponto as empresas ao investirem nos recursos humanos
conseguem evidenciar-se no mercado que esta cada vez mais globalizado. Se assim
for, as empresas reinem as condi¢cdes para que o retorno proporcionado pelo capital
intelectual (capital humano) supere o investimento feito pelas empresas e a0 mesmo

tempo atingirem mais quota de mercado.

De modo a dar uma resposta a questdo genérica orientadora do presente trabalho de

investigacao pretende-se especificamente, perceber:
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- Se a formacgédo dos funcionarios é ou ndo uma mais-valia para 0 melhoramento do
conhecimento no seio das empresas;

- Se a aquisicdo de conhecimento ao longo da carreira € valorizada pelos
empregadores e se estimula a melhoria dos servigos perante os clientes;

- Se as empresas optam por formar os seus empregados em vez de optarem pela
procura externa a fim de aplicar no seio da empresa as novas aprendizagens;

- Se as empresas acreditam que o conhecimento interno (dos funcionarios) é
suficiente bom para que possam lhes dar a conhecer informag&o da concorréncia de
forma a melhorarem e superarem a concorréncia;

- Se as empresas vém a formagdo como factor de angariacdo de conhecimento ao
ponto de este contribuir na melhoria dos servicos prestados;

- Se as empresas efectuam ou ndo uma avaliacdo ao desempenho dos funcionarios e
ao mesmo tempo se este desempenho deve ser relatado nos resultados da empresa;

- Se as empresas, ha actualidade, estdo ou ndo preparadas a transmitirem aos seus
empregados o que conhecem da concorréncia de forma a proporcionar melhorias nos
servicos prestados;

- Se o cliente sera o impulsionador para a melhoria dos servi¢os prestados de forma a
se atingir vantagem competitiva, sendo que para tal tenham que estar atentos as
novas necessidades dos clientes;

- Se as empresas estdo atentas aos movimentos da concorréncia de forma a estarem
preparadas a dar respostas eficazes as novidades por elas langadas;

- Se a concorréncia é o meio de inspiragdo da empresa para a melhoria dos servicos

prestados aos stakeholders.

Qualquer tipo de investigacdo deve percorrer varias fases de forma a obter
determinadas conclusfes, devendo a ser construido um plano de investigagéo.
Inicialmente é crucial a observacao da realidade de forma a clarificar e circunscrever o
tema a investigar. Numa segunda fase, justifica-se esta escolha através de uma
revisdo da literatura e formula-se o problema a investigar. Em seguida escolhe-se a
metodologia a adoptar na recolha e analise de dados. Num quarto passo processa-se
a analise dos dados e extraem-se os resultados para, por fim, se obter os resultados e
se realizar uma andlise critica dos mesmos. A Figura 1 faz a representacdo
esquemadtica do processo de investigacdo (desenho de investigacdo) destacando-se
trés momentos chaves: planeamento das actividades a desenvolver, quer a nivel do

processo de seleccdo da populacdo a estudar, quer na definicAo da amostra; o
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planeamento dos procedimentos e as técnicas a utilizar para a recolha da informacao;

e a sua analise.

Figura 1. Desenho de Investigacao
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Em termos de estrutura, o trabalho inicia-se com uma descricdo do historico da

evolugdo do tema na nossa economia, conjuntamente com a evolugao da mesma.

Segue-se um segundo capitulo que aborda e caracteriza o sector escolhido para o
estudo empirico, ou seja, 0 sector terciario, mais especificamente as instituicbes
financeiras, banca e seguradoras. Esta opcdo deveu-se ao facto de este um dos
sectores constituido por empresas que, pela sua propria natureza, mostram grande
preocupagdo com o0s aspectos relacionados com o conhecimento e toda a
problematica que envolve a criagdo, desenvolvimento, manutencdo e valorizagdo do

conhecimento nas organizagoes.

O terceiro capitulo contempla o estudo empirico. Inicia-se com a apresentacdo da
metodologia a aplicar na recolha dos dados e no tratamento dos mesmos. Num

segundo momento, sao apresentados os resultados do estudo.
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Capitulo 1
Revisao da Literatura

O primeiro capitulo tem como objectivo, numa primeira fase, descrever um pouco a
evolugdo da economia ao longo dos tempos e ao mesmo tempo demonstrar que
conjuntamente com estas alteracdes também a maneira de trabalhar e de pensar
comportaram grandes transformacdes. Verificou-se uma transformacdo na importancia
dada aos factores que conduzem a criacdo de valor por parte das empresas. As
alteracBes apresentadas inserem-se na mudanca da era da industrializacdo para a era
do conhecimento, deixando-se de dar menor valor a for¢a da terra e ao capital como
factores de criacdo de valor, passando-se a valorizar mais o factor do conhecimento,
tal como o Know-how, o reconhecimento humano, as relagbes estratégicas com o
interior e o exterior das empresas, entre outros. Ndo podemos deixar de salientar que
todas estas alteracdes estdo acompanhadas da grande mudanca dos mercados, ou

seja, da globalizacdo dos mercados.

Comecgou-se a dar uma maior importancia ao factor do conhecimento e com isso
surgem novas formas de ver o trabalho humano no seio das empresas. Comeca-se
entdo a dar uma grande importancia ao conhecimento como factor de renovagéo da
gestdo das empresas e a0 mesmo tempo a verificar-se que com 0 mesmo as
empresas conseguem diferenciar-se perante as suas concorrentes. A implementacao
da vantagem competitiva por parte das empresas através destes novos factores

passou a ser reconhecida através de um novo conceito, o de capital intelectual.

1.1. O conhecimento como criagao de valor

O Sistema econdémico mundial e o modo como as pessoas se relacionam com o
trabalho/empresa desde o ultimo quartel do século XIX até ao inicio do século o XXI
sofreu grandes mudancas. O mundo encontra-se orientado para uma nova

perspectiva: a globalizacdo da economia. O desenvolvimento tecnol6gico e a evolug¢ao
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informatica das empresas sao factores-chave para a vantagem competitiva e deveréo

assumir um papel de internacionalizagdo dos mercados (Martins, 2007).

Cada vez mais as empresas tém uma grande preocupac¢édo na criacdo de valor, o que
levou ao desenvolvimento de novas estratégias com o intuito de dar resposta as
oportunidades a surgirem no mercado. As empresas nao sao um ente isolado, estdo
em constante contacto com o meio envolvente (Sstakeholdrs). E essencial
compreender a organizagdo como uma parte da economia global, onde existem
dificuldades de gestdo, sendo que cada vez mais os utilizadores da informacédo
financeira sdo mais exigentes. Assim, a informacdo transmitida comeca a ser
insuficiente, sendo necessarios novos meios de informacdo menos universais e mais
personalizados as novas necessidades da organizacdo (Goncgalves e Mata, 2008). As
empresas vao sentido mudanca nos factores, que até aqui, eram essenciais na luta
pelo mercado, tais como: recursos naturais, matérias-primas e o proprio trabalho
fisico. Comeca-se assim a verificar que estes factores sdo menos essenciais e torna-
se imperativo utilizar novos recursos, localizados no interior das empresas:
capacidades e competéncias humanas, ou seja, o reconhecimento do Know-How por
parte das empresas. Actualmente para que uma empresa seja bem sucedida, ndo sera
necessario ser a empresa mais forte no mercado, mas sim ter acesso as melhores
informacgdes ou controlar de um modo mais eficaz todo o processo produtivo (V. Figura
2). O sucesso das empresas esté no trabalho baseado no conhecimento, isto é, para
que as empresas consigam obter melhor sucesso perante o mercado, devem de

apostar numa nova capacidade de trabalho e de conhecimento (Stewart, 1998).

Figura 2. Conjuntura Econémica //

Gestéo do Desafios Globalizagéo

Conheciment
Organizacéao ;

Informacéo

Oportunidades

&
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Fonte: Adaptado de Gongalves, 2008.
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O conhecimento passou a ser a fonte econdémica mais importante nas empresas,
superando as matérias-primas e o dinheiro, tornando-se na ferramenta essencial para
0 sucesso das empresas (Stewart, 34: 1999). Contudo, o conhecimento ndo é relatado
nas demonstracdes financeiras, porque o conhecimento € um factor individual, como
por exemplo: a experiéncia, a educacdo, as habilidades, os valores e as atitudes.
Também é um factor colectivo: a soma de todas as competéncias da organizacéo. E a
interdependéncia entre o conhecimento e o sistema de informacdo que permite as
organizagdes obter vantagem competitiva. (Goncalves e Mata, 2008). A
interdependéncia entre o conhecimento e o sistema de informacao permitira criacdo de
valor por parte da empresa. Contudo, o sistema de informacdo deve de estar
estrategicamente definido pela organizacdo e direccionado para 0s objectivos
definidos pela gestao (V. Figura 3), tendo como requisitos essenciais a flexibilidade, a

integridade e a eficiéncia (Gongalves e Mata, 2008).

Figura 3. O Conhecimento e os Sistemas de Informacd o

Sistema de Informacéo

Conhecimento

Informacao

Gestao do Conhecimento

Dados

Fonte: Adaptado Gongalves e Mata, 2008.

Sendo assim, quer o conhecimento, quer 0s seus proprios bens vao ajudar a gestédo
do Capital Intelectual das empresas, criando uma certa capacidade de gerar retorno

financeiro as mesmas, havendo necessidade de existir uma relagédo entre o Capital
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Humano, os Clientes e a Estrutura da empresa. Este triangulo de factores ir4 no futuro
ser o ponto diferencial de uma empresa no novo mercado competitivo, dado que uma
empresa no sistema global dos mercados deve ter como factor de sucesso as novas
ferramentas para conseguir ultrapassar a competitividade. E importante apostar mais
nas potencialidades, dos seus funcionérios (a nivel interno) associando a estrutura da

empresa e nunca descurando o cuidado da satisfag&o dos clientes.

As consequéncias do conhecimento para a sociedade (Gongalves e Mata, 2008):

- A valorizacdo do Know-how;

- A localizacdo dos recursos de producdo deixa de ser factor determinante para a
escolha do local da producdo, uma vez que a tecnologia e os transportes disponiveis
superam este problema;

- A materializacdo do conhecimento em tecnologias substitui parcial ou totalmente, a
mao-de-obra no processo produtivo;

- A tendéncia acentuada para o crescimento do sector de servicos — softwares,
servicos electronicos, cibernética, etc.;

- A tendéncia dos produtos para consumir menos recursos materiais e mais recursos

“intelectuais”.

1.2. Visao Historica da Economia

Na era da industrializacdo a gestdo das empresas centrava-se na teoria da
administracdo, cujo capital financeiro constituia a forca de riqueza das empresas e a
economia baseava-se na producédo industrial, originando um distanciamento entre os
paises desenvolvidos dos menos desenvolvidos na 12 metade do Século XX
(Chiavenato, 2005:31). No final da segunda Guerra Mundial as empresas voltaram as
producdes e servicos iniciais, criando o seu desenvolvimento tecnolégico de forma a
aumentar a producdo (Chiavenato, 2005:32). Nesta época estruturavam o seu futuro
através de informacdes passadas, actualmente isso ja ndo acontece porque estamos
perante uma ‘era de descontinuidade’, ou seja, a existéncia de uma mudanca diaria de
informacg&o econdmica. Os choques econémicos (choque petrolifero de 1974 e 1979,
gue levou ao aumento de 10% do valor do barril de petréleo) das ultimas décadas

afectaram a economia em geral, implicando determinadas consequéncias em todos 0s
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sectores da economia. Associado a este choque observou-se um aumento na inflacao,
principalmente nos paises mais industrializados, ocorrendo também alteraces a nivel
econdémico e social provocado pela crase da bolsa, o que originou um impacto
devastador na actividade financeira e destruiu a capacidade de auto financiamento de
largos segmentos da indastria e servigos (Camara et al., 2007:245). Contudo este
panorama economico baseado na producdo industrial passa a ser marcado pelo
crescimento do sector terciario, na década de noventa, transformando-se este sector
num novo motor de desenvolvimento econdmico dos paises (Serrano e Fialho, 2003:
38). O crescimento do sector terciario deve-se a intensificagdo da mecanizagdo na
producdo industrial, e consequentemente ao seu desenvolvimento e inovacgoes
tecnoldgicas, conduzindo a libertacdo da méao-de-obra das industrias. Um outro factor
relevante é a alteracdo das mentalidades, come¢cando as mulheres a assumir um
papel importante na vida profissional. Assim, a informacéo e o conhecimento (modo de
utilizar a informacdo foram associados ao sector terciario assumindo um papel
dominante na economia mundial, chegando a ultrapassar o valor do capital, das

matérias-primas e até mesmo da forca do trabalho (Serrano e Fialho, 2003:39).

Os proprios mercados locais tornam-se regionais, nacionais e internacionais, contudo
0 ambiente empresarial vai se tornando mais inconstante devido as varias alteracdes

sociais, culturais, econdémicas e tecnoldgicas.

Para fazer face a estas alteracdes, as empresas necessitavam de inovacdes e de
mudancgas, mas a estrutura administrativa das empresas da época ndo o permitia,
devido a sua rigidez e resisténcia a propria mudanga. Mudancas essas que se
tornaram factores essenciais para as empresas conseguirem fazer frente aos novos e
fortes mercados, que iam surgindo, como por exemplo, o Japdo e os Estados Unidos
(Chiavenato, 2005:33).

De forma a dar resposta as necessidades dos mercados e as empresas poderem
sobreviver nos mesmos tiveram que tomar opc¢les, para tal, comecavam por fazer
uma analise a nivel interno verificando quais os pontos fortes e de vantagem
competitiva. De imediato as empresas foram verificando que ndo contava apenas a
producdo, mas sim um factor decisivo de vantagem competitiva: a mudanca das
“capacidades”. Este aspecto vai possibilitar a utilizacdo e a criagdo de conhecimento

que influencia a performance da organizacdo, sendo a principal “razdo de ser” a
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criacdo de um conhecimento continuo. Logo podemos afirmar que a empresa € uma
entidade que cria conhecimento num processo de accdo e de interacgcdo com 0 seu
ambiente (Martins, 2010:16). E nesta altura que se verifica a importancia do

conhecimento, por parte dos funcionarios, como um factor a desenvolver.

Verifica-se que os trabalhadores com mais de 50 anos tendem a ser mais leais as
empresas e aos empregadores, apesar de ndo serem 0s que interiorizam mais
conhecimentos na empresa, contrariamente aos jovens que tendem a preocupar-se
mais com a sua carreira e a aplicarem esses conhecimentos na mesma. Estes
procuram avaliar a curto-prazo o seu percurso de trabalho, transferindo em simultaneo
0 conhecimento para o interior da empresa e progredindo na sua carreira criando

assim uma maior mobilidade de trabalhadores (Camara et al., 2007:244).

Numa empresa todos os funcionarios, independentemente da posicdo hierarquica,
devem contribuir para a formacéo do conhecimento, sendo imperativa a existéncia de

um banco de dados (sistema de armazenamento de informacdes).

As inovacgfes tecnoldgicas, como a informatica, as telecomunica¢des ou a producdo
modular (Camara et al., 2007:244) tiveram bastante impacto nas organizacdes que as
adoptaram quer a nivel da aptiddo dos seus colaboradores quer na capacidade de

respostas as necessidades dos consumidores.

Perante a imagem da actual globalizagcdo econOmica surgem novos conceitos
fundamentais para a sobrevivéncia das empresas, como o0 da qualidade total,
produtividade, e competitividade. Esta situacdo acontece dado que a concorréncia
empresarial pode surgir num pais como o Japdo ou o México, ou até mesmo a nivel
das empresas do préoprio pais (Camara et al.,, 2007:245). Constata-se que as
empresas se encontram mais maduras e melhor estruturadas com o intuito de se
defenderem de outros concorrentes tradicionais e igualmente de novas empresas que
vao surgindo com inovacgfes tecnoldgicas na producdo ou servigos, originando uma

comercializacdo agressiva e surpreendentemente agil (Camara et al., 2007:245).

Com a globalizacdo, o mundo tornou-se mais pequeno mas unido através de novas
tecnologias de comunicacdo. As modificagcbes que rodeavam o mercado hdo eram

simples tendéncias, mas o resultado de desgovernadas alteracfes (Stewart, 1999:34).

11
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A designacao de globalizacdo no Mundo veio marcar o fim de uma era e o inicio de
outra (V. Figura 4), verificando-se a abertura de novos mercados e automaticamente
novos concorrentes (Stewart, 1999:35). Estas altera¢des conduziram a criagdo de uma
nova economia, em que 0s pontos fundamentais sdo o conhecimento e a
comunicacdo, em substituicdo dos recursos naturais e do trabalho fisico (Stewart,
1999:35). O valor que os mercados atribuem ao conhecimento esta a evoluir devido ao

fendmeno da globalizacdo, desregulamentacao e digitalizagéo (Cabrita, 2006:23).

A década de 90, intitulada a Era da Informacao (Chiavenato, 2005:33), ficou marcada
com o impacto que a tecnologia da informagédo (IT) demonstrou nas empresas,
permitindo a manipulacdo da informacdo e do conhecimento entre as organizacbes
(Chiavenato, 2005:33). A informacédo € o resultado de uma recolha de dados, ao
contrario do conhecimento que resulta das ilacdes retiradas a partir da andlise de um

conjunto de informac@es (Cabrita, 2006:40).

Informacgéo e conhecimento para alguns autores como, Buckley e Carter (2000) séo
definidos como um fluxo correspondente ao processo de informar, e em segundo
como um stock que se acumula através do fluxo de informacao, isto €, o conhecimento
deriva da informacao recolhida. Contudo ndo chega as empresas adquirir informacao
mas sim saber utiliza-la, pois esta torna-se conhecimento quando € interceptada por
individuos num dado contexto e segura pelas suas convicgdes e empenho. Também,
pode resultar da andlise de “dados” (relatorios, tabelas, gréficos) com os quais se
constroi “factores produtivos” (intputs) importantes para a informagdo e para o
conhecimento. Estes factores podem ser definidos como uma série de observacoes,
medidas ou aspectos em forma de numeros, sondagens ou imagens. Todavia, 0
conhecimento resulta da aplicacdo e do uso produtivo da informagéo, ou seja, o
conhecimento € mais que informacdo porque envolve o entendimento obtido através
da experiéncia e da aprendizagem. No entanto, a relagdo entre o conhecimento e a
informacdo também ela pode ser interactiva, isto é, a “criacdo” de conhecimento é
dependente da informacdo, e o desenvolvimento de informacédo relevante requer a

aplicacdo de conhecimento (Martins, 2010:17).

O conhecimento assumiu um papel fundamental nas empresas (Serrano e Fialho,
2003:39), transformando-se no ingrediente principal do que fabricamos, fazemos,

compramos e vendemos (Stewart, 1999:41), ultrapassando o valor do capital
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financeiro, das matérias-primas e até mesmo da forca de trabalho (Serrano e Fialho,
2003:39).

Com esta visdo, apenas as empresas de sucesso manter-se-80 no mercado, as que
melhor e eficazmente derem resposta a concorréncia ou até mesmo antecipar-se a
ela. Para isso devem ser rapidas na produgdo, criacdo de novos produtos e
comercializacdo em tempo recorde. Estas empresas deverdo ter uma estrutura
flexivel, baseada em ciclos de producdo curtos (Camara et al., 2007:245) e a sua
condicao estrutural, cultural e comportamental ira sofrer uma transformagéo, afectando

também o préprio papel das pessoas (Chiavenato, 2005: 34).

Figura 4. Fases de Evolucdo da Economia Mundial
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Economi
a Global
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Servigos

Economia
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na Agricultura

Economia Mundial

1700 1800 1900 2000
Fonte: Serrano e Fialho, 2003.

Ja no séc. XXI, com a evolu¢cdo do pensamento administrativo, o valor da empresa, no
mercado, deixou de ser mensurado pelos factores terra, mé&o-de-obra e capital,
passando a dar-se énfase a um novo factor — o conhecimento (Ortiz, 2003;23). O valor
da producdo separou-se dos elementos maquina e matéria-prima e associou-se a
informacé&o e a valorizacdo do conhecimento (Martins, 2007). O conhecimento passou
a ser utilizado como meio de producéo de beneficios econdmicos e a contribuir para a
economia nos paises (Bilhim, 2007:45). Algo semelhante aconteceu com a Revolugéo
Industrial, altura em que a Revolugdo do Conhecimento levou ao aumento do nivel de

vida de muitas pessoas, originando uma crescente disparidade entre o rico e o pobre
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(Stewart, 1999:36). Podemos dizer que estamos perante uma nova sociedade, a Pos-
Industrial (Martins, 2007).

A importéncia do conhecimento no panorama economico das empresas comeca a ser
um dos factores determinantes do sucesso ou insucesso das mesmas. Nesse sentido,
0 seu valor comeca a ser notado no balango patrimonial da empresa, ou seja, a forga
do conhecimento cria valor econdmico e capacidade de gerar dinheiro na empresa
(Martins, 2007). Contudo, apesar de reconhecida a importancia do conhecimento, as
empresas ainda tém que adquirir uma nova perspectiva da gestao do conhecimento de
forma a maximizar o lucro da mesma. Com as altera¢cdes da economia, as empresas
sdo obrigadas a desenvolver novas formas de sobrevivéncia, onde o conhecimento
surge como um produto comercial e um activo para as empresas (Bilhim, 2007: 45).
Todavia, o conhecimento é uma forma de activo diferente do tradicional,
principalmente porque se trata de algo que néo é quantificavel (Klugue et al., 2002:10),
pois quando falamos em conhecimento, falamos por exemplo, nas inovacdes de
produtos intelectuais que irdo proporcionar a criacdo de valor nas empresas (Bilhim,
2007:45), sendo isto a base de expansdo destas nos mercados (Serrano e Fialho,
2003:67).

Ao contrario dos restantes recursos, o conhecimento ndo é escasso e além disso, toda
a informacéo pode ser partilhada por varios segmentos, transferida de um contexto
para outro, isto é, pode ser movida geograficamente ou entre mercados, logo a sua
aplicacdo ndo tem limites (Cabrita, 2006:30). Contudo, ndo podemos deixar de
salientar que o conhecimento é um bem intangivel, que estad em constante alteracao e
inovacdo, transformando-se num factor essencial para as empresas. (Cabrita,
2006:27). As empresas que utilizam o conhecimento, ou seja, as empresas do
conhecimento observam o mundo como um todo. Os problemas, as oportunidades, as
pessoas e os riscos, no fundo, sdo um conjunto de factores que na realidade fazem
parte da observacao feita pelo conhecimento, e quando mal interpretado proporciona
um mau resultado perante o mercado a atingir (Martins, 2009). As empresas deverao
adoptar uma forma de gerir o conhecimento, como perspectiva de um conjunto de
processos que administre a criacdo, a disseminacdo e a utilizacdo do mesmo nestas
organizacdes de modo a atingirem determinados objectivos (Serrano e Fialho,
2003:48). Podemos definir a criacdo de conhecimento como um processo de dilatacdo

criado por individuos que dominam a rede de conhecimento das empresas (Martins,
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2010:19). Claro que este processo implica um trabalho intelectualmente apropriado, ou
seja, a existéncia de formacdo adequada a nivel interno e um ambiente organizacional
que permita criar-se novas oportunidades de modo a rentabilizar o conhecimento
existente e consequentemente um desempenho estratégico e operacional (Serrano e
Fialho, 2003:48). Para isso, as empresas tém de associar-se a empresas de
conhecimento, e desta forma conseguir observar mudancas, identificar problemas,
oportunidades, trabalhadores e riscos (Martins, 2009). Cada vez mais existe uma
preocupacédo, por parte das empresas, de adquirir novos conhecimentos colmatando
assim os problemas existentes, mas a0 mesmo tempo existe uma certa preocupacao
de esconder os seus préprios problemas dos outros concorrentes, o que leva a ndo
conseguirem aprender com a realidade vivida na empresa (Martins, 2009). E
importante que as empresas observem 0s erros em gue incorreram os seus negdécios
para alterarem e melhorarem 0s seus objectivos e processos. Sendo a criacdo de
conhecimento um processo continuo e dindmico por meio do qual as pessoas
ultrapassam a fronteira do velho conhecimento em direccdo a uma nova fase, num
contexto diferente. Este processo pode ser estruturado por um modelo organizacional

apoiado em trés elementos (V. Figura 5).

Figura 5. Os Trés Elementos do Processo de Criagdo  de Conhecimento
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Fonte: Adaptado de Martins, 2010.
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Assim, nas empresas comecga-se a observar uma alteracdo a nivel de valores dos
activos, isto €, o conhecimento come¢a a ganhar importancia nos balangcos das
empresas, face aos activos financeiros e materiais. Segundo Serrano e Fialho
(2003:49), a gestdo do conhecimento sugere trés dimensfes para a analise do uso do
conhecimento e da aprendizagem, tais como:

- A dimensdo do homem e do conhecimento, compreendendo a relacdo entre as
caracteristicas pessoais com o conhecimento e a forma como as pessoas utilizam o
mesmo e aprendem;

- A dimensdo da tecnologia e do conhecimento compreende 0s recursos utilizados
para a gestdo do conhecimento existente e em desenvolvimento;

- A dimenséo do sistema organizacional, compreende todo o ambiente envolvente do

conhecimento na empresa, de modo a gerir a criagdo e o desenvolvimento deste.

O conhecimento é entdo, uma nova e importante ferramenta que ajuda as empresas
nas perspectivas de negdcios. E possivel ainda acrescentar que na actualidade os
novos empregos sdo empregos do conhecimento (Martins, 2009). Contudo, é uma
ferramenta que acarreta riscos, mas o seu grande objectivo ndo € elimina-los, mas sim
trabalhd-los de forma a perceber o que a empresa pode aplicar seguindo uma
estratégia actual e futura para a empresa (Serrano e Fialho, 2003:43), e definindo

certos objectivos (Martins, 2009).

O conhecimento organizacional devera ser constituido socialmente e de forma a ser
moldado perante diversas situacdes pelas quais as empresas vao passando, ou seja,
€ dentro das empresas que surge 0 saber e este por sua vez associado as
capacidades de superar os obstaculos vai conduzindo as empresas a alcangarem uma
vantagem competitiva. O conhecimento é entdo adquirido, gerado, trocado, partilhado
e aplicado ao trabalho no seio da empresa (Cabrita, 2006:32). As empresas trabalham
em funcdo dos mercados, contudo dentro das empresas devera existir também um
mercado de conhecimento, ou seja, existe uma procura de solucdes para problemas
que poderdo ser solucionados através de dados arquivados e juizos de valor de
pessoas que vao oferecendo os seus conhecimentos. Tudo isto requer motivacdo e

colaboracao de todos os funcionérios nas empresas (Cabrita, 2006:34).

Assim, as empresas que conseguem reter no seu interior o conhecimento (stock de

conhecimento) tém uma forga positiva para trabalhar e movimentar-se dentro de um
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mercado cada vez mais competitivo, ou seja, um mercado que apresenta uma
vantagem mais competitiva face aos seus concorrentes. O conhecimento apresenta-se
como um recurso econdémico para a empresa, que ndo depende somente da utilidade
gue tem, mas também da facilidade com que € transmitido e contestado (Cabirita,
2006: 29).

1.3. Capital Intelectual

O conhecimento de hoje € o activo, que tem o potencial de criar valor nas empresas,
ou para as empresas. Este fendmeno na economia deve-se a abertura dos mercados
(Globalizacao) e € o ponto forte para a competitividade das mesmas. Ainda como
consequéncia da globalizacdo, a gestdo do conhecimento tem vindo a impor-se como
factor critico de sucesso, devido a correlagdo entre 0 aumento da valorizacdo do
conhecimento interno e a valorizacdo financeira da empresa (Camara et al.,
2007:687). Assim sendo, podemos afirmar que o conhecimento € um processo em
constante construcdo e renovacdo, levando a sua constante inovacdo dentro das
préprias empresas (Cabrita, 2006:118), ou seja, cada vez mais a valorizacdo do
conhecimento é utilizado por parte das empresas na determinagdo do seu valor face

ao mercado (Camara et al., 2007:687).

Embora este conhecimento deva ser associado a outros factores intangiveis, como as
gualificagcbes dos funcionérios, a tecnologia da informacéo e os incentivos a inovagao
(Bautzer, 2006:3), sendo estes activos indispensaveis para as empresas. Quando
falamos em activos intangiveis, estamos a falar num conjunto de bens imateriais,
caracterizados pelos direitos, privilégios ou vantagens competitivas, que contribuem
para os resultados da empresa. Actualmente, para determinar os resultados das
empresas existem trés activos essenciais: os fisicos, os financeiros e os intangiveis
(Camara et al., 2007:688). Contudo, para as empresas é mais facil obter os valores
dos activos financeiros e fisicos, que dos intangiveis. Neste caso, muitas das
empresas actuais estdo a explorar este campo de forma a conseguir identificar os
indicadores adequados na mensuracdo dos activos intangiveis, como o capital
humano (talentos e habilidades dos funcionarios), o capital estrutural (apoio ao

sistema administrativo) e o capital relacional ou externo (apoio e interesse dos clientes
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e fornecedores) (Bautzer, 2006:3). O bom aproveitamento desses activos diferencia a
empresa no mercado onde esta inserido. O dinamismo dos mercados e a grande
concorréncia necessitam da implantacdo de medidas mais eficazes, que as empresas
s6 conseguem com acg¢des a nivel interno. Assim, as empresas tém de contar com as
capacidades intelectuais internas, ou seja, 0 potencial conseguido pela empresa, a
partir das capacidades dos funcionarios, da inovacdo e da prépria estrutura da
empresa, tais como as marcas, patentes, e também a fiabilizacdo dos clientes
(Martins, 2007).

Este tipo de capital tem o seu fundamento no conhecimento tactico, na gestdo de
talentos e nas competéncias dos trabalhadores. Mas, falar neste tipo de competéncia
ndo é suficiente dado ser preciso saber associar a competéncia as estratégias
empresariais de modo a atingir uma vantagem competitiva entre empresas. O
conhecimento transforma-se em capital intelectual a partir do momento que é
transmitido aos produtos/servicos da empresa (Bautzer, 2006:3). Podemos entdo
perguntar o que é o capital intelectual? A necessidade de perceber o que esse
conceito transmite as empresas cresce a cada dia no seio das empresas em mercados
cada vez mais competitivos. Para Steven M.H.Wallman (Representante da Comissdo
de Valores Mobilidrios dos Estados Unidos) o capital intelectual € a capacidade
intelectual humana e também as marcas e patentes registadas. Este autor inclui os
activos expressos na contabilidade no preco historico que ao longo dos anos se
transforma em bens de grande valor para as empresas, como por exemplo, uma

floresta adquirida h& vérios séculos.

Para Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual é o capital ndo financeiro que
representa a diferenga oculta entre o valor de mercado de uma empresa e o valor
contabilistico. Também defende que factores como a lideranca tecnoldgica, a
formacao constante dos empregados e até a rapidez do atendimento aos clientes séo

caracteristicas do capital intelectual.

Thomas Stewart (1999), define capital intelectual/conhecimento, como um activo
intangivel que esta dentro da mente dos varios funcionarios de uma empresa, bem
como na informacgédo gerada pela sua estrutura e principalmente na experiéncia pratica

de cada um.
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Apb6s quase um século de Era Industrial, onde uma ideia s6 teria valor quando
associada a algo fisico mensuravel, encontramo-nos na Era do Conhecimento, onde a
forca da riqueza ndo € material mas sim imaterial, ou seja, a informag&o/o

conhecimento aplicado a criacdo de valor (Stewart, 1999), pois é através do

conhecimento que as empresas geram resultados de negdcio (Klugue et al., 2002).

Assim, verificamos que existem valores importantes na empresa que nao séo descritos
nas demonstragfes financeiras, trata-se de factores que tém influéncia directa no
processo de gerar capital monetario, mas ao mesmo tempo ndo sdo visiveis na
contabilidade. No fundo, esses valores s6 se conhecem de um modo indirecto, isto &,
no mercado da bolsa ou quando a empresa € vendida. Na contabilidade este valor é
encontrado através do goodwill - valor real da empresa que corresponde a valorizacdo
das suas acc¢des no mercado. No caso da sua cotacdo ser superior ao seu valor
contabilistico, considera-se, tradicionalmente, a avaliacdo que o mercado faz do
potencial dos beneficios futuros, sendo que o valor real da empresa corresponde a
valorizacdo das acc¢des no mercado (Camara et al., 2007:690). Quando a cotacdo é
superior ao valor contabilistico, tradicionalmente considera-se essa diferenca como a
avaliacdo que o mercado faz do potencial dos beneficios futuros (V. Figura 6), isto €,
gquando a empresa € vendida, esse potencial converte-se em goodwill (Camara et al.,
2007: 690), sendo que estes estdo expressos nos activos intangiveis. O mesmo
acontece com as marcas e patentes, porque trata-se de activos sem forma fisica, mas
que se conseguem identificar. No entanto, existe nas empresas a capacidade de
aprender e adaptar-se as mudancas, que no fundo ndo sdo mais do que bens que néo
possuem forma fisica, o que dificulta a atribuicdo de valor, mas que no fundo geram
valor econdmico a empresa. O mesmo acontece com o capital humano, com a
qualidade, a tecnologia, a lealdade dos clientes da empresa, ou seja, estes sdo
factores que contribuem para a criacdo de valor na empresa, mas que néo se
conseguem medir ou definir (Silva, 2004). Perante as novas ideias também né&o
podemos deixar de salientar a importancia da componente “valor” dentro das
empresas, ou seja, a sua cultura, a sua orientacdo para os clientes, as politicas
administrativas de apoio e desenvolvimento dos Recursos Humanos. Sem descurar a
forma de como é estruturada as infra-estruturas da empresa e ainda o acesso ao
recurso financeiro por parte da mesma (Camara et al., 2007:688), sendo este o ponto

de partida para uma diferenca perante a concorréncia.
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Figura 6. O valor de Mercado das Empresas

Capital Financeiro ACTIVOS TANGIVEIS

Valor de
Mercado

Capital Intelectual ACTIVOS INTANGIVEIS

Fonte: Adaptado de Camara et al., 2007.

O valor de uma empresa seria atribuido através da informacao de dois grupos — capital
financeiro e capital intelectual. Sendo que, o capital intelectual (activos intangiveis)
resulta dos colaboradores da empresa e pode agrupar-se em varias categorias,

constituindo o balancgo de activos intangiveis de uma empresa.

Tal como na definicdo do conceito de capital intelectual, também s&o véarios os
modelos definidos para sua representacdo. Sveiby, citado por Camara et al.,2007,
apresentava um modelo (V. Figura 7) que organizava 0S activos intangiveis,
constituido por trés tipos que na visdo do autor sdo factores invisiveis: 0s activos
relacionados com a estrutura externa, com a estrutura interna e com a competéncia
dos empregados da empresa. Por sua vez as estruturas externas e internas sédo as
“estruturas de conhecimento” sendo estas independentes dos individuos (Camara et
al., 2007:689).

Figura 7. Trés Componentes do Activo Intangivel

Activos Activos VISIVEL

Fisicos Financeiros (ou normalmente Mensuravel)

Rela¢Bes com clientes e fornecedores, nomes de
Estrutura externa produtos, marcas registadas, patentes e imagem da

empresa

Patentes, conceitos, sistemas de organizacao
INVISIVEL Estrutura Interna administrativa e informatica da empresa; cultura da

empresa

Capacidade dos colaboradores para actuar numa
grande variedade de situagcdes para transformar

activos tangiveis e intangiveis

Fonte: Camara et al., 2007.
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Na perspectiva do autor, a estrutura externa que representa o valor dos activos
intangiveis, esta directamente ligada ao modo como é gerida a relagdo com 0s seus
clientes e com a reputacdo da empresa juntos dos mesmos, sendo que esta visdo
pode ser modificada ao longo dos tempos. No caso da estrutura interna, os activos
intangiveis resultam da accdo dos colaboradores, que normalmente s&do o0s
funciondrios da empresa, embora também possam ser adquiridos no exterior da
empresa. Neste nivel também podemos incluir a cultura da empresa. Por fim, a
competéncia do pessoal inclui as capacidades dos funcionarios de actuar nas
situacdes onde se transforma os activos tangiveis em activos intangiveis (Camara et
al., 2007:689).

E igualmente importante, verificar a importancia dos activos intangiveis em relagéo ao
seu impacto no valor da empresa. Este valor, na sua generalidade, refere-se a
diferenca entre o preco que se paga num determinado momento, pelas accdes e 0 seu
valor contabilistico. Contudo, os especialistas da bolsa atribuem esta diferenca a
factores como a alta rentabilidade da empresa e a outros aspectos que favorecem o
crescimento da mesma (Camara et al., 2007:690). No entanto, nos relatérios anuais
muito dificilmente obtém-se informacdo sobre essa diferenca. A auséncia desta
informacédo esta ligada aos activos intangiveis, ou seja, ha maioria dos casos, hdo se
conhece informagdo ou ndo tém sido medidos. Aqui encontra-se as dificuldades de

projectar para o futuro o valor das empresas (Camara et al., 2007:690).

Os activos intangiveis ndo sdo comercializados, como acontece com 0s activos
materiais, devido ao facto de ndo se conseguir obter o seu valor. Este, s6 se consegue
atribuir de modo indirecto, isto €, no mercado da bolsa ou somente quando a empresa
€ vendida (Camara et al., 2007:690).

Assim, surge um novo modelo de representacdo do capital intelectual, defendido por
Edivinsson e Malone (1998), comparando o conceito do capital intelectual a uma
arvore. A empresa neste sentido seria um organismo vivo, uma arvore cujos troncos,
galhos e folhas seriam representariam o0 organograma, relatérios anuais,
demonstracgdes financeiras e outros documentos da empresa. Assim, a parte visivel da
arvore - os troncos e as folhas — seriam os activos tangiveis, descritos nas
demonstracBes contabilisticas. Mas, a maior parte da arvore encontra-se na parte

submersa - raiz da arvore, denominado de capital intelectual, ou seja, dentro da
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empresa estes serdo os factores fortes para o0 sucesso da empresa no mercado
(Martins, 2007). E por esse motivo que o capital intelectual se torna valioso para o
valor da empresa, pois é constituido por elementos intangiveis, mas ao mesmo tempo
dindmicos, ou seja, € formado por factores que tém influéncia directa no processo de
gerar capital monetario na empresa. Estes autores desenvolveram na empresa
Skandia a tematica do capital intelectual e dividiram-no em capital humano e capital
estrutural, mas também atribuiram grande importancia ao capital cliente que incluiram
dentro do capital estrutural (Martins, 2007), bem como o capital organizacional, que
por sua vez é constituido pelo capital inovacéo e pelo capital de processos (Camara et
al., 2997:692) (V. Figura 8). O capital inovacao refere-se a capacidade de renovacgéo e
aos resultados das inovacoes, protegidas pelas leis, como a propriedade intelectual, e
outros activos intangiveis, como a cultura. No caso do capital de processos, este
consiste nos processos que levam a criagcdo de valor, através do aumento da
eficiéncia da producédo ou prestacdo de servigos (Cabrita, 2006:94). O capital humano
€ considerado o factor de maior importancia para o conceito de capital intelectual, pois
possui todo o conhecimento, experiéncia, poder de inovacdo e habilidade dos
funcionarios dentro da empresa. Contudo, o capital humano ndo consegue ser
propriedade da empresa (Edvinsson e Malone, 1998:10) dado tratar-se do capital que
no final de um dia de trabalho né&o fica ha empresa. O capital estrutural, por sua vez, é
constituido pelos equipamentos auxiliares ao processo de produtividade dos
empregados, tais como as patentes, marcas, softwares de trabalho, etc. No capital
cliente esta incluido o relacionamento, a lealdade dos clientes e a confianga que estes
depositam nas empresas (Martins, 2007). Assim, o capital intelectual pode ser visto
como uma inter-relacdo de trés tipos de capital, pois nenhum deles consegue
sobreviver sem 0 outro. Isto €, o capital estrutural para existir precisa do capital
humano porque é através do conhecimento dos funcionarios que se chega a inovagao
do capital estrutural. No entanto sem o capital estrutural ndo havia como melhor servir
os clientes. Nesse sentido, 0 esquema apresentado pelos autores pretende identificar
varios componentes do capital intelectual que convergem para a criacdo de valor nas
empresas (Cabrita, 2006:92).
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Figura 8. Esquema da Skandia para o Valor de Mercad o
Modelo Capital Intelectual de Edvinsson e Malone

Capital Humano

Capital Intelectual Capital Clientes

Capital Estrutural Capital Inovagéo

Capital
Organizacional

Capital de Processos

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone, 1998.

Autores como Thomas Stewart ou Saint-Onge atribuem uma elevada importancia ao
capital cliente, chegando até a iguala-lo nos seus modelos ao nivel do capital humano
e estrutural (V. Figura 9), sendo este o terceiro indicador do capital intelectual. Para
estes autores o valor da empresa esta condicionado ao processo de relacionamento
dos funcionarios, accionistas e fornecedores, bem como da relacdo com o0s seus
clientes (Camara et al., 2007: 694).

Figura 9. Modelos do Capital Intelectual de Thomas  Stewart e Saint-Onge

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital Intelectual

Capital Cliente

Fonte: Adaptado de Camara et al., 2007.

Mais recentemente, Roos e Fernstrom desenvolveram um outro modelo onde dividem
o capital intelectual em capital humano, capital organizacional e capital relacional (V.
Figura 10). Aqui o capital relacional substitui o capital cliente, sendo este mais

abrangente, pois trata de todas as relacfes que a empresa tem com as entidades
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externas, tais como clientes, consumidores, intermediarios, representantes,
fornecedores, entre outros, e a sua capacidade de criar valor (Camara et al., 2007:
694).

Figura 10. Modelo do Capital Intelectual de Roos e  Fernstrom

Capital Humano

Capital Organizacional

Capital Intelectual

Capital Relacional

Fonte: Adaptado de Camara et al., 2007.

1.4. Dimensoes do Capital Intelectual

Como observamos através dos modelos integrantes do Capital Intelectual, este ndo se
enguadra nos modelos da contabilidade geral das empresas, porque o seu objectivo
enguadra-se em outros factores como a valorizacao da lealdade dos clientes e 0
desenvolvimento da competéncia dos empregados. No entanto, estes factores sdo
também de grande importancia para o valor da empresa, contudo, ndo se consegue

verificar resultados a curto prazo (Edvinsson e Malone, 1998:11).

De todos os modelos apresentados do capital intelectual, o que mais se salienta é o
apresentado pelo Edvinsson e Malone, através da seguradora Skandia, que apostou
no desenvolvimento do relatério anual do capital intelectual junto do seu relatério

financeiro.

A gestdo do capital intelectual numa empresa € uma mais-valia para 0s accionistas
porgue ajuda no crescimento destes. Existe assim uma exigéncia de reestruturacéo e

delimitacdo de competéncias recorrendo a tecnologia, descricdes de processos,
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manuais, etc., de modo a garantir que a competéncia permaneca na empresa quando
0s empregados estdo ausentes, passando desse modo a fazer parte integrante da
empresa e a contribuir para a rapida partilha de conhecimento e contribuindo para o
crescimento do conhecimento colectivo, 0 que ira proporcionar ao capital humano uma
maior produtividade (Stewart, 1999:150).

A nova economia de conhecimento é constituida pelo investimento em capital humano
e por novos meios informéticos, contudo sdo ambos fluxos que na contabilidade
tradicional ndo transmitem valores positivos, enquanto na realidade das empresas sédo
factores essenciais para a criacdo de valor (Edvinsson e Malone, 1998:11). Aqui
podemos ver algumas das diferencas de pensamento da contabilidade geral face a
contabilidade de gestdo, pois no actual modo de leitura das demonstracdes de
resultados das empresas, valores que na realidade deveriam ser utilizados para
beneficio da empresa, ainda séo vistos como factores que prejudicam o valor das
mesmas. Contudo, a perspectiva € de mudanca, comeca-se a reconhecer a
importancia desta nova realidade empresarial, ou seja, 0s aspectos financeiros sédo
cada vez mais influenciados pelos néo financeiros - capital intelectual (Edvinsson e
Malone, 1998:11). Verifica-se com maior frequéncia que os resultados econdmicos das
empresas sdo transmitidos através de trés tipos de activos: activos fisicos, activos
financeiros e activos intangiveis. Nesse sentido, as empresas que comecaram a
apostar nestas informacdes iniciaram a criacdo de relatorios de capital intelectual,
onde descreviam todas as suas accoes realizadas no sentido de melhorar o valor da
empresa face ao mercado, através das novas ferramentas de gestdo adquiridas.
Como exemplo dessas empresas temos a Seguradora Skandia, que apostou a sua
gestdo nos relatérios anuais de capital intelectual, e através dos novos dados gerados,
conseguiu impulsionar o investimento por parte dos stakeholders. Assim, 0 novo modo
de criacdo de valor vai comegando a ganhar realidade no seio das empresas e quem
ndo investir no seu capital humano, quer cliente quer estrutural, ndo ird conseguir
sobreviver nos novos mercados. ApGs analisarmos os varios modelos de capital
intelectual verificamos que todos eles tém estes trés factores em comum, sendo que
alguns deles alteram o0 nome e até um pouco da sua esséncia, mas na realidade todos
eles vado a um encontro de ideais, pois a combinacdo destes factores resultam num

melhor desempenho a nivel organizacional.
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O capital humano compreende as competéncias, as qualificacdes, as capacidades, a
experiéncia, 0 comportamento, 0 compromisso, a criatividade, a inovacao e a agilidade
intelectual das pessoas, ou seja, a inteligéncia humana. Enquanto o capital estrutural
ou organizacional, inclui os varios processos da empresa: rotinas, cultura, sistemas,
estruturas, marcas, propriedade intelectual e outros intangiveis ndo mencionados na
contabilidade, mas que permanecem fixos na empresa, podendo-se contudo afirmar
que sdo as varias rotinas da empresa. O mesmo ndo acontece com o capital humano
porque as pessoas mudam de emprego ou reformam-se. O capital cliente ou relacional
refere-se a todo o tipo de relagbes que a empresa estabelece com os clientes, 0s
fornecedores e outros stakeholders e ainda a troca de conhecimento que se realiza
entre eles, isto é, as relacdes da empresa com o exterior. Também a confianca e a
cultura da empresa sao factores essenciais para o desenvolvimento e crescimento do

capital intelectual da empresa (Cabrita, 2006:78).

1.4.1. Capital Estrutural

O capital estrutural € um activo estratégico, que € constituido por infra-estruturas,
sistemas de informacéo, base de dados, marcas, patentes e processos administrativos
(Stewart, 1999 e Zack, 1999). Edvinsson e Malone, em 1998, definiam o capital
estrutural como o “arcaboico que apoia o capital humano”, ou seja, € o potencial
intelectual que é fixo na empresa. Como dizia Stewart, em 1999, o capital estrutural é
“0 conhecimento que a noite ndo vai para casa, permanece na empresa” ao invés do

conhecimento existente nos individuos que regressa a casa ao fim da tarde.

O capital estrutural para uma empresa € o empowerment e a infra-estrutura que apoia
o capital humano, representa a capacidade organizacional para transmitir e armazenar
o conhecimento intelectual (Edvinsson e Malone, 1998:32) e ainda transforméa-lo em
propriedade da empresa (Stewart, 1999:148). Um dos elementos do capital estrutural
€ a sua capacidade de flexibilidade, mas para ser considerada esta caracteristica &
necessario que seja vista pela empresa como uma das estratégias e cultura da
empresa (Cabrita, 2006:94). O capital estrutural tem origem no capital humano, visto
ser construido pelos individuos, mas no entanto integrado nas empresas. Por outras

palavras, podemos dizer que o capital humano constréi o capital estrutural, mas € o
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capital estrutural que da as condi¢cdes para o desenvolvimento e crescimento do
capital humano na empresa (Cabrita, 2006:91). Aqui, também s&o incluidos factores
como a qualidade, os sistemas informaticos, a imagem da empresa, as bases de
dados patenteadas, conceitos organizacionais e documentacéo, patentes de marcas e
direitos de autor (Camara et al., 2007:695). Ainda dentro do capital estrutural,
encontramos a estratégia e a cultura da organizacdo — capital organizacional, ou seja,
0 modo como as empresas fazem funcionar o seu negdcio (factor apresentado no
modelo Skandia, ver Fig.8). Toda a estrutura da empresa que ao fim de um dia de

trabalho fica nas instalagdes (Stewart, 1999:148).

A importancia do capital estrutural vs capital humano é um assunto fortemente
discutido actualmente, isto €, defende-se que o capital humano € um activo intangivel
gque apresenta uma maior mobilidade nas empresas. No entanto, as organizacdes para
conseguirem um desenvolvimento organizacional ndo podem somente contar com o
capital humano, porque quando a empresa perde um funcionario ndo implica a perda
da vantagem competitiva da organizacdo. Contudo, se os concorrentes adquirem esse
trabalhador ter4 que alterar todos 0s restantes recursos organizacionais e sistemas em
funcdo dos conhecimentos do novo individuo. Ao mesmo tempo o capital estrutural é
constituido pelo conhecimento explicito e pode reflectir a ambiguidade casual dos
recursos organizacionais, o que torna dificil a concorréncia imitar (Bontis, 2007:320).
Assim, o capital estrutural e o capital humano sdo de analoga importancia para o
crescimento das empresas. Ja Peter Drucker (1998b) dizia que s6 as empresas
podiam fornecer o necessério para que os trabalhadores do conhecimento
conseguissem ser eficientes. S6 a empresa seria capaz de converter um

conhecimento especializado em conhecimento de performance.

Quando se fala no capital estrutural, referimo-nos ao investimento da empresa em
sistemas, ferramentas e o0 modo como se gere o conhecimento dentro e fora da
organizacdo. Aqui estdo incluidos o capital de inovagdo e o capital de processos,
sendo que o capital de inovacdo e a capacidade de renovar e inovar os direitos
comerciais protegidos integram a propriedade intelectual e outros activos intangiveis.
Incluindo igualmente todos 0s processos utilizados para a criacdo e colocacdo de
novos produtos e servicos no mercado. Podemos dizer que o capital de inovacéo esta
no limiar do capital estrutural e do capital humano (Camara et al., 2007: 695). O capital

de processos encontra-se relacionado com todos os processos de trabalho, técnicas e
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programas para os funcionarios, de forma a estes aumentarem e fortalecerem a
eficiéncia da producgdo ou da prestagdo de servigos, ou seja, 0 conhecimento préatico

que se utiliza na criacdo continua de valor (Edvinsson e Malone, 1998:32).

No entanto, vimos que o capital inovagéo integra os activos que ndo possuem forma
fisica: a propriedade intelectual e a filosofia pela qual a empresa € administrada. Na
realidade, o capital estrutural € um produto criado através da inteligéncia humana

baseando-se no interesse em partilhar o conhecimento (Stewart, 1999:166).

Para a existéncia de uma lideranca na empresa, é fundamental existir sucesso em
todo o processo da estrutura organizacional (Stewart, 1999:167), mas ndo somente,
ou seja, associado hé lideranca devera existir um trabalho de equipa entre todos os

colaboradores pois s6 assim, se consegue um fluxo na partilha dos conhecimentos.

Podemos por fim dizer que o capital estrutural € o esqueleto de uma empresa, porque

suporta a relacédo dos capitais humano e relacional.

1.4.2. Capital Relacional

O modelo da empresa Skandia coloca o relacionamento com os clientes dentro do
capital estrutural. No entanto, e como defendido por outros autores (V. Figura 5), o
capital cliente tem potencial para que seja definido como um ramo do capital
intelectual. Defende-se a ideia que a relacdo com os clientes seja distinta das relacbes
com empregados e parceiros estratégicos, porque o cliente, por si sO, é um factor de
grande importancia para o valor da empresa (Edvinsson e Malone, 1998:33). Qualquer
empresa que tenha clientes tem capital cliente (Stewart, 1999:186), porque estes
contribuem para a continuidade da empresa, ou seja, sdo eles que liquidam as
facturas.

O capital cliente pode ser definido pelo valor do relacionamento entre a organizagao e
0s potenciais clientes com quem se estabelece negécio (Stewart, 1999:111), ou seja,
refere-se a relagdo da empresa com os seus clientes e o valor que estes representam
para a empresa (Camara et al.,, 2007:695). Os clientes sao também um factor de

importancia no que confere a criagcdo de valor, porque trazem conhecimento,
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renovando a base do capital intelectual, podendo mesmo serem um elo de ligacdo ao
aumento das inovacbes e ao mesmo tempo treinam os empregados. Para além de
serem uma fonte de competéncias e de renovacdo de conhecimento da empresa,
impedindo assim a obsolescéncia do capital intelectual (Cabrita, 2006:96). Pode-se
dizer que o capital relacional representa as ligagbes da empresa com a envolvente
externa (Cabrita, 2006:95). Actualmente, o cliente pode “fazer” a empresa, porque
numa economia de conhecimento a informagdo € um bem valioso e os clientes tém
acesso a informagfes que até a data nédo tinham o que possibilita a escolha (Stewart,
1999:195). Este capital sempre existiu, contudo estava encoberto pelo goodwill, ou
seja, quando uma empresa é vendida por um valor superior ao que esta descrito nas
demonstracdes financeiras e apds se ter subtraido o valor da estrutura da empresa, o
remanescente corresponde ao valor da carteira de clientes dessa empresa. Sendo que
€ nas relacdes com os clientes que se inicia todo o fluxo de entrada de capital na

empresa (Camara et al., 2007:695).

O capital cliente pode ser visto como uma cadeia de valor intangivel, ou seja, o
caminho que um produto ou servico percorre desde o primeiro vendedor até ao
consumidor final. O valor deveria ser acrescido a cada fase da cadeia, contudo, ao
valor acrescido este deveria ter 0 minimo de custo possivel e reverter esse valor aos

resultados da empresa (Stewart, 1999:196).

Com o capital cliente, iniciou-se um novo desafio para a criagdo de valor da empresa,
isto €, pretende-se medir a solidez, a satisfacdo e a lealdade dos clientes (Edvinsson e
Malone, 1998:33). Também contribui para a sensibilidade dos pregos e do bem-estar
financeiro dos clientes a longo prazo (Camara e tal., 2007:695). Contudo, 0s novos
dados juntamente com o conhecimento, levam a empresa atingir competitividade e

riqueza.

O capital cliente é analogo ao capital humano, pois ndo é possivel assumir-se uma
postura possessiva quanto aos clientes, bem como aos empregados. Do mesmo modo
a empresa investe no seu pessoal, ndo somente com o intuito de criar valor nos
individuos, mas também criar bens de conhecimento para a empresa, como um todo.
Nesse sentido a empresa e 0s seus clientes podem desenvolver um capital intelectual

gue € ao mesmo tempo Unico e pertenca de cada um.
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1.4.3. Capital Humano

Nem todos os factores do capital intelectual conseguem ser reconhecidos como
activos intangiveis, como o caso do capital humano, uma vez que se trata de um
activo que nao faz parte do patrimoénio da empresa, mas sim do proprio individuo
(Camara et al., 2007:696), porque se baseia ha competéncia dos talentos de cada um
e (Bautzer, 2006:5) € utilizado pela empresa para a criagdo de valor, fomentando o
diferencial de cada empresa (Camara et al., 2007:696). As pessoas, através das
experiéncias e conhecimentos adquiridos ao longo do tempo sdo uma fonte de

beneficios econdémicos futuros para as empresas (Ferreira, 2008;2).

Uma vez que o capital humano ndo é contabilisticamente reconhecido como activo,
também n&o é reconhecido no balan¢o das empresas, o que levanta dois problemas: a
contabilidade néo incorpora a totalidade dos activos, o que origina a um desfasamento
entre o valor real e o valor contabilistico desta, situacdo que se verifica mais nas
empresas que concentram as suas vantagens competitivas em recursos intangiveis;
por outro lado, as demonstracfes financeiras também nao apresentam resultados de
natureza intelectual, o que leva a que a informacao transmitida aos stakeholders néo

satisfaca as suas necessidades (Ferreira, 2008;3).

O capital humano de uma empresa pode ser definido como a for¢ca de trabalho. Sao
todos os individuos que trabalham nas organizacbes e que estdo associados a
geracdo de valor, que consequentemente geram resultados financeiros e estabelecem
relacdes sociais, mas o forte problema deste conceito € o modo de como se consegue
esta associagdo em prol da criagéo de valor (Kernchen, 2009).

O capital humano é considerado um elemento dinamizador do capital intelectual,
embora quanto melhor for o capital estrutural da empresa mais possibilidade tem o
capital humano de se desenvolver (Camara et al., 2007:696). O capital humano esta
relacionado com as competéncias, as capacidades, as experiéncias e as aptiddes das
pessoas (Cabrita, 2006:84). Podemos dizer que o capital humano tem uma
caracteristica diferencial dos outros, isto é, que é Unica, porque a inteligéncia humana

diverge de individuo para individuo. Contudo, as pessoas geram capital intelectual
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através da sua competéncia, agilidade intelectual e atitude. Sendo estes factores
essenciais para transformar o mundo empresarial nhuma economia baseada em
conhecimento, mesmo sabendo que é um passo ambicioso para 0 sucesso das
empresas e a0 mesmo tempo ter4 impacto no desenvolvimento da economia dos
mercados (Ponchirolli, 2002:32).

Tal como o capital intelectual, também o capital humano foi defendido por varios
autores. Para Edvinsson e Malone (1998), o capital humano compreende a
capacidade, o conhecimento, a habilidade e as experiéncias individuais dos

empregados/ responsaveis pela empresa.

Figura 11. Modelo Capital Humano de Edvinsson e Mal one

AMBIENTE COMPETITIVO DA EMPRESA

Capacidade

Conhecimento
Habilidade

Experiéncias individuais dos empregados/responsaveis pela empresa

Capital Humano

Fonte: Prépria.

Para Edvinsson e Malone (1998) o capital humano néo se trata da soma algébrica dos
vérios factores (V. Figura 11), mas sim da sua interligacdo dentro da dindmica das
organizacdes face ao ambiente competitivo. O capital humano refere-se ao conjunto
da capacidade, habilidade e experiéncia, bem como ao conhecimento formal que as
empresas detém e que incorporam valor & empresa. Sendo aqui também incluido a

criatividade e a inovacao organizacional (Camara et al., 2007:697).

Para Stewart (1999), o capital humano trata-se do activo de maior importancia para a
empresa, pois uma empresa deverd utilizar tanto o seu capital humano quanto o seu
poder lucrativo, ou seja, quanto melhor for utilizado o conhecimento dos colaboradores
em novos processos de inovacdo, maior lucro tera a empresa (Camara et al.,
2007:697). Assim, para este autor os principais factores do capital humano seréo a

identificacdo e o desenvolvimento do talento dos empregados.

Ja para Davenport (1998), a importancia da definicdo de capital humano encontra-se

na dimensdo do tempo, isto €, trata-se da capacidade, comportamento, e empenho
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dos funcionarios ao longo do tempo (Camara et al., 2007:697). Para o autor nenhum
destes factores € mais ou menos importante, a sua importancia surge conforme a
necessidade e requisitos de cada empresa, mas salienta 0 empenho como o

catalisador dos restantes factores (Camara et al., 2007:697).

Figura 12. Modelo Capital Humano de Davenport

Capacidade

Conhecimento

Habilidade + Comportamento X Empenho X Tempo

Talento

Fonte: Camara et al., 2007.

Podemos definir o modelo de Davenport (V. Figura 12) como uma equagdo onde a
capacidade é o conjunto das competéncias que suportam o desenvolvimento da
empresa e é constituido pelo: conhecimento (a informacdo adquirida), habilidade (a
destreza na utilizacdo dos métodos e meios para a realizacdo de uma tarefa
especifica) e o talento (a capacidade de realizar uma tarefa, ou seja, a aptiddo dos
funcionarios). A estes factores ainda podemos somar o comportamento dos
funcionarios, isto é, a forma de agir ao desempenharem uma tarefa. A tudo isto ainda
se deve introduzir o empenho e o tempo. Uma tarefa para ser bem sucedida tem que
ter um objectivo bem definido. Quanto ao tempo, porque este € o elemento cronolégico

do investimento em capital humano por parte da empresa (Camara et al., 2007:697).

Fuller e Farrington definem capital humano como sendo o conjunto dos colaboradores
de uma empresa que contribuem para a criacdo do lucro e criagdo de vantagem
competitiva (Fuller, 2001:69). Como principais caracteristicas deste processo
apresenta-se: atrair e contratar os melhores, impedir o seu abandono e utilizar o

capital humano, optimizar o desempenho e o contributo dos colaboradores da
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empresa (Camara et al., 2007:698). Estes autores ainda salientam o0s custos que o

empregado implica na empresa, ndo s6 diariamente, mas apds a sua saida.

Por sua vez, Kravetz, considera as competéncias dos trabalhadores a melhor
caracteristica do capital humano (Kravetz, 2004:48). Pois estas podem medir o
desempenho individual, podem ser criadas para qualquer funcdo ou organizacgéo.
Também permitem uma ligag&o aos processos de formacgéo, sistema de remuneragéo,
selecgdo, desenvolvimento de carreira e direccdo estratégica da empresa (Camara et
al., 2007:698).

Burud e Tumolo, citado por Camara et al (2007), definem o capital humano como a
aplicacdo do capital intelectual em geral na empresa, isto é, aplicacdo do
conhecimento, das capacidades e do talento dos empregados juntamente com o
capital relacional (relacdo com os clientes, fornecedores e associados externos) na
perspectiva de criacdo de valor na mesma. O autor efectua uma ligacdo a nivel interno

com as entidades externas a empresa (Camara et al., 2007:699).

Entretanto, Roos, Pike e Fernstrom, seguem algumas das linhas dos anteriores, isto a
respeito da introducdo do capital relacional como medida do capital intelectual (Roos,
2005), contudo, a nivel do capital humano tém algumas divergéncias. Sendo que para
estes autores, o capital humano é constituido por todos os atributos relacionados com
os individuos que trabalham numa empresa. Sem eles as empresas nao
desenvolveriam os seus negocios. Assim, estes autores dividem o capital humano em

trés componentes: competéncia, atitude e agilidade intelectual (V. Figura 13).
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Figura 13 . Modelo Capital H umano de Roos, Pike e Fernstrom

Principais
Recursos
dos

Recursos
Humanos

Competéncia Agilidade Atitude
Intelectual

- Conhecimento de campos .
especificos - Tagos comportamentais

(Conhecimento tactico) de inteligéncia social

- Habilidades especificas -Habilidade para Inovar

(Conhecimento tactico) - Motivag&o

- Capacidade de Processamento . P

P cerebral (Ql) - Habilidade para imitar

- Empatia - Calma

- Habilidade para participar manter - Habilidade para adaptar

networks de relacionamento

- Habilidade para utilizar as

networks de relacionamento
pessoal

- Endurance e
perseveranca

Fonte: Camara et al., 2007.

Foram descritos varios modelos de capital humano, contudo todos eles tinham o
mesmo objectivo, o de reforcar o papel estratégico de que uma adequada gestdo dos
recursos humanos valoriza em geral o capital intelectual, mas em particular o capital
humano (Camara et al., 2007:699). Estes sdo os principais geradores de riqueza para
a empresa devido a sua capacidade de angariar conhecimentos, que ao serem bem
geridos vao proporcionar a empresa o diferencial de competitividade necessaria para a
sua competitividade no mercado. Actualmente, as empresas véem no talento das
pessoas o factor chave para a criacao de valor, sendo que através do conhecimento
humano as empresas possam criar e sustentar esta inovacdo e assim obterem
sucesso na competitividade nos mercados. Peter Drucker, em 1998a, dizia: “Na
sociedade do conhecimento, o verdadeiro investimento se da cada vez menos em
maquinas e ferramentas e mais no conhecimento, as maquinas sdo improdutivas, por
mais avancas e sofisticadas que sejam”. Assim sendo, actualmente, gerir pessoas em
organizacdes contribui directamente para a valorizacdo das empresas no mercado.
Logo, o grande desafio das empresas encontra-se na angariacao de talentos (Camara
et al., 2007:699).

Assim, a gestdo do talento é actualmente, uma questdo de elevada importancia para
0s Recursos Humanos. Porque por um lado, tendo o talento um papel estratégico e

singular na valorizacdo do capital humano, por outro a existéncia de um bom talento
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na empresa € equivalente a criacdo de intangiveis, que proporcionam valor acrescido

a empresa e consequente vantagem competitiva (Camara et al., 2007:700).

O talento, segundo o modelo de Marilyn King, traduz-se na soma da paixao, da viséo e
da acc¢do (Talento = paixao + Visdo + Ac¢do). Onde a paixdo é o gosto pelo trabalho a
realizar, a visdo do que se quer atingir e a ac¢céo a forma de desempenhar a actividade
(Jerico, 2001:68).

A empresa sendo uma organizagdo que se caracteriza como um Sistema Adaptativo e
Complexo necessita de recursos humanos que ndo s6 manifestam acc¢éo acima das
expectativas, de forma a criar dindmica, mas também sintam paixdo que inspire a
realizacdo das varias actividades de modo a atingir os objectivos propostos (visao).
Assim, a empresa quando obtém um conjunto de recursos humanos que
complementam estes trés factores, estd a consagrar um conjunto de vantagens
competitivas que irdo proporcionar sucesso nos seus resultados.

Ainda dentro do capital humano, ha outros aspectos de relevancia, como por exemplo,
a satisfacdo dos empregados, a motivacdo. Quando um funcionario trabalha satisfeito,
0 seu trabalho é repercutido no capital relacional, ou seja, quando os empregados
estdo satisfeitos tendem a aprender mais acerca dos seus clientes, o que origina um
melhor nivel dos servigcos (Cabrita, 2006:86). No caso da motivagéo, trata-se de um
factor que sustenta a vantagem competitiva contribuindo para a circulagdo de
conhecimento. Embora a motivacdo das pessoas ndo seja um objectivo estratégico,
um elemento que leva a vantagem competitiva da empresa (Cabrita, 2006:87). Stewart
(1999), sugere duas vias para as empresas seguirem no que concerne ao capital
humano. Este consiste em utilizar mais o conhecimento das pessoas, o0 que implica
nas empresas tornar conhecido e explicito todo o tipo de conhecimento que é privado
e tactico. E ainda conseguir que mais pessoas obtenham mais conhecimentos, acerca

de matérias Uteis para as empresas.

E necessario ter-se em consideracéo que o conhecimento organizacional é como se
de um se tratasse stock para uma empresa, mas que este pode ser transferido,
alimentado, recrutado, sendo que sempre 0 seu maior objectivo é o de criar valor para
a instituicdo. As empresas deverdo ter cuidado no recrutamento, porque 0s
empregados sdo a base sobre a qual o capital humano se constréi, para tal €

importante por parte da empresa, desenvolver uma cultura que fomente e promova a
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retencdo do capital humano dentro da empresa (Cabrita, 2006: 88). Apesar de o
capital humano ser o objecto central do estudo, ndo se pode relativizar o capital
estrutural e o capital relacional como meios de proporcionar retorno econémico na
empresa. No seu seio existe também o factor do conhecimento como o elo de ligagcdo

entre a empresa e a tecnologia/inovacado ou mesmo dos proprios clientes.

1.5. Estudos empiricos

A temética do capital intelectual ainda esta longe de ser consensual, apesar da vasta
literatura sobre o0 mesmo. No presente ponto efectua-se a apresentacdo de alguns
trabalhos empiricos realizados tém como pano de fundo a temética do capital

intelectual.

Cabrita (2009), cuja investigacdo foi utilizada como suporte na realizagdo do nosso
trabalho empirico, realizou um estudo que proponha como objectivo testar
empiricamente um modelo de inter-relacbes e interaccbes entre as componentes do
capital intelectual e 0 desempenho organizacional no sector bancario portugués. Ou
seja, pretendia explorar a influéncia do capital intelectual no desempenho
organizacional, identificando e examinando, no sector bancéario portugués, as inter-
relacdes e as interaccdes entre as componentes do capital intelectual, com impacto no
desempenho organizacional; ao mesmo tempo também pretendia reconhecer a
importancia dos intangiveis numa economia que cada vez mais € orientada pelo
conhecimento. Dos estudos realizados, extraem-se as seguintes conclusées:

- O capital intelectual tem influéncia positiva no sector bancério portugués;

- O valor organizacional surge através da interaccao dos factores do capital intelectual
e quanto maior for essa interaccdo, maior é a sinergia desenvolvida entre os
elementos do capital intelectual e maior € a criacao de valor para a instituicdo;

- O capital intelectual (crescimento ou deterioracdo) depende ndo somente da escolha
das inter-relagcbes e das interaccbes entre os factores do capital intelectual, mas
também do seu alinhamento e estratégia adoptada;

- O capital intelectual é Unico e depende do seu percurso, ou seja, ndo se da a mesma

importancia a cada um dos factores do capital intelectual;
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- Os gestores da banca portuguesa reconhecem a importancia do capital intelectual no
sucesso das instituicbes bancérias e ainda acreditam que a sua gestdo € importante
para a sustentabilidade da competitividade. Apesar de demonstrarem ndo saber
identificar, explorar e medir o capital intelectual, véem o capital intelectual como um
meio de alcancar vantagem competitiva com potenciais efeitos nos resultados
financeiros (Cabrita, 2009:145).

Ferreira (2008), realizou uma investigagdo com o objectivo de analisar a divulgacéo de
informacé&o sobre o capital intelectual em Portugal. Pretendia identificar as tendéncias
de divulgacdo apresentadas pelas empresas portuguesas, tentando avaliar quais as
componentes do capital intelectual mais reportadas e potencialmente mais
valorizadas, identificar os factores que explicavam o volume e a abrangéncia da
divulgacao efectuada e, por fim, analisar se as tendéncias de divulgacdo em Portugal

se diferenciam das praticas realizadas noutros paises.

Para a realizacao deste estudo foi efectuada uma analise de contetdo aos Relatorios
e Contas das empresas portuguesas com acc¢des admitidas a cotacdo a data de 31 de
Dezembro de 2006. O estudo permitiu apurar que existia divulgacdo voluntaria de
informacdo sobre capital intelectual; no entanto, esta divulgacdo abrangia
predominantemente factores de natureza externa, apesar de existirem divulgacdes no

sentido do capital humano e capital interno (Ferreira, 2008:78).

O estudo realizado conclui que as empresas portuguesas efectuam divulgacdo
voluntéria de informacé&o de capital intelectual nos seus Relatérios e Contas. Contudo,
destaca-se a importancia dada aos factores relativos ao capital externo. Também se
verificou que os factores mais reportados estéo ligados aos processos de gestdo, aos
acordos de colaboracdo, as marcas, ao perfil dos trabalhadores e dados referentes a
educacdo e formacdo dos recursos humanos. Por fim, também se conclui que a
divulgacdo voluntaria esta interligada com a dimensdo e tipo de auditor, ou seja,
gquanto maior for a dimensdo da empresa mais informacédo é divulgada, isto acontece
como forma de reduzir os custos politicos que suportam e aumentam a captacdo

externa de capital a um menor custo (Ferreira, 2008:78).

O estudo analisado anteriormente datava de Relatérios e Contas de 2006. Entretanto,

realizado mais recentemente um outro estudo (Sousa, 2008), também incidindo sobre
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empresas cotadas na Euronesxt Lisbon. Este estudo teve como objectivo
compreender as préticas de divulgacéo de informacédo sobre o capital intelectual por
parte das empresas portuguesas cotadas na Euronesxt Lisbon, através da

comparacao das divulgacdes nos Relatérios e Contas e na internet (Sousa, 2009:64).

Os resultados mostraram que a informacao relatada na internet ndo era mais completa
do que a relatada nos Relatorios e Contas. Contrariamente ao que se era esperado,
uma vez que a divulgacao de outros temas, também de elevada importancia, nos dias
de hoje, tal como a responsabilidade social, jA se encontra com mais detalhe na
internet, o que proporciona aos stakeholders uma melhor relagdo com o interior da
empresa e aos mesmo tempo reduz o formato em papel do Relatério e Contas, pois
direcciona o stakeholders para a internet. Em relacdo a divulgacdo do capital
intelectual nos Relatérios e Contas, constata-se que o capital interno é o menos
relatado, independentemente de se tratar de sectores tradicionais de Knowledge
Intensive. No entanto, o capital humano é a componente com maior divulgacédo

(Sousa, 2009:67).

1.6. Sintese Final

Realizou-se neste primeiro capitulo uma resenha teérica que aborda a forma como a
economia evoluiu ao longo dos tempos e como 0 conhecimento passou a ser factor
essencial na competitividade das empresas. O conhecimento passou a conter uma
maior importancia para as empresas, chegando mesmo a pesar na classificacdo de
uma empresa perante o mercado em que estd inserida. Ou seja, 0 conhecimento
passou fazer a diferenciacdo na criacdo de valor por parte das organizagcfes. Assim,
as empresas que conseguem um bom aproveitamento do conhecimento no seu
interior sdo recompensadas por melhores resultados e obtém maior vantagem

competitiva.

O capitulo faz também referéncia ao capital intelectual, de todo o conjunto dos activos
tangiveis e intangiveis que fazem parte das empresas, principalmente do factor
humano que ndo tendo aptiddo para ser mensurado é factor essencial na criacao de

valor das organizacdes.

38



O Impacto do Capital Humano na criacao de valor no

negocio — Analise nas empresas de Actividades Financeiras

Efectuou-se ainda uma breve referéncia a estudos realizados em Portugal com énfase
na tematica do trabalho, que revelam também que as empresas em Portugal ja
comecgam a administrar importancia ao factor do capital intelectual, se bem que a sua
divulgacao ainda esta muito voltada para o seio da empresa e ndo direccionada para
apoiar os stakeholders nas suas decisdes e nem mesmo as proprias empresas nos

seus recursos financeiros.

Capitulo 2

Caracterizacao do Sector em Estudo

No presente capitulo, realizar-se-a uma breve caracterizacdo do sector das empresas
financeiras e seguradoras que estardo na base do estudo empirico, por ser
actualmente o maior sector de actividade da vida econdmica dos paises desenvolvidos
e dado ser um dos sectores onde se encontram com mais evidéncia as trés vertentes

do capital intelectual.

2.1. Caracterizacao do Sector terciario

O sector terciario envolve a prestacdo de servicos as empresas e aos consumidores
finais (populacdo em geral). Até meados do século XX, o sector terciario servia
meramente de apoio complementar a industria e a agricultura, mas a partir de entdo
passou a ganhar poder face aos outros dois sectores. Hoje, é o sector que recebe os
produtos do sector secundario e os distribui aos consumidores. Também é neste
sector que se encontram as empresas que apoiam as industrias e até a agricultura, tal
como as empresas financeiras, uma vez que sem o apoio financeiro as industrias e a
agricultura ndo se conseguem desenvolver. Assim, verifica-se que as empresas
financeiras fazem parte integrante do sector dos servicos (terciario), mas ao mesmo

tempo estdo interligadas com o0s outros sectores e até com a populacdo em geral
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(consumidor final). Assim uma vez que as empresas financeiras estao interligadas ao
sector terciario optou-se por essa escolha para este estudo empirico. Contudo, para
além das empresas financeiras também as seguradoras tém igualmente um papel
preponderante, pois tanto as empresas industriais como os agricultores estdo sempre
na mercé da existéncia de uma catéstrofe que podera arruinar todo o seu negdcio e é
com base nos seguros que estas pessoas podem voltar a edificar as suas empresas e
continuar na luta na criagdo de valor no mercado em que estdo inseridos. Assim,
verifica-se que, para além das empresas financeiras também os seguros sao
essenciais para a evolugdo das empresas na economia de um pais. E evidente que
também todas as restantes empresas de servi¢cos sdo fundamentais para a economia,
mas o estudo ira recair sobre estes dois tipos de empresas — empresas financeiras e

seguradoras.

Algo essencial no sector terciario foi a necessidade de existir um avanco a nivel
tecnoldgico, humano e certas mudancas estruturais. Nesse sentido é imperativo uma

maior qualificacdo das pessoas que participam neste sector de actividade.

2.2. As Seguradoras

A Associacdo Portuguesa de Seguros (APS)! tem como principal objectivo a imagem

gue transmite a sociedade civil dos seus produtos e servicos.

Actualmente, os seguros tém ganho uma maior importancia a nivel econémico, social,
colectivo ou individual. Mas tém ainda um longo percurso a percorrer de forma a
conseguirem transformar-se numa actividade compreendida pelas pessoas em geral.
Apesar da natureza empresarial das seguradoras estas também intervém a nivel
social, de financiamento e protec¢do da actividade econémica, quer a nivel das

empresas ou do estado (ASP, 2008).

O ano de 2008 ficou marcado, em gquase todos os sectores de economia, pela crise do

sistema financeiro internacional. Para o sector segurador, o impacto mais sentido foi

! Associacdo Portuguesa de Seguradoras, http://www.apseguradores.pt, Panorama o Mercado para o ano de 2008,
disponivel em — Consultado em 13/12/2008.
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nos mercados de capitais, devido a diminuicdo de investimento por parte dos
stakeholders. Contudo, a crise sentida em 2008, alastrou-se a 2009, esperando no

entanto, uma recuperacéo no decorrer do ano de 2010 (ASP, 2009)°.

O sector segurador em Portugal, segundo o Panorama do Mercado para o ano de
2008, referenciado pela Associacdo Portuguesa de Seguradores, mostrava-se como
sendo um sector que abrangia cerca de 83 companhias de seguros e onde empregava
em média, 11 mil pessoas. Em referéncia ao ano de 2007, este sofreu um
desacelaramento nos resultados liquidos, mas mesmo assim gracas a recuperacéo do
ramo dos Seguros de Vida os valores apresentados nédo foram tdo acentuados em
relacdo aos anteriores. Embora tendo diminuido 5,2% em relacdo ao ano de 2006, o
Resultado Liquido do Exercicio continuou a transmitir uma equilibrada performance
econdémica do sector, comparativamente a conjuntura desfavoravel dos mercados
financeiros e num contexto concorrencial que originou planos agressivos de politicas

comerciais (ASP, 2008).

Ja durante o ano de 2008, em consequéncia da conjuntura negativa, sentiu-se que 0s
ramos dos seguros nao vida contribuiram para a diminuicdo dos resultados das
seguradoras. Também a nivel da inovacdo e eficiéncia, os seguros em Portugal,
sofreram um impacto negativo. Contudo, mostraram uma capacidade global de
resisténcia significativa face aos elevados niveis de solvéncia que o pais atravessou,
sem que fosse necessaria a interveniéncia dos accionistas. No entanto, a nivel dos
seguros de saude e de vida, conseguiu-se um resultado crescente, verificando-se que
actualmente, depois dos depositos a prazo nas instituicbes bancarias sdo 0s seguros
de vida os produtos financeiros mais procurados pelos portugueses, devido a
seguranca e rentabilidade que as seguradoras oferecem aos segurados. No sector da
saude, os portugueses comegam a apostar mais nas seguradoras — quer seguros
individuais ou em grupo. As pessoas comegam a procurar outros prestadores de
saude e até mesmo melhores qualidades nos servicos prestados do que aqueles que

encontram no sistema universal e gratuito do sistema normal de saude (ASP, 2008).

2 Associacao Portuguesa de Seguradoras, http://www.apseguradores.pt, Panorama do Mercado Segurador 2008/2009,
disponivel em — Consultado em 15/02/2009.
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Ainda ha a salientar os seguros de Automoveis, pela melhoria da informacdo aos
clientes, do tratamento das reclamacdes e da obrigatoriedade de existéncia de um
Provedor de Cliente (ASP, 2008).

A APS criou, em 2008, o Jornal “ Portugal Seguro”, com o intuito de chegar mais
facilmente ao publico, contando com a colaboracdo de um conjunto de especialistas

nacionais e estrangeiros.

No que concerne ao quadro de pessoal deste sector, em 2007 deu-se uma diminui¢ao
do numero de empregados, devido a racionalizagdo de alguns servigos, contudo é de
salientar as acc¢des de formacdo desenvolvidas pelas seguradoras, 0 que mostra a
importancia do desenvolvimento da qualificacdo dos recursos humanos desta
actividade (APS, 2008).

No entanto, em 2008 a APS aposta também na formacdo, desenvolvendo 252
cursos/accdes de formacdo e obtendo um namero de mais ou menos 4000 formados,
quer em formato presencial, quer em formato e-learning, sendo este nimero quase
duplicado em 2007. Este aumento equivaleu a 34% dos colaboradores directos do
sector segurador. Neste sentido, a maior aposta da APS estd numa melhor oferta de

formacdao face as necessidades dos associados e do mercado

2.3. As Instituicoes de Credito

O sector bancéario é um dos principais motores do desenvolvimento econémico dos
paises, tendo um papel fundamental no investimento em actividades de conhecimento.
Podemos até dizer que é o impulsionador da economia do conhecimento, mas para
tal, € necessério, que o sector financeiro reconheca a importancia da acumulacao do
conhecimento na economia e a disponibilidade para ajudar os investidores a investir
em novas empresas, principalmente, nas baseadas no conhecimento, pois estas sdo
fundamentais para que a economia do conhecimento consiga progredir (Cabrita,
2009:130). Mas, para que haja investimento nas empresas do conhecimento €&

necessario conseguir demonstrar como estas conseguem criar valor num mercado
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cada vez mais globalizado e ao mesmo tempo tornarem-se as novas ferramentas do

sucesso empresarial.

Ao mesmo tempo que o conhecimento ganha poder face ao sucesso das empresas,
as tradicionais demonstra¢Bes financeiras também continuam a ser de elevada
importancia para a concesséao de crédito por parte dos bancos, apesar disso estas nao
conseguem transmitir o potencial de criacdo de valor futuro para a empresa que se

baseia nos intangiveis (Cabrita, 2009:1309).

O sector bancério portugués é dividido em dois grupos, onde 0 maior grupo representa
cerca de 80% da quota de mercado e é constituido pelos 5 maiores grupos bancarios -
Caixa Geral de Depdsitos, Millennium BCP, Banco Espirito Santo, SantanderTotta e
Banco BPI3.

No que se refere aos seus valores anuais, no primeiro semestre do ano de 2008, o
activo total do sistema bancério cresceu em relagdo ao mesmo periodo do ano
anterior, em cerca de 9,6%, tendo para esse fim a contribuicdo do crédito a clientes.
Logo, é no sentido de manter e aproximar os clientes que os bancos trabalham, pois
sendo este sector constituido por um grupo pequeno, permite que a concorréncia
aumente e retenha o maior numero de clientes. Contudo, os bancos ao emprestarem o
capital aos seus clientes ndo controlam propriamente o investimento dos mesmos
porque tém sempre uma garantia de reembolso do empréstimo por parte do cliente,
mas por vezes se 0 negdcio ndo tem os resultados previstos o banco nunca recupera
0 seu investimento na sua totalidade porque a garantia que estava em seu poder
perde valor. Para que isso ndo aconteca, 0os bancos deveriam acompanhar o negécio
do seu cliente, no que confere a sua capacidade de gerar valor econémico (Cabrita,
2009:130).

Sendo assim o0s bancos apostam na formacéo e na qualificacdo dos seus recursos
humanos. Segundo, Nuno Amado (Presidente Executivo do Banco Santander Totta)
uma empresa que nao invista em permanéncia na qualificacdo e no desenvolvimento
dos seus colaboradores esta a hipotecar o futuro da sua organizacdo. Assim, as

empresas que apostam neste tipo de vantagem competitiva, que tenham uma equipa

3 Banco BPI, http//bpi.bancobpi.pt/index.asp?rildArea=ArealnfSectorial&rild=IndMacro — Consultado em 13/12/2008.
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muito qualificada e informada, rapidamente conseguem entender 0s hovos contextos e
ajustar as necessidades aos novos desafios. Nesse sentido, o banco Santander Totta,
no ano de 2008, investiu cerca de 2,3 milhdes de euros em formag&do. Um outro factor
importante é o investimento no segmento da responsabilidade social, nomeadamente
no ambito do Conhecimento e do Ensino Universitario, como patrocinadores de
concursos e de estagios universitarios na perspectiva de escolherem boas

capacidades intelectuais.

Face a crise financeira em que se vive na actualidade, o sector financeiro devera
ganhar vantagem competitiva através de uma boa estratégia do capital humano,
através da diferenciacdo do pagamento e do desempenho, e também pela
comunicacao de um conjunto de valores mais abrangentes aos colaboradores actuais
e futuros. Assim podemos afirmar a existéncia de uma alteracdo no modo como estas
empresas geram o seu capital humano, sobretudo na forma de recompensa salarial,
ou seja, compensacao salarial baseada no desempenho e na criacdo de valor para os
stakeholders. Até agora, a retencdo do talento cingia-se unicamente a compensacao,
mas existem actualmente determinadas alteracbes, ou seja, a retencdo dos
colaboradores baseia-se no valor global, tal como, oportunidades de formacao,
desenvolvimento de carreira e formas de trabalho flexiveis. Para que as empresas
financeiras concedam incentivos aos seus colaboradores, como o bénus mensal, é

necessaria a existéncia de contrapartidas como o trabalho por objectivos.

Em consequéncia da crise econémica, os bancos deverdo perceber a qualidade do
capital intelectual e das estratégias inovadoras dos seus clientes, como se de um
elemento imprescindivel se tratasse aquando da andlise de crédito, de capitalizacédo
bolsista e da eficiéncia dos mercados de capitais. Assim, no futuro e com os mercados
cada vez mais globalizados, as empresas irdo ter de associar-se a factores de
sucesso e de crescimento que irdo ajuda-las no desenvolvimento baseado na
inovacao, na eficiéncia, na rapidez de modo a estas conseguirem uma posicdo de
competitividade perante o sector e com isso tornarem-se mais competitivas (Cabrita,
2009:131).

Quando falamos nas novas medidas das empresas financeiras, ndo estamos somente

a falar de Portugal, mas sim a nivel da Europa e dos EUA, porque a crise econdémica
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afectou o mundo em geral. Contudo, segundo Vicki Elliott*, as empresas financeiras
europeias apresentam em 2008 uma compensacédo baseada no desempenho, mas a
sua énfase esta no salario base e na oferta de um conjunto de incentivos a longo
prazo. No entanto, a componente varidvel estd a ganhar terreno nas préaticas salariais
aproximando-se das medidas utilizadas nos EUA. Para dar resposta a criacdo de valor
pretendida pelos stakeholders, € necessério criar uma sustentabilidade na
compensacdo face ao desempenho, porque cada vez mais € necessario gerir 0s
gastos, assim face aos objectivos previstos e alcancados os colaboradores sédo

compensados.

2.4. Sintese Final

N

O presente capitulo fez mencdo a escolha da fonte de informacdo para o estudo
empirico, procurando descrever o sector terciario, mais precisamente as empresas
financeiras e as seguradoras. A escolha incidiu nas empresas financeiras e
seguradoras pelo facto de se tratar de empresas onde o factor humano é bastante
acentuado e a0 mesmo tempo sdo0 empresas que na perspectiva actual da economia

tém bastante valorizacdo no desenvolvimento econdmico.

Capitulo 3
Metodologia

Este capitulo pretende explicitar, quer a metodologia de analise utilizada no estudo
empirico quer uma evidéncia do mesmo que sucede ao problema de investigacdo e as
suas hipoteses. Todo o trabalho de investigacdo pressupBe a definicdo de uma

estratégia de investigacao que ir4 servir de guia ao desenvolvimento deste estudo. O

4 Entrevista de Vicki Elliott, http//www.mwercer.pt/print.htm:jsessionid=1
RUp206TdI491C0Q0o9W JIxg**.mercer02 , consultado a 29/07/2009.
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inicio de qualquer trabalho de investigacdo ndo € facilitado, a dificuldade comeca
guando se pretende fazé-lo bem e de modo a formular um projecto de investigacdo de
forma aceitavel (Marques, et al. 1998:31). Contudo, ndo se deve raciocinar tao
linearmente, isto €, um trabalho de investigagédo nédo é algo que se obtém de imediato,
mas sim algo que se procura com o intuito de melhorar o conhecimento. Para tal, o
investigador vé-se obrigado a escolher um primeiro fio condutor, de forma estruturada
e coerente, na parte inicial do seu trabalho. Assim é crucial a observagéo da realidade
escolhendo o tema a investigar, salientando-se a importancia do capital intelectual na
actualidade das empresas, tanto a nivel do conhecimento interno como no método de
“bater” os concorrentes na corrida pelo cliente e obter uma melhor performance

financeira face a concorréncia.

Toda a investigacdo deve percorrer varias fases obtendo assim determinadas
conclusdes e devendo ser estruturado um plano de investigagdo. Com base na
estratégia delineada procede-se ao desenho da investigacdo, que estabelece as
etapas a percorrer, desde o planeamento das actividades a desenvolver, o processo
de seleccédo da populacéo a estudar e a definicdo da amostra a utilizar. O desenho de
investigacdo (V. Introducdo) também implementa as op¢des de procedimentos a
realizar e as técnicas a utilizar para recolha da informacédo e analise da mesma
(Novas, 2008:249).

3.1. Objectivos de Investigacao

Quanto aos objectivos tracados para a investigacdo, pretende-se aferir a forma como
as organizacoes fazem uso do seu capital intelectual e mais especificamente o capital
humano, como meio de melhorar o desempenho organizacional. Na realidade,
pretende-se perceber até que ponto as empresas ao investirem nos recursos humanos
conseguem evidenciar-se no mercado que esta cada vez mais globalizado. Se assim
for, as empresas reinem as condi¢des para que o retorno proporcionado pelo capital
intelectual (capital humano) supere o investimento feito pelas empresas e a0 mesmo

tempo atingirem mais quota de mercado.
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Como forma de obter resposta a questdo genérica da investigacao pretende-se, mais
especificamente, perceber:

- Se a formacéo dos funcionérios € ou ndo uma mais-valia para o melhoramento do
conhecimento no seio das empresas;

- Se a aquisicdo de conhecimento ao longo da carreira € valorizada pelos
empregadores e se estimula a melhoria dos servigos perante os clientes;

- Se as empresas optam por formar os seus empregados em vez de optarem pela
procura externa a fim de aplicar no seio da empresa as novas aprendizagens;

- Se as empresas acreditam que o conhecimento interno (dos funcionarios) é
suficiente bom para que possam lhes dar a conhecer informag&o da concorréncia de
forma a melhorarem e superarem a concorréncia;

- Se as empresas vém a formacdo como factor de angariacdo de conhecimento ao
ponto de este contribuir na melhoria dos servicos prestados;

- Se as empresas efectuam ou ndo uma avaliacdo ao desempenho dos funcionarios e
ao mesmo tempo se este desempenho deve ser relatado nos resultados da empresa;

- Se as empresas, ha actualidade, estdo ou ndo preparadas a transmitirem aos seus
empregados o que conhecem da concorréncia de forma a proporcionar melhorias nos
servicos prestados;

- Se o cliente sera o impulsionador para a melhoria dos servicos prestados de forma a
se atingir vantagem competitiva, sendo que para tal tenham que estar atentos as
novas necessidades dos clientes;

- Se as empresas estdo atentas aos movimentos da concorréncia de forma a estarem
preparadas a dar respostas eficazes as novidades por elas langadas;

- Se a concorréncia é o meio de inspiragdo da empresa para a melhoria dos servicos

prestados aos stakeholders.

3.2. Populacao e Seleccao da Amostra

A escolha da populacdo e consequente amostra é uma fase de grande importancia
para os trabalhos de investigacdo, sendo crucial a sua observacdo, seleccédo e
dimensédo (Cabrita, 2006:180). Ndo basta saber quais os tipos de dados a serem
recolhidos, € também importante circunscrever esses dados no espago geografico e

social, e no tempo, sendo as préprias hipéteses de investigagéo cruciais na escolha.
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Apbs circunscrito o campo de andlise, o investigador depara-se com trés opc¢des, ou
seja, recolhe os dados e faz incidir o estudo na totalidade da populagdo, ou limita a
uma amostra representativa da populacdo, ou estuda apenas algumas componentes,

ainda que nédo estritamente representativas da populagéo (Marques, et al. 1998:31).

A palavra “populacdo”, neste sentido, deve de ser entendida como um conjunto de
elementos constituintes de um todo (Marques, et al. 1998:31). Quando nos referimos a
“amostra”, esta impde duas condigdes:

- Quando a populac¢éo é muito volumosa e €é preciso recolher muitos dados para cada
individuo ou unidade;

- Quando, segundo o investigador, é importante recolher uma imagem globalmente
conforme a que seria obtida através do conjunto da populacgéao, isto €, quando se pde

um problema de representatividade.

O caso de se estudar componentes ndo estritamente representativas, mas
caracteristicas da populagéo, € também um meio de estudo frequente. Este método &
viavel para situacdes onde o estudo é muito abrangente e o0 método de obtencéo de

dados é feito por exemplo através de entrevistas (Marques, et al. 1998:31).

A populagdo a considerar na realizagdo do trabalho de investigacdo foram as
empresas financeiras e as seguradoras que fazem parte do sector terciario, trata-se de
um sector de actividade que se baseia no conhecimento e desse modo € mais
susceptivel de acumular o capital intelectual (Cabrita, 2006:182). No entanto, como em
qualquer estudo, € dificil conseguir alcancar a populacéo pela totalidade, o que nos
levou a seleccdo de uma amostra representativa da mesma. Efectuou-se uma
pesquisa pela Internet de forma a se conseguir obter dados que nos permitissem
chegar as empresas pretendidas para a resposta ao questionario elaborado. Nesse
sentido, através de pesquisa pela internet, mais especificamente na Associacdo
Portuguesa de Bancos®, base de dados do site do Banco de Portugal®, Associacéo de

Instituicdes de Crédito’ e Associacdo Portuguesa de Seguradoras e outros®, obteve-se

Associacao Portuguesa de Bancos, http://www.apb.pt — Consultado em 13/12/2008.
Banco de Portugal, http://www.bportugal.pt Portugal - Consultado em 18/02/2009.
Associacao de Instituicdes de Crédito Especializado, http://www.asfac.pt — Consultado em 25/06/2008.

o N o o

- Lista das Seguradoras Portuguesas, http://pt.wikipedia.org/wiki/lista das seguradoras_portuguesas - Consultado
em 29/04/2009.
- Lista das entidades participantes na Centralizacdo de Responsabilidades de Crédito prevista pelo Banco de Portugal.
- Regime geral das instituicdes de crédito e sociedades financeiras.
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quer os dados das empresas financeiras quer os das seguradoras. Apés se ter obtido
as informagbes das empresas seguradoras e mediadoras de seguros e das
instituicdes de crédito (bancos, caixas credito agricolas mutuas, caixas econémicas,
sociedades de locagéo financeiras, sociedades de garantias muatuas, sociedades de
factoring e empresas cambio), foi possivel constituir o conjunto de empresas que iria
ser alvo de estudo na presente investigagdo. Esse conjunto era formado por 180
empresas seguradoras e mediadoras e por 262 instituicdes financeiras, num total de
442 entidades.

Quanto a forma de recolha de dados, optou-se pela elaboragdo de um inquérito por
guestionario, isto é, trata-se de uma simples sondagem de opinido pelo que visa a
verificacdo das hipéteses tedricas e a analise das correlacBes que essas hipbteses
sugerem. Os inquéritos por questionario, normalmente sdo os instrumentos de recolha
de informacdo mais utilizados pelos investigadores. Geralmente sdo muito mais
elaborados e consistentes do que as sondagens. Na consequéncia do grande nimero
de pessoas interrogadas e devido ao tratamento quantitativo das informacdes retidas,
as respostas na maioria das vezes sao codificadas, de modo a que os inquiridos sejam
obrigados a escolher as suas respostas entre as que sdo formalmente propostas. O
inquérito tanto pode ser respondido pelo inquiridor ou pelo inquirido no caso de ser o
inquiridor a responder da-se o nome de “administragéo indirecta”, quando é o inquirido
trata-se de “administracdo directa”. Sendo que neste caso o inquérito é-lhe entregue
em mao pelo inquiridor que se encarrega de dar todas as explicagées necessarias, ou
enderecado indirectamente pelo correio ou por outro meio. O envio por correio dos
guestionarios por vezes é mal interpretada pelos inquiridos e consequentemente o
numero de respostas podera ser fraco. (Marques, et al. 1998:188). Como ja referido
em relacdo a estratégia da investigacdo optou-se pelo inquérito por questionario

enviado via correio acompanhado por carta.

Foram enviados 442 inquéritos por questionario, tendo-se obtido 105 respostas.
Dezanove questiondrios foram devolvidos via correio por motivo de alteracdo de
morada e os restantes ndo responderam. Podemos dizer desta forma, que a taxa de
resposta obtida foi de 23,75%.

- Comisséo Nacional de Proteccdo de Dados, http://cnpd.pt/bin/registo /entidades-pesq.as?txtNome=finac - Consultado
em 29/04/2009.
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Na caracterizacdo da amostra e de forma a conhecermos um pouco o publico que
aceitou responder aos questionarios, enviados via CTT, apresenta-se a descri¢do dos
inquiridos — Seguradoras/Mediadoras e Instituicbes de Crédito, relativamente aos
seguintes aspectos: idade, formagdo académica e posi¢do hierarquica na instituicdo.
Sendo que um dos questionérios ndo nos deu informacgéao relevante para esta primeira

fase da andlise.

Quadro 1. Distribuicdo dos inquiridos — Idade

Instituicbes de Crédito

Seguradoras/Mediadoras

N° % N° %
25 a 35 Anos 12 44,45 19 24,67
35 a 45 Anos 6 22,22 33 42,86
+ de 45 Anos 9 33,33 25 32,47
Total®| 27 100,00 77 100,00

Verificamos que o grupo etario que predomina nas Seguradoras € entre os 25 e os 35

anos, enquanto nas Instituicdes de Crédito é entre os 35 e 0s 45 anos.

Quadro 2. Distribuicdo dos inquiridos — Habilitag&o

Académica

Habilitagbes Seguradoras/Mediadoras Instituicdes de Creédito
Académicas No % %
Inferiores ao
12° Ano 3 11,11 0 0
12° Ano 5 18,52 14 18,18
Bacharelato 0 0 4 5,2
Licenciatura 18 66,67 47 61,04
Pos-graduacao e
Doutoramento - - 6 7,79
N&o Responde 1 3,7 6 7,79
Total 27 100,00 77 100,00

° A soma da 104, porque nos questionarios houve um individuo que néo respondeu a idade.
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Neste caso, verificamos em ambos 0s grupos, que a maioria dos inquiridos tem

formacéo académica a nivel da Licenciatura, seguindo-se o 12° Ano de Escolaridade.

Quadro 3. Distribuicdo dos inquiridos — Cargo que d esempenha

Cargo que Seguradoras/Mediadoras Instituicbes de Crédito
desempenha N© %
Director
Geral/gerente 18 66,66 26 33,77
Director Financeiro 2 7,41 4 5,19
Director R Humanos 5 18,52 23 29,87
Auditor Interno - - 2 2,6
Coordenador - - 8 10,39
Chefe Servico - - 7 9,09
Secretario - - 3 3,9
Outros - - 3 3,9
N&o Responde 2 7,41 1 1,29
Total 27 100,00 77 100,00

Relativamente ao cargo desempenhado, a maioria dos inquiridos sdo directores ou
gerentes das instituicGes, sendo que em segundo lugar os respondentes sao

responsaveis pelo sector dos Recursos Humanos.

3.3. Estrutura do Questionario

O questionéario foi elaborado com base no inquérito utilizado por Cabrita (2006).
Quanto a relacdo da percentagem de respostas obtidas, foi alcancada uma taxa de
respostas inferior a obtida por Cabrita de 58,8%. Contudo, € necessario ter em
consideracao que nao foi utilizada a mesma amostra e que nao se procedeu a nenhum
contacto com os inquiridos apds o envio dos questionarios, de forma a obter mais
respostas, ao contrario do que aconteceu no referido estudo, no qual a autora

procedeu a dois follow-ups que permitiram o aumento significativo de respostas.

O questionario € composto por duas partes sendo a primeira composta por um

conjunto de informagfes que ir4 facilitar a caracterizacdo da amostra e apoiar ou
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complementar as conclusfes a extrair. A segunda parte é constituida por 5 grupos de
questbes tendo cada um delas varias afirmacdes. O primeiro e segundo grupo de
guestdes estdo relacionados com o Capital Humano, focando a imagem do
empregado junto das instituicbes. O terceiro grupo, esta relacionado com o Capital
Cliente e os ultimos dois grupos referem-se as instituicbes face aos seus proprios

objectivos de sucesso e a concorréncia.

Para as questbes foi considerado uma escala de respostas de 1 a 4. Optou-se por
uma escala pequena de forma que as respostas nao fossem muito divergentes entre
os inquiridos. A correspondéncia das respostas vai do “N&o Concordo” (1) ao

“Concordo Totalmente” (4). (V.apéndice 1).

Assim, baseados nas respostas obtidas ao questionario enviado por CTT as 442
entidades conseguiu-se obter um numero relativo de respostas (105 respostas) que

serdo no capitulo seguinte analisadas.

3.4. Sintese Final

Ao longo do capitulo, procurou-se tracar a estrutura metodolégica sobre a qual
assenta a realizacdo do presente trabalho de investigacdo. Naturalmente que a
estratégia de investigacdo subjacente e as opcdes metodolégicas tomadas
apresentam determinadas limitacdes. Por exemplo, os métodos quantitativos sdo muitas
vezes criticados por ndo permitirem andlises abrangentes da realidade e, nessa medida,
nao captarem todo o emaranhado de relacdes — e a inerente complexidade — préprias da
realidade social. Compreender as limitagBes subjacentes as op¢fes metodoldgicas € um
aspecto critico em qualquer trabalho de investigacdo, pois esse facto determina

inexoravelmente o alcance dos resultados obtidos.
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Capitulo 4

Analise de Dados

Ao longo do presente capitulo far-se-4 a apresentagdo e a analise dos resultados
obtidos a partir do tratamento estatistico dos dados recolhidos por meio de um
inquérito por questionario, como descrito no capitulo anterior. O capitulo é dedicado a
analise exploratoria dos dados, com 0 objectivo de caracterizar o conjunto de
empresas que participaram no estudo, privilegiando-se a utilizacdo de medidas de
estatistica descritiva, e avaliar um conjunto de relacbes possiveis nos dados, com

recurso a testes estatisticos, com o objectivo de testar as hipéteses formuladas.

4.1. Analise Descritiva

Numa primeira fase efectuou-se uma andlise descritiva aos dados obtidos (V. Quadro
4).

Quadro 4.1. Descricdo dos dados obtidos no question ario—Q.1%

Q.1 Imagem global dos ) e Desvio
Frequéncia Média
empregados Padrao

1.1 - O Cliente valoriza a antiguidade | 1 3 3%

do empregado na instituigéo 2 32 31 %
3 51 29 % 2,80 0,757
4 19 18 %

1.2 - A Institui¢&o valoriza o empregado | 1 2 2%

pelo nimero médio de anos de trabalho | 2 36 35 %
3 o5 53 0% 2,71 0,666
4 10 10 %

1.3 - A instituicdo valoriza o empregado | 1 1 1%

pela formacéo adquirida ao longo dos | 2 10 10 %

anos de servigos 3 51 49 0/2 3,30 0,678
4 43 41 %

1.4 - Existe um grande numero de | 1 11 11 %

funcionarios com formacao superior 2 31 30 % 2,69 0,919
3 40 39 %

10 ver Apéndice 2 — CD Outputs.
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4 21 20 %

1.5 - A formagdo para a instituicdo é | 1 0 0%

uma ferramenta que fomenta novos | 2 7 7%

conhecimentos nos empregados 3 35 34 % 3,53 0,623
4 62 60 %

16 - A aquisicho de novos | 1 0 0%

conhecimentos favorece o empregado | > 4 4%

no seio da instituicio 3 37 36 % 3,57 0,571
4 63 61 %

1.7 - A instituicAo cria incentivos | 1 7 7%

internos para os empregados que 0s | 2 22 21 %

ajudem na aquisicao de conhecimentos [ 16 24 % 2,94 0,875
4 30 27 %

1.8 - A instituicdo wvaloriza a | 1 1 1%

actualizagdo das competéncias e a | 2 7 7%

formagao dos empregados 3 53 5106 3,33 0,645
4 43 41 %

1.9 - A instituicho reconhece o | 1 2 2%

conhecimento dos empregados 2 10 10 %
3 54 52 % 3,23 0,700
4 38 37%

1.10 - A instituicdo avalia os | 1 4 4%

empregados ao longo da sua carreira 2 9 9%
3 17 45 % 3,27 0,775
4 45 43 %

1.11 - A competéncia dos empregados | 1 2 2%

esta ao nivel esperado pela instituicdo 2 28 27 %
3 60 57 % 2,84 0,681
4 15 14 %

1.12 - A instituicAo preocupa-se em | 1 11 11 %

analisar o impacto da saida de um [ o 45 43 %

empregado na sua imagem 3 36 35 %C: 2,47 0,836
4 12 12 %

1.13 - Os empregados da instituicdo | 1 0 0%

demonstram um bom desempenho nas | 2 12 12 %

suas tarefas 3 74 72 0/2 3,05 0,531
4 17 17%

1.14 - A rotatividade dos empregados | 1 5 6 %

que trabalham directamente com os | 2 31 35 %

clientes 3 45 51 "/(c)) 2,61 0,718
4 7 8%

1.15 - Os empregados estéo satisfeitos | 1 1 1%

em trabalhar na instituicdo 2 17 16 %
3 68 65 % 3,00 0,620
4 19 18 %

1.16 - A instituicho empenha-se em | 1 0 0%

contratar/encontrar 0s melhores | 2 12 12 %

candidatos disponiveis 3 39 38 "/(c)) 3,39 0,689
4 53 51 %

1.17 - Os empregados da instituigdo, | 1 0 0%

geralmente, ddo o seu melhor para [ 2 14 14 %

torna-la diferente da dos concorrentes 3 63 61 % 3,13 0,618
4 27 26 %

1.18 - A instituicdo aproveita ao | 1 2 2%

maximo o potencial dos seus | 2 18 17 %

empregados 3 69 66 0/2 2,93 0,627
4 15 14 %
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1.19 - A competéncia dos empregados | 1 0 0%

da instituicdo esta de acordo com o [ o 24 23 04

nivel esperado 3 70 67 % 2,87 0,558
4 10 10 %

1.20 - A existéncia de empregados | 1 24 23 %

insubstituiveis — A sua saida causaria | 2 47 46 %

danos na instituiio 3 >4 3 %C: 2,16 0,872
4 8 8 %

121 - O conhecimento dos | 1 2 2%

empregados € para a instituicdo um [ o 4 4 %

bem de valor elevado 3 27 5 % 3,41 0,663
4 51 49 %

Ao observarmos o quadro constatamos que a maioria dos inquiridos respondeu que
concordou bastante com as varias questdes colocadas no primeiro grupo. Verifica-se
gque a antiguidade do empregado é um factor de importancia tanto para o cliente como
para o empregador, ou seja, a fidelizacdo do cliente esta fortemente associada a
permanéncia dos empregados nas empresas. Também se consegue apreender que
para as empresas a formacdo e a competéncia dos empregados sdo factores
altamente relevantes. Sendo assim, o conhecimento é fundamental para as empresas

e segundo os inquiridos as empresas valorizam o potencial dos seus funcionarios.

No que confere ao primeiro grupo de questdes verifica-se na sua maioria uma média
superior a 2,5 e apenas nas questdes “A instituicdo preocupa-se em analisar o impacto
da saida de um empregado na sua imagem” e “A existéncia de empregados
insubstituiveis — A sua saida causaria danos na instituicdo” é que esse valor se
encontra reduzido, ou seja, as empresas sentem que o trabalho do empregado por
muito que seja um factor positivo, ao rescindir contrato pode ser substituido por outro
sem que prejudique as empresas. Contudo, quando se sente que o conhecimento do

empregado é demasiado positivo tentam-se criar barreiras a sua saida.

Na generalidade neste primeiro grupo de inquiridos a sua maioria concordou bastante
com as afirmacdes, sendo escolhidas 15 das 21. Contudo, € importante a analise do
desvio padrdo ou média quadratica de desvios em relacdo a média, tendo a vantagem
de se poder expressar nas mesmas unidades da variavel (Pestana, 2008:76). Na
Q1.20 gquando se pergunta, “se a existéncia de empregados insubstituiveis causa
danos na sua saida a empresa”, observa-se que 46% dos inquiridos escolheram que
concordavam pouco e 23% ndo concordavam, mas também 23% concordaram
bastante, podendo-se afirmar que existe uma divergéncia quanto as respostas dadas.

No caso da média, o seu valor é de 2,16, enquanto o desvio padrdo € alto (0,872) o
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gque ndo equilibra a distribuicdo das variaveis, ou seja, existe uma grande dispersdo

nas respostas dos inquiridos a questdo. Outro exemplo a dar € a Q1.4, quando se

guestiona se existe ou ndo um grande numero de formados nas instituicdes, aqui

também encontramos uma divergéncia nas respostas. Nas instituicdes analisadas

ainda nao ser-se formado a nivel superior o mais importante, mas sim o conhecimento

adquirido a nivel interno. Ao analisar a questdo Q1.13, quando se pergunta “se 0s

empregados demonstram um bom desempenho nas suas tarefas”, podemos ver que a

s

by

divergéncia nas respostas € menor (desvio padrédo 0,531) em relagdo a média

apresentada. O mesmo ocorre na Q1.6 quando os inquiridos s&o questionados “se

concordam que 0s novos conhecimentos favorecem os empregados no seio

instituicdo”. Neste caso o desvio padrdo € de 0,571 e a média de 3,71.

Quadro 4.2. Descricao dos dados obtidos no question

Q.2 Envolvimento e participacao

dos empregados

Frequéncia

ario— Q.21

Desvio
Padrao

da

21 - A instituicho fomenta a | 1 2 2%

participagéo/ envolvimento dos | 2 11 11%

empregados nas oportunidades de [ 67 640/2 3,08 0,637

melhoria dos servigos prestados 2 >3 2204

2.2 - O trabalho de equipa entre os | 1 2 2%

empregados € um factor vantajoso para [ 2 4 4%

a instituicéo 3 16 4% 3,42 0,665
4 51 49%

2.3 - A instituicdo fomenta as relagbes | 1 3 3%

internas entre os empregados 2 15 14%
3 55 5204 3,08 0,740
4 29 28%

2.4 - A instituigdo promove reunides | 1 4 4%

com os empregados para angariar [ o 21 20%

ideias a aplicar no seio da instituigdo — 3 55 52%(; 2,94 0,765

valorizagdo das ideias dos empregados 2 >3 22%

25 - A instituicdo fomenta a | 1 4 4%

participagao/ envolvimento dos [ 2 22 21%

empregados em novas oportunidades 3 56 53% 2,90 0,751
4 20 19%

2.6 - A instituicdo pde em pratica ideias | 1 2 2%

sugeridas pelos empregados 2 18 17%
3 68 65% 2,92 0,624
4 14 13%

2.7 - Os empregados limitam-se a | 1 51 47%

executar as tarefas  propostas, | 2 40 38%

demonstrando pouca motivagao 3 11 11(y2 1,63 0,714
4 1 1%

2.8 - A cultura e o ambiente de trabalho | 1 2 2%

da instituicéo encoraja os empregados 2 19 18% 2,91 0,628
3 68 65%
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4 14 13%

2.9 - O racio ‘“receitas/empregados” | 1 4 4%

demonstra o valor da instituigdo no [ 2 19 18%

mercado 3 64 61% 2,88 0,694
4 15 14%

2.10 - A instituicdo partilha informagdo | 1 3 3%

com os empregados sobre a | o 17 16%

concorréncia 3 54 510/2 3,05 0,750
4 28 27%

O segundo grupo de questdes foi respondido por 103 inquiridos e tal como no primeiro
grupo responderam na sua maioria que concordavam bastante com as questdes. Pela
opinido dos inquiridos na Q2.9 (61% concordam bastante), observamos que o0s
empregados tém cada vez mais, uma maior motivagao nas suas fungdes e trabalham
para que os resultados da empresa sejam positivos. Mais uma vez, podemos aqui
observar a importancia do conhecimento face a vantagem competitiva, de forma a
conseguir-se superar a concorréncia. E vantajoso partilhar conhecimento com os
empregados de forma a poderem investir e desenvolver competéncias adequadas,
ainda mais rapidamente que os seus concorrentes e obterem a vantagem competitiva
existente no mercado (Martins, 2010). A Q2.10 é formulada nesse sentido e 51% da

opinido dos inquiridos é que concordam bastante com a afirmagéo.

Neste grupo de questbes, tal como no primeiro, a média das respostas as 10 questbes
encontra-se na sua maioria acima dos 2,5, somente a Q2.07 € que apresentou um
valor de 1,63. Também verificamos que a maioria dos inquiridos concordou bastante

com as afirmacoes.

Em relagdo ao desvio padrédo no Grupo 2, verificamos que na maioria das questdes a
divergéncia de respostas é baixa, apesar de existir trés casos em que a divergéncia
apresentada salienta-se pelo inverso, isto €, na questdo Q2.07 quando se pergunta se 0s
empregados se limitam a executar as tarefas propostas e com pouca motivacao,
apresenta-se uma média de resposta de 1,63, enquanto o desvio padrdo é elevado
(0,714). Algo idéntico sucede nas questdes Q2.08 e Q2.09, apesar de a divergéncia ndo
ser tdo acentuada, apresentando uma média de 2,91 e de 2,88 para um desvio padrédo de
0,628 e de 0,694, respectivamente. Assim, quando se questiona sobre “se a cultura e o
ambiente de trabalho encoraja os empregados e se 0 racio das receitas/empregados
demonstra o valor da instituicdo no mercado”, verificamos uma maior divergéncia de
respostas, pois na primeira questdo os inquiridos optaram na sua maioria pelo ndo e

poucos concordaram enquanto que na segunda questdo a maioria concordou bastante.
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Quadro 4.3. Descricao dos dados obtidos no question

Q.3 Envolvimento e participagéo

dos clientes

Frequéncia

ario— Q.31

Desvio

Padréao

3.1 - Se houver uma avaliagdo por | 1 1 1%

parte dos clientes, estes diriam que | 2 12 11%

estavam satisfeitos com a instituicio 3 78 74% 2,99 0,531
4 13 12%

3.2 - O tempo de resolucdo dos | 1 5 5%

problemas dos clientes deve de ser | 2 36 34%

mais reduzido 3 34 3204 2,84 0.893
4 29 28%

3.3 - A instituicao sente que é eficiente | 1 0 0%

na resposta as necessidades dos | 2 14 13%

clientes 3 72 69% 3,04 0,309
4 18 17%

3.4 - A confianga do cliente na | 1 0 0%

instituicgo €  um  factor de | 2 4 4%

competitividade 3 30 29% 3,64 0,557
4 71 68%

3.5 - O grau de fidelidade/lealdade do | 1 1 1%

cliente pela instituicdo torna-a mais | o 4 4%

forte na sua posicdo no mercado 3 31 30% 3,60 0,614
4 69 66%

3.6 - A fidelizacdo dos clientes na | 1 1 1%

instituicdo € um factor de relevo para [ 2 3 3%

atingir os objectivos anuais 3 39 37% 3,54 0,605
4 62 59%

3.7 - A lealdade dos clientes ajuda a | 1 1 1%

instituicdo a angariar novos clientes 2 6 6%
3 36 34% 3,51 0,652
4 62 59%

3.8 - A boa relagcdo dos empregados | 1 2 2%

com a instituicdo transmite confianga [ 2 0 0%

aos clientes 3 a7 7% 3,48 0,606
4 54 51%

3.9 - A informagdo dos clientes é | 1 6 6%

divulgada pela instituicdo para que | 2 17 16%

todos possam dar resposta quando [T 63 60% 2,90 0,754

necessario 2 19 18%

3.10 - A existéncia com frequéncia, de | 1 4 4%

contacto com os clientes de forma a | 2 21 20%

perceber as suas necessidades e [T 57 54% 2,93 0,754

desse modo melhorar os servigos 2 22 1%

3.11 - A instituicdo sente que é | 1 1 1%

eficiente na resposta aos problemas 2 1 11%
3 78 74% 3,01 0,531
4 14 13%

3.12 - A instituicdo esta vocacionada | 1 0 0%

para dar resposta aos novos desafios | 2 12 11%

do mercado onde est4 inserida 3 67 64% 3,13 0,589
4 26 25%

3.13 - Temos confianga que 0s nossos | 1 0 0%

clientes continuam fiéis & instituicao 2 18 17% 3,07 0,643
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3 61 58%
4 25 24%

3.14 - A satisfagdo dos clientes esta | 1 9 9%

associada aos resultados financeiros | o 27 26%

da instituicéo 3 45 430/2 2,79 0,889
4 23 22%

3.15 - Os clientes sé&o dos activos de 1 0 0%

maior relevo para a instituicdo 2 6 6%
3 24 2306 3,66 0,586
4 75 71%

O terceiro grupo de questdes estéa relacionado com os clientes, mais concretamente a
relacdo das proprias empresas com 0s seus clientes. Como caracteristicas
fundamentais para esta relacdo encontramos a satisfacdo, a longevidade das
relacdes, a fidelizacdo e a confianca (Cabrita, 2009:116). Nesse sentido, podemos
analisar as questdes Q3.03 a Q3.08, onde a maioria dos inquiridos escolheram que

concordavam totalmente com as questfes.

Os clientes constituem outra forma de activo para a empresa e sdo uma importante
fonte de criacdo de valor porque transmitem conhecimento e treinam os empregados,
dando incentivo & competéncia interna face as suas exigéncias (Cabrita, 2009: 116).
Podemos ver na questdo Q3.15, que a maioria dos inquiridos concordava totalmente
com a questado dos clientes serem dos activos de maior relevo para a instituicdo, com

um valor de 71%.

No que confere ao tempo de resolucdo dos problemas das empresas (Q3.02), os
inquiridos concordam pouco com esta questdo, porque as instituicbes sabem que a

maior satisfacdo da empresa é ter o cliente de volta.

Finalmente verifica-se que a média do terceiro grupo esta acima dos 2,5, em varias
questdes. Neste grupo sdo apresentadas 6 afirmacdes com as quais nenhum dos
inquiridos ndo concordou, em 10 das mesmas os inquiridos concordam bastante e 5
concordam totalmente, relativamente as outras escolhas. Assim conclui-se que as
afirmacdes escolhidas maioritariamente encontram-se na escala “concordam

bastante”, tal como nos grupos anteriores.

No caso do grupo 3 salientam-se 5 questbes onde é encontrada maior e menor
divergéncia do desvio padrao em relacdo a média apresentada. Assim, na Q3.02 quando

se questiona os inquiridos sobre “se o tempo de resolucao dos problemas devera ser mais
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reduzido”, as respostas apresentadas foram mais divididas, isto €, 34% pouco
concordaram e 32% concordaram bastante, 0 que equivaleu a uma média de respostas de
2,84, enquanto o seu desvio padrao foi elevado (0,893). O mesmo acontece na Q3.14
onde se questionou sobre “se a satisfagdo dos clientes tem ligacdo directa com os
resultados da empresa”. Aqui podemos dizer que a maioria dos inquiridos optou por
concordar bastante com a resposta. Assim, nestes dois casos, apresenta-se uma maior
divergéncia do desvio padrdo em relacdo a média apresentada, o que se verifica também
nas Q3.09 e Q3.10, apresentando valores muito uniformes. Na questdo “a instituicdo
divulga a informacdo sobre os clientes” a média apresentada é de 2,90, e quando se
guestiona “se existe com um contacto frequente com os clientes de forma a perceber as
suas necessidades e desse modo melhorar os servicos”, a média anda nos 2,93. Também
se verifica que em ambas as questdes a maioria concordou bastante e o desvio padréo

apresentado € de igual valor (0,754).

Como se disse anteriormente, verificamos que também existem questdes onde a
divergéncia de resposta € menor, por exemplo, na Q3.03, quando se pergunta “se a
instituicdo sente que é eficiente na resposta as necessidades dos clientes”. Também aqui
verificamos que a média de resposta é de 3,04, onde a maioria dos inquiridos concordou

bastante com a questdo, mas ao mesmo tempo apresenta um desvio padréo de 0,309.

Quadro 4.4. Descricao dos dados obtidos no question ario— Q.41

Q.4 A instituicdo e a . Desvio
Frequéncia

concorréncia Padréao

4.1 - Quando a concorréncia langa nova | 1 8 6%

campanha, a instituigéo cria de imediato | 2 46 A4%

uma resposta 3 37 35%(; 2,53 0,812
4 13 12%

4.2 - A instituicdo esfor¢a-se por manter | 1 1 1

uma constante percepcéo das forcas e | 2 18 17

fraquezas da concorréncia 3 61 58 3,05 0,671
4 25 24

43 - A concorréncia é também | 1 2 2%

entendida como uma fonte de inovagéo | 2 13 12%

para a instituic&o 3 67 640/2 3,05 0,644
4 22 21%

4.4 - A instituicdo cria produtos que | 1 1 1%

sirvam varios segmentos de mercado 2 22 21%
3 51 9% 3,06 0,735
4 30 29%

4.5 - A instituicdo esta | 1 2 2%

permanentemente a estudar formas de | 2 21 20% 3,06 0765

atingir novos segmentos de mercado 3 49 47%
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4 31 20%

4.6 - Existe o cuidado de transmitir | 1 2 2%

todas as informagGes necessarias sobre [ 2 11 11%

a instituicdo aos stakeholders, visando [ 20 67% 3,06 0,620

a sua satisfacé@o 2 o1 20%

4.7 - De forma a satisfazer as novas | 1 2 2%

necessidades do mercado, a instituigdo | 2 16 53%

cria e renova as suas capacidades 3 56 29% 3,10 0,718
4 30 99%

A concorréncia foi o tema referido no quarto grupo do questionario, em que cada vez
mais as empresas tém que fazer frente a concorréncia se querem ter vantagem
competitiva perante o mercado. A vantagem competitiva resulta da posse de valiosos
recursos que permitem a empresa desenvolver as suas actividades com base em

menores recursos face aos seus concorrentes (Cabrita, 2009:82).

Neste grupo de respostas verificamos que os inquiridos concordam pouco quando
gquestionados sobre a resposta dada as acc¢les efectuadas pela concorréncia (Q4.01).
Contudo, para que as empresas consigam sobreviver no mercado cada vez mais
competitivo, devem estar permanentemente a criar melhorias e/ou a inovar, porque €
atravées de uma boa gestdo do conhecimento que se pode melhorar face a
concorréncia. Também deve ser uma preocupagéo das instituicdes a orientagéo para a
criacdo e definicho dos problemas, de modo a desenvolverem e aplicarem novos
conhecimentos na sua resolugdo. Assim, a capacidade dindmica de criar
conhecimento continuamente tem mais importancia do que o “stock” de conhecimento
ja existente, ou seja, a experiéncia e sabedoria (know-how) ja existente na

organizacdo normalmente € formada através de uma base de dados (Martins,
2010:23).

Na questdo Q4.06, questionou-se os inquiridos sobre o cuidado a transmitir todas as
informacBes necessarias sobre a instituicdo aos stakeholders, visando a sua
satisfacdo. Dos inquiridos, 67% concordaram bastante e 20% na totalidade, o que
significa que nas empresas existe um certo cuidado na satisfacdo dos stakeholders,
contudo ndo podemos deixar de relembrar que a sua satisfacao requer tempo, custos
e qualidade por parte dos empregados (Cabrita, 2009:103), mas a0 mesmo tempo
também estes trés factores sdo essenciais para se obter vantagem competitiva e
automaticamente criagdo de valor por parte da empresa. Assim, para gerir o

desempenho organizacional é fundamental o conhecimento dos processos, produtos e
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servicos e ao mesmo tempo a eficiéncia operacional e a satisfacdo dos clientes e
empregados, ou seja, compreender melhor a realidade organizacional ir4 permitir uma

tomada de decisbes futuramente (Cabrita, 2009:103).

Este grupo de questdes apresenta-se com uma média acima dos 2,5, sendo que das 7
afirmacdes 6 foram escolhidas pelos inquiridos com bastante concordancia, ou seja,
somente na Q4.01 a maioria dos inquiridos optou pela segunda escolha, onde
concordaram pouco com a questdo. Também se verifica que nesta questdo, a
divergéncia de resposta entre a média e o desvio padrdo é maior do que nas
restantes. Assim, quando se questiona “se a concorréncia lan¢ca uma nova campanha
ou se a instituicdo surge logo com uma resposta”, obteve-se uma média de resposta
de 2,53, enquanto o desvio padrdo apresentado € de 0,812. Contudo, nas restantes

gquestdes a média anda nos trés valores e o desvio padrdo é mais baixo, 0 que

equivale a que exista nestas questdes uma menor divergéncia de resposta.

Quadro 4.5. Descricdo dos dados obtidos no question ario— Q.51

Q.5 Alinst ituicdo e os seus )
Desvio

objectivos (referéncia ao ultimo Frequéncia

Padrao

exercicio)

5.1 - A instituicAo tem conseguido | 1 3 3%

cumprir os custos previstos anualmente | o 14 13%
3 64 61% 3,04 0,692
4 24 23%

5.2 - A rentabilidade financeira da | 1 2 2%

instituic&o ficou no esperado 2 26 250
3 50 48% 2,97 0,765
4 27 26%

5.3 - O valor das vendas/prestacdes de | 1 5 5%

servicos ficaram dentro dos objectivos | 2 18 17%

previstos para o exercicio 3 54 51% 3,00 0,797
4 28 27%

5.4 - A instituicdo conseguiu garantir a | 1 3 3%

performance dos produtos vendidos | 2 11 11%

e/ou dos servigos prestados de forma a 3 68 65% 3,06 0,663

contribuir para a contribuir para a 2 >3 2204

satisfacéo dos clientes 0

5.5 - Ha um controle por parte da | 1 2 2%

instituicdo de forma a minimizar os | 2 21 20%

desperdicios da produtividade dos [3 51 29% 3,05 0,755

recursos humanos e materiais 2 30 29%

5.6 - A instituicdo nos seus relatérios | 1 10 10%

tem indicadores que prevejam a | 2 38 36%

satisfagdo dos seus empregados, a 3 40 38% 2,61 0,872

melhoria das capacidades técnicas e 2 17 16%

individuais 0
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5.7 - A instituicAo prevé no seu | 1 5 5%

orgcamento anual valor para a formagéo | o 9 9%

dos seus empregados 3 49 7% 3,22 0,796
4 42 40%

5.8 - A instituicAo prevé no seu | 1 7 7%

orcamento a necessidade de contribuir [ 2 21 20%

para o bem-estar da sociedade em 3 45 43% 2,97 0,882

geral, como por exemplo criar acgbes

de solidariedade 4 32 31%

5.9 - A instituicdo tem um controlo de | 1 11 11%

qualidade, para minimizar e garantir a | 26 2504

satisfac&o dos seus clientes 3 48 26% 2,73 0,891
4 20 19%

7

Para finalizar, o dltimo grupo é constituido por 9 questdes, sendo que todos os
inquiridos responderam praticamente a todas as afirmacfes e foram uné&nimes na
escolha da opcao de resposta, ou seja, a maioria dos inquiridos optou pela terceira
opc¢ao (concordam bastante). Concluimos assim que um dos objectivos das empresas
€ o0 bem-estar dos seus clientes sem deixar de pensar nos valores que geram nas
empresas todas as suas accbes perante o mercado. Também é importante ndo
esquecer que a formacao dos funcionarios na empresa esta a crescer e podemos ver
isso nos 47% e 40% da opcéao de resposta, isto €, 91 inquiridos optaram por concordar
bastante e totalmente. Neste grupo a média das respostas, encontra-se acima dos 2,5,

tal como nos anteriores.

Neste conjunto de questdes onde existe divergéncia nas respostas verifica-se que a média
e 0 seu desvio-padrdao sdo mais ou menos uniformes. Contudo, salienta-se algumas
situacdes onde a divergéncia € maior e outras duas onde a divergéncia é menor. No
primeiro caso, pode-se ver a Q5.6, onde se questionou se a instituicdo nos seus
relatorios apresentava indicadores que previam a satisfacdo dos seus empregados,
melhoria das capacidades técnicas e individuais, verificando-se uma média
apresentada de 2,61 e um desvio padrao de 0,872. Aqui a opcdo de respostas foi
maior na escolha “concordar pouco e bastante”. Existem ainda outros dois casos na
mesma situacao, o da Q5.8 e da Q5.9, onde ambas as médias se encontram abaixo

dos 3 (2.97 e 2.73), enquanto os seus desvios padrbes sao elevados (0,882 e 0,891).

Como ja foi referido, neste grupo também existem questdes onde a divergéncia
apresentada é menor, como exemplo, o caso da Q5.5 e Q5.7. No primeiro caso, a

média de resposta apresentada foi de 3,05 e o desvio padréo de 0,872, no segundo, a
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média de resposta foi de 3,22 para um desvio padrdo de 0,796. Em ambas as
afirmacdes, os inquiridos concordaram bastante com as questdes apresentadas (49%

e 47%, correspondentemente).

4.2. Analise pela Aplicacao de Testes Nao

Paramétricos

Inicia-se a segunda parte da analise empirica com a interpretacdo da informacéao
proporcionada pela analise cruzada de variaveis (crosstabs), considerando este conjunto
de relacdes relevantes. A escolha da aplicacdo deve-se ao facto de se pretender verificar
se existe ou ndo independéncia entre as variaveis. Para tal, vao ser relacionadas variaveis
de forma a retirar informacdes que irdo ajudar a retirar um conjunto de conclusdes

relativamente aos objectivos iniciais.

Segue-se a aplicacdo do Teste do Qui-Quadrado as véarias relacdes entre variaveis. De
acordo com Pestana e Gageiro (2008: 129), duas varidveis sédo independentes se a
probabilidade de cada observacao pertencer a uma dada célula for o produto das suas
probabilidades marginais, sendo que este Ultimo conceito corresponde ao total de cada

linha ou coluna dividido pela dimensdo da amostra.

O Teste do Qui-Quadrado aplica-se a amostra cuja variavel nominal tem duas ou mais
categorias e a qual se pretende comparar se as frequéncias observadas sdo as que se
esperam para o resto do universo, isto &, se existe ou ndo divergéncia entre as frequéncias
observadas e as esperadas (Pestana e Gageiro, 2008: 437). O Teste do Qui-Quadrado
apenas indica se h&d ou ndo relacdo entre as variaveis. Isto é, informa sobre a
independéncia entre as variaveis, mas ndo conclui sobre o grau de associacdo existente
(Pestana e Gageiro, 2008:129-130).

O teste do Qui-Quadrado de Pearson pressupde que nenhuma célula da tabela
(crosstabulation) tenha frequéncia esperada inferior a 1 e que ndo mais do que 20%
das células tenham frequéncia esperada inferior a 5 unidades. Em tabelas 2 x 2,
alguns investigadores consideram também ser necessario que ndo exista nenhuma

célula com frequéncia esperada inferior a 5 (Pestana e Gageiro, 2008: 131).
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As hipéteses dos testes de independéncia séo (Pestana e Gageiro, 2008:129):

Ho: (Hipotese nula) = As variaveis séo independentes

Ha.: (Hipotese alternativa) = Existe relacéo entre as variaveis

A hipotese nula (Hp) é excluida quando o nivel de significancia alfa (a) representa a
maxima probabilidade de erro, ou seja, rejeita-se a hipotese. Ao menor valor de a, da qual
se rejeita a hipotese nula, da-se o nome de probabilidade de significAncia ou p value
(Maroco, 2010: 71). O p value representa uma medida complementar do grau de “certeza”
do resultado, isto €, assume-se como real (representativo da populacéo) o resultado obtido

no estudo.

Assim, para um determinado nivel de significancia a, a regra geral é rejeitar a hipotese

nula (se p value <= a). Nas relagcdes em analise, o valor de a sera de 0,05.

4.2.1. Analise da Relacdao Q1.3_Q1.5

» Q1.3 — A instituicdo valoriza o empregado pela formacéo adquirida ao longo dos
anos de servico;
» Q1.5 — A instituicdo considera a formacdo uma ferramenta que fomenta novos

conhecimentos nos empregados.

Nesta primeira relagéo de variaveis pretende-se perceber até que ponto as empresas vém
a formacdo dos seus empregados como uma mais-valia para a empresa e
consequentemente se a formagdo adquirida pelos funcionarios fomenta o conhecimento no
interior da instituicdo. Ou seja, tenta-se perceber se a empresa valoriza a carreira dos seus
empregados através de formacdo, de modo a adquirirem ao longo do tempo, novos e

melhores conhecimentos.

Na primeira relacdo de varidveis obteve-se 104 respostas. O Grafico 1 apresenta a

distribuicdo de frequéncias para cada uma das questdes em analise.
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Gréfico 1. Distribui¢cdo de respostas para a relagao entre as variaveis Q1.3_Q1.5
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Fonte: Elaboragao prépria.

Verifica-se que 9,6% dos respondentes concordam pouco com a consideracdo de que a
instituicdo valoriza o empregado pela formacédo ao longo dos anos de servico, 49%
concordam bastante e 41,3% concordam totalmente. No entanto dos 9,6% que
concordaram pouco com a consideracédo de que a instituicdo valoriza o empregado pela
formacédo ao longo dos anos de servico, 49% concordam bastante com a consideracao de
que, para a instituicdo, a formacéo é uma ferramenta que fomenta nos conhecimentos dos
empregados e 41,3% concordam totalmente. Na leitura do sentido inverso, verifica-se que
6,7% do total dos respondentes concordam pouco com a consideracao, 33,7% concordam
bastante e 59,6% concordam totalmente. Entretanto dos 6,7% do total que concordam
pouco com a consideracdo de que a instituicdo valoriza o0 empregado pela formacdo ao
longo dos anos, 59,6% concordam bastante com a consideragéo de que a formacédo é uma
ferramenta essencial no fomento de novos conhecimentos nos empregados. E ao mesmo
tempo, também, 59,6% concordam totalmente com esta consideragdo. Portanto, em
termos gerais a maioria dos inquiridos acham que a formacdo é fundamental para a
melhoria do conhecimento dos empregados no seio da empresa e que devera ser

constante ao longo dos anos.

Dos 10 inquiridos que se revelaram pouco concordantes com a consideracdo de que a
instituicdo valoriza 0 empregado pela formacdo ao longo dos anos de servigo, 3 inquiridos
(30%) também concordaram pouco com a consideracdo de que, para a instituicao, a
formacdo é uma ferramenta que fomenta os conhecimentos nos empregados, 4 (40%)
concordam bastante com a consideragdo e os restantes 3 inquiridos (30%) concordam
totalmente com a afirmacdo. Na leitura inversa verifica-se que dos respondentes que

pouco concordaram com a consideracdo de que, para a instituicdo, a formacédo € uma
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ferramenta que fomenta novos conhecimentos nos empregados, 3 inquiridos (42,9%)
concordaram pouco com a consideracdo de que a instituicdo valoriza o empregado pela
formacdo ao longo dos anos de servico e também, foram 3 (42,9%) os inquiridos que
concordaram bastante e apenas 1 (14,3%) concordou totalmente com a consideracéo. De
modo anélogo, dos respondentes que revelaram concordar bastante com a consideracao
de que a instituicdo valoriza o empregado pela formacéo ao longo dos anos de servico, 23
inquiridos (65,7%) concordaram bastante com a consideracdo de que a instituicdo valoriza
0 empregado pela formacdo ao longo dos anos de servico e 8 inquiridos (22,9%)

concordaram totalmente com a consideracao.

Trés inquiridos (2,9%) concordaram pouco com ambas as afirmacdes, 4 (3,8%)
concordaram pouco com a consideracdo de que a instituicdo valoriza o empregado pela
formacédo ao longo dos anos de servigco, mas concordaram bastante com a consideracao
de que, para a instituicdo, a formacdo €& uma ferramenta que fomenta novos
conhecimentos nos empregados, ao passo que 3 dos inquiridos (2,9%) concordaram
pouco com a consideracdo de que a instituicdo valoriza o0 empregado pela formacdo ao
longo dos anos de servigo, mas concordaram totalmente com a consideracdo de que, para
a instituicdo, a formacdo é uma ferramenta que fomenta novos conhecimentos nos
empregados. Pelo baixo nimero de respostas, pela negativa, podemos verificar que cada
vez mais o factor conhecimento é por parte dos empregadores visto como essencial para o
crescimento das empresas, 0 que faz com que apoiem mais a formagdo no seio das
empresas. Muitas vezes até j4 sdo as empresas a proporcionar a formacéo no seu interior

sem que os funcionarios tenham que ir & procura a nivel externo™.

O Quadro 5 que a seguir se apresenta refere-se ao output do teste de independéncia do
qui-quadrado gerado pelo SPSS.

ty. Apéndice 2.
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Quadro 5. Chi-Square Tests darelagdo Q1.3 _Q1.5

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 19,499% 4 ,001
Likelihood Ratio 16,696 4 ,002
Linear-by-Linear 14,669 1 ,000
Association
N of Valid Cases 104

a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,67.

Neste caso o resultado do Teste do Qui-Quadrado é igual a 19,499, com um p value
de 0,001 (< a = 0,05), apontando para a rejeicdo da hipGtese nula, isto &, para a
rejeicdo da hipotese de independéncia entre ambas as varidveis. No entanto, existem
4 células (44,4%) com frequéncias esperadas (expected count, na tabela

2 inferiores a 5, 0 que viola um dos pressupostos do teste do Qui-

crosstabulation
Quadrado. Como referido, o Teste do Qui-Quadrado de Pearson pressupfe que
nenhuma célula da tabela (crosstabulation) tenha frequéncia esperada inferior a 1 e
que ndo mais do que 20% das células tenham frequéncia esperada inferior a 5
unidades. Como referido também, em tabelas 2 x 2, alguns investigadores consideram
também ser necessario que nao exista nenhuma célula com frequéncia esperada

inferior a 5.

Neste caso, poderia optar-se por avaliar o peso dessas quatro células, comparando o
valor do teste do Qui-Quadrado nessas células com o valor do mesmo teste contando
com todas as células (Pestana e Gageiro, 2008: 138). Em alternativa, e dado que a
categoria “concordo pouco” da questdo Q1.5 totaliza apenas 7 observagfes, poderia
optar-se por eliminar esta categoria da analise, sendo que as conclusdes a extrair se
circunscreviam as restantes categorias (Pestana e Gageiro, 2008: 138). Ao repetir a
andlise sem a referida categoria, verificou-se que duas das seis células, ou seja
33,3%, apresentavam uma frequéncia esperada inferior a 5, ambas correspondentes a
categoria “concordo pouco” da questdo Q1.3.. Procedeu-se entdo a eliminacdo dessa

categoria, com um total de 7 observac¢des. Assim, a analise passou a circunscrever-se

12y, Apéndice 2.
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as categorias “concordo bastante” e “concordo totalmente” de ambas as questdes,
pelo que a tabela crosstabulation passaria a corresponder agora a uma tabela 2 x 22,
ApOs este procedimento, aplicou-se novamente o Teste do Qui-Quadrado (V. Quadro
6).

Quadro 6. Chi-Square Tests Q1.3 Q1.5

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 8,268% 1 ,004
Continuity Correction” 7,039 1 ,008
Likelihood Ratio 8,550 1 ,003
Fisher's Exact Test ,007 ,004
Linear-by-Linear 8,176 1 ,004
Association
N of Valid Cases 90

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 14,47.

b. Computed only for a 2x2 table

Verifica-se que o p value é de 0,004 (< a = 0,05), pelo que a decisdo é a de rejeicdo

da hipétese nula , ou seja, rejeita-se a hipotese de independéncia das variaveis.

Assim, conclui-se que o facto de as instituicbes valorizarem o empregado pela
formacdo que vao adquirindo ao longo do tempo ndo é independente do facto de as
mesmas considerarem que a formagdo é uma ferramenta que fomenta novos
conhecimentos nos empregados, algo que é fundamental para o melhoramento do
conhecimento no seio da empresa e ao mesmo tempo fomenta a aquisicdo de novos
conhecimentos. No sistema empresarial actual a adaptacdo de novos modelos de
gestdo do trabalho e da producdo € um factor de extrema relevancia para as
empresas. Martins (2010) refere que, o conhecimento fornece as capacidades para a
renovacao organizacional das empresas. Por um lado, tendem a responder as novas

expectativas com as capacidades internas existentes, quando se revelam

13 . . . . .
Em tabelas 2 x 2 pode ser utilizado o teste de Fisher em alternativa, o qual ndo apresenta as restricées do teste do

Qui-Quadrado, isto é, ndo obriga a que se verifiguem os pressupostos anteriormente enunciados.
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insatisfatérias, a empresa opta por fontes de conhecimento externas, isto €, procura de

um novo conhecimento.

4.2.2. Andlise da Relacao Q1.3_Q2.1

» Q1.3 — A instituicdo valoriza o empregado pela formacao adquirida ao longo do
tempo de servico;
» Q2.1 - A instituicAo fomenta a participacdo/envolvimento dos empregados nas

oportunidades de melhoria dos servigos prestados.

Na segunda relacdo de questdes, tenta-se perceber se os empregadores valorizam o
conhecimento dos funcionarios adquirido ao longo da sua carreira e a0 mesmo tempo se
0s estimulam na participacdo das oportunidades de melhor servir os clientes, em fungéo
do conhecimento adquirido. Nesta relacdo de variaveis foram obtidas 103 respostas. O

Gréfico 2 apresenta a distribuicdo de frequéncias para cada uma das questbes em analise.

Grafico 2. Distribuicdo de respostas para a relacao entre as variaveis Q1.3 _Q2.1
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Fonte: Elaboracao prépria.

Desta forma, verifica-se que 48,5% dos inquiridos concordam bastante com a ideia que a
empresa valoriza o seu empregado, enquanto 65% que a organizagcdo fomenta a
participacao/envolvimento dos empregados em oportunidades de melhoria dos servigos

prestados.
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Quanto a relacao entre as variaveis, salientamos que 0s inquiridos pouco concordaram
com a valorizagdo dos empregados através da formagéo adquirida ao longo dos anos, no
entanto quanto a instituicdo fomentar a participacao/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servicos prestados, a maioria (66,7%) responderam que
concordavam bastante. Os respondentes (43%) que concordaram bastante com a
consideracdo de que a instituicdo valoriza o empregado pela formagédo adquirida ao longo
dos anos, também concordaram bastante (66%) com a questdo de que a instituicdo
fomenta a participagdo/envolvimento dos empregados nas oportunidades de melhoria dos
servicos prestados. Finalmente, 50% das pessoas que concordaram totalmente com a
afirmacgéo de que a instituicdo valoriza o empregado pela formacéo adquirida ao longo dos
anos, também se mostraram bastante concordantes com a consideracdo de que a
instituicdo fomenta a participagdo/envolvimento dos empregados nas oportunidades de

melhoria dos servicos prestados.

Na andlise ao Crosstabs no sentido inverso, verifica-se que 67% dos inquiridos concordam
bastante com a consideracéo de que a instituicdo fomenta a participagdo/envolvimento dos
empregados nas oportunidades de melhoria dos servicos prestados e em relacdo a
consideracdo de que a instituicdo valoriza o empregado pela formagéo adquirida ao longo
dos anos, as opinides sdo mais divergentes, isto €, 49,3% concordou bastante e 41,8%
concordou totalmente. O mesmo aconteceu com os 23% que concordaram totalmente com
a afirmacgdo de que a instituicdo fomenta a participagdo/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servigos prestados, ou seja, 43,5% concordaram bastante
com a instituicdo valoriza o empregado pela formag¢do adquirida ao longo dos anos e
56,5% totalmente (V. Apéndice 2).

E cada vez mais notdrio o aumento da capacidade das empresas em “aprender” através
de inlmeras fontes (conhecimento desenvolvido internamente, relacdo de coordenacéo
entre fornecedor/cliente) e consequentemente a criagdo de novas ideias face a
modernizagcdo continua das actividades e ao desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Para tal, € essencial a “aprendizagem” dos funcionario que permitira ao
empregador aumentar as suas capacidades pela descoberta e utilizagdo de novos

conhecimentos na sua accao operativa (Martins, 2010:15).

O Quadro 7 apresenta o output do teste de independéncia do qui-quadrado gerado pelo
SPSS.
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Quadro 7. Chi-Square Tests darelagdo Q1.3 _Q2.1
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-

Value df sided)
Pearson Chi-Square 19,109% 9 ,024
Likelihood Ratio 16,012 9 ,067
Linear-by-Linear 11,275 1 ,001
Association
N of Valid Cases 103

a. 10 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,02.

Mais uma vez verifica-se um p value de 0,024 (< a = 0,05), o que aponta para a

rejeicdo da hipétese nula. Neste caso, existem 10 células (62,5%) que apresentam

uma frequéncia esperada inferior a 5, pelo que, tal como na relagdo anterior, € violado

um dos prossupostos do Teste do Qui-Quadrado. O procedimento de andlise dos

Crosstabs e 0s sucessivos processos de eliminacdo das categorias de resposta cujas

células apresentavam frequéncias esperadas inferiores a 5 resultaram na obtencédo de

uma tabela que reune a informacéo relativa apenas as categorias “concordo bastante”

e “concordo totalmente” da escala de respostas™.

Quadro 8. Chi-Square Tests Q1.3_Q2.1

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square ,7542 1 ,385
Continuity Correction® ,389 1 ,533
Likelihood Ratio , 755 1 ,385
Fisher's Exact Test ,466 ,267
Linear-by-Linear , 745 1 ,388
Association
N of Valid Cases 84

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11,23.

b. Computed only for a 2x2 table

. Apéndice 2.
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Os resultados obtidos apontam para um p value de 0,754 (< a = 0,05), conduzindo a
nao rejeicdo da hipotese nula, isto €, a ndo rejeicdo da hipétese de independéncia
das variaveis. O facto de a instituicdo valorizar o empregado pela formacao adquirida
ao longo do tempo de servico, podera ndo estar relacionada com a sua participacao e
0 seu envolvimento nas oportunidades de melhoria dos servicos prestados pela
empresa. Contudo, como se constatou anteriormente a capacidade de aprender por
parte das empresas € um factor essencial no seu crescimento. E para tal, o
conhecimento adquirido tem um papel importante, isto €, 0 conhecimento da empresa
€ fundamental para o aumentar o valor da empresa perante os clientes e dessa forma

os melhor servir.

A posicdo de investimento actualmente na procura de vantagem competitiva pelas
empresas, deverd basear-se no desenvolvimento da criatividade. Quando existem
trabalhadores com conhecimentos desenvolvidos, adequados e que conseguem
desempenhar melhor actividades produtivas aos menores custos face a concorréncia
ou até mesmo de forma diferenciada que fomente a criacdo de valor face ao produto e
levando os compradores a pagar mais pelo mesmo. As mudangas suscitam novas
qualificacBes e especializacbes no seio da empresa, logo a um novo ambiente de
envolvimento e cooperacao dos trabalhadores e como consequéncia uma valorizagdo

profissional.

4.2.3. Analise da Relacao Q1.3_Q2.4

= Q1.3 - Ainstituicao valoriza o empregado pela formacéo adquirida ao longo dos
anos de servico;
= Q2.4 - Ainstituicao promove reunidées com os empregados para angariar ideias

e aplica-las no seio da mesma, valorizando-as.

Neste caso, pretende-se perceber se a empresa utiliza ou ndo os seus valores internos,
isto é, se opta por formar os seus colaboradores a fim de aplicar no seio da instituicao os
conhecimentos adquiridos por eles. O Gréfico 3 apresenta a distribuicdo das frequéncias
para cada uma das questdes em analise. Neste caso, foram 103 os inquiridos que

responderam a ambas as questdes.
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Gréfico 3. Distribui¢cdo de respostas para a relagao entre as variaveis Q1.3_Q2.4
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Fonte: Elaboracéo propria.

Em linha com os valores obtidos na relagdo anterior, também neste caso 48,5% dos
inquiridos concordaram bastante quando questionados sobre se a empresa valoriza o
empregado através de formacdo ao longo do tempo de servico, enquanto, que 53,4%
também concordaram bastante com a segunda questdo em analise, ou seja, a promoc¢ao
de reunibes com os empregados de modo a serem formadas novas ideias aplicaveis na
empresa. O mesmo acontece com a opcdo de concordar na totalidade, ou seja,

responderam & primeira questao 43% dos inquiridos e no caso da segunda 40%"°.

Nesta relacdo verifica-se que existe uma maior divergéncia na opinido dos inquiridos. No

entanto, regra geral, a maioria mostra-se concordante com ambas as afirmacdes.

Quadro 9. Chi-Square Tests darelacdo Q1.3 _Q2.4

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 9,975° 9 353
Likelihood Ratio 11,528 9 ,241
Linear-by-Linear 5,226 1 ,022
Association
N of Valid Cases 103

a. 10 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is,04.

By Apéndice 2.
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Neste caso, o p value de 0,353 (> a = 0,05) aponta para a nao rejeitacdo da hipétese

nula, ou seja, para a ndo rejeicdo da hipotese de as variaveis serem independentes
entre si. No entanto, existem 10 células (62,5%) com frequéncias esperadas (expected
count, na tabela crosstabulation®®) inferiores a 5, o que viola um dos pressupostos do
teste do Qui-Quadrado. O procedimento subsequente conduziu a eliminacdo das
categorias com menor representatividade, resultando uma tabela que reune a
informacéo relativa apenas as categorias “concordo bastante” e “concordo totalmente”.

O correspondente resultado do teste do Qui-Quadrado é apresentado no Quadro 10.

Quadro 10. Chi-Square Tests Q1.3 Q2.4

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 3,2942 1 ,070
Continuity Correction® 2,420 1 120
Likelihood Ratio 3,342 1 ,068
Fisher's Exact Test 119 ,059
Linear-by-Linear 3,248 1 ,071
Association
N of Valid Cases 72

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 10,50.

b. Computed only for a 2x2 table

Como se depreende da informagédo constante do Quadro 10.,ndo é de excluir a
hipétese de que as variaveis em analise sejam independentes entre si (p value de
0,070 > valor de a de 0,05), correspondendo portanto a ndo rejeitacdo da hipotese

nula.

A andlise dos resultados permite concluir, portanto, que as empresas em estudo,
apesar da importancia que atribuem individualizadamente a cada uma dos aspectos
considerados (valorizacdo do empregado pela formacdo e aproveitamento do seu
background), ndo parecem atender aos potenciais nexos de causalidade que podem
ser identificados entre os mesmos. Isto ndo quer significar, contudo, que as empresas
ndo valorizam e ndo fazem aproveitamento do potencial de conhecimento dos seus
colaboradores, mas apenas que este ndo é (primeiramente) determinados pelo seu

nivel de formacdo ou pela valorizacdo que as empresas fazem da mesma. E

8y Apéndice 2.
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admissivel que as empresas atendam a outros factores, como é o caso da experiéncia
profissional, na definicdo das suas politicas de gestdo do conhecimento. Quando uma
empresa reconhece o conhecimento existente ao nivel interno, devera criar uma
politica de forma a estimular o crescimento da empresa, para isso, devera optar pela
cooperacgdao interna e a0 mesmo tempo assegurar que utiliza os seus recursos quando
necessario.

Apesar do reconhecimento do (potencial) valor associado a formagdo de
competéncias, parece existir ainda um défice em termos de integracdo do
conhecimento individual no conhecimento colectivo (capital intelectual), o que
denuncia limitagbes ao nivel da gestdo do capital intelectual organizacional e a

consequente perda de valor que resulta da teia integrada de conhecimentos.

4.2 4. Analise da Relacao Q1.3_Q2.10

= Q1.3 — A instituicdo valoriza o empregado pela formacdo adquirida ao longo do
tempo de servico;
= Q210 — A instituicdo partilha informagdo com os empregados sobre a

concorréncia.

Face a este cendrio, tenta-se perceber se a instituicdo confia nos conhecimentos
adquiridos pelos funcionérios ao ponto de partilhar com eles a informacgéo da concorréncia
de forma a junto com 0s novos conhecimentos adquiridos conseguirem superar a
concorréncia. Nesta relagcdo foram obtidas, 102 respostas. O Grafico 4 mostra a

distribuicdo de frequéncias para as questdes em andlise.
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Gréfico 4. Distribui¢cdo de respostas para a relagao entre as variaveis Q1.3_Q2.10
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Fonte: Elaboracao prépria.

Verificamos que 48% dos respondentes concordam bastante com a ideia que a formagéo
continua valoriza os empregados, no caso da segunda questdo também a maioria
concordou bastante (52,9%) quando se questionou “se a instituicdo partilhava com os seus

empregados informacao sobre a concorréncia”.

Na andlise dos crosstabs, salienta-se 66,7% dos inquiridos que concordaram bastante com
a partilha da informacéo sobre os concorrentes. No entanto, 49 % dos que concordaram
bastante com a valorizacdo dos empregados pela formagédo adquirida ao longo dos anos,
também 51% concordaram bastante com a partilha da informacéo sobre os concorrentes.
Os inquiridos (43%) que responderam gque concordavam na totalidade, a maioria de 53,5%
concordou bastante com a partilha da informacdo sobre os concorrentes e 41,9% foram
totalmente de acordo com a mesma. Ainda se verifica que dos respondentes que pouco
concordaram com a partilha da informacédo sobre os concorrentes, a sua maioria (76,5%)
concordou bastante com a valorizacdo do empregado pela formacdo adquirida ao longo
dos anos. No caso das pessoas que concordaram bastante com a partilha da informacgéao
sobre os concorrentes, fizeram uma escolha na valorizagdo do empregado pela formagéo
adquirida ao longo dos anos, mais concentrada na opcdo “concordar’” bastante” e
“concordar totalmente”. Por fim, quem respondeu na opcao de concordancia total com a
partilha da informacao sobre os concorrentes, também 64,33% optou pela mesma escolha
de resposta em relacdo a valorizacdo do empregado pela formacgdo adquirida ao longo dos

anos Y.

. Apéndice 2
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O Quadro seguinte (quadro 11), apresenta os resultados do teste de independéncia do qui-

quadrado gerado pelo SPSS.

Quadro 11. Chi-Square Tests darelacdo Q1.3 _Q2.10
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-

Value df sided)
Pearson Chi-Square 20,875° 9 ,013
Likelihood Ratio 21,576 9 ,010
Linear-by-Linear 9,220 1 ,002
Association
N of Valid Cases 102

a. 10 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,03.

O Quadro 11 mostra-nos que temos um p value de 0,013 (< a = 0,05), o que aponta

para a rejeitacdo da hipdtese nula

. Verifica-se também que existem 10 células

(62,5%) que apresentam uma frequéncia esperada inferior a 5, 0 que mostra que viola

um dos prossupostos do Teste do Qui-Quadrado. Assim, procedeu-se ao processo de

eliminagéo

esperadas inferiores a 5 optando por se analisar as de maior

bastante e totalmente)*®

Chi-Square Tests

Quadro 12. Chi-Square Tests Q1.3 Q2.10

das categorias de resposta cujas células apresentavam frequéncias

valor (concordar

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 3,1012 1 ,078
Continuity Correction® 2,298 1 ,130
Likelihood Ratio 3,164 1 ,075
Fisher's Exact Test ,092 ,064
Linear-by-Linear 3,059 1 ,080
Association
N of Valid Cases 74

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 11,59.

b. Computed only for a 2x2 table

8y Apéndice 2
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Neste caso, temos um um p value de 0,078 (> a = 0,05) logo aponta-se para a nao
rejeitacdo da hipotese nula, ou seja, o teste de independéncia deiz-nos que as

variaveis sédo independentes entre si.

Face ao conhecimento que os empregados vao adquirindo ao longo dos tempos,
tende-se para uma aceitacdo e compreengdo, por parte dos empregadores, do novo
conhecimento que decorre da capacidade de absorcdo dos individuos. Ao mesmo
tempo a facilidade de partilha da informacdo sobre a concorréncia ira influenciar o
processo de melhoramento e facilitar a empresa na obtencdo de vantagem competitiva

pela aplicagéo e exploragédo do novo conhecimento no mercado.

4.2.5. Analise da Relacao Q1.5_Q2.1

» Q1.5 — A instituicdo considera a formacdo uma ferramenta que fomenta novos
conhecimentos nos empregados;
= Q2.1 — A instituicdo fomenta a participacdo/envolvimento dos empregados nas

oportunidades de melhoria dos servigos prestados.

Em relacdo a andlise da relacdo Q1.5 Q2.1 tenta-se perceber se a formacdo para a
empresa € um factor de angariacdo de conhecimento de modo a que este possa contribuir
na melhoria dos servicos prestados pela empresa aos stakeholders, ou seja, envolver os
empregados no crescimento da empresa através dos seus conhecimentos. Obtiveram-
se 102 respostas. O Grafico 5 da-nos a distribuicdo de frequéncia para cada uma das

gquestdes em analise.

79



O Impacto do Capital Humano na criacao de valor no

negocio — Analise nas empresas de Actividades Financeiras

Gréfico 5. Distribuicdo de respostas para a relagéo entre as variaveis Q1.5_Q2.1
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Fonte: Elaboragéo proépria.

Neste caso, salienta-se os valores de 60,8% (que concordam totalmente) ao serem
questionados sobre o facto de a formagdo ser uma ferramenta que fomenta o
conhecimento dos empregados, bem como 65,7% dos respondentes que concordaram
bastante com a segunda questédo (se a instituicdo promove a participacdo/envolvimentos

dos empregados em ac¢Oes de melhoria dos servigos).

No conjunto dos respondentes da questdo se a empresa considera a formagdo uma
ferramenta que fomenta novos conhecimentos nos empregados, a maioria (62%) optou
pela 42 opcao de resposta (concordar totalmente). Enquanto que, 61,3% dos inquiridos em
relacdo a questdo se a empresas fomentava a partilha/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servigos prestados, respondeu que concordava bastante.
De forma idéntica, salienta-se que 67% dos respondentes concordaram bastante com a
questdo se a empresas fomentava a partilha/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servicos prestados, contudo os mesmos foram mais
divididos na opcao de escolha em relagdo a questao se a empresa considera a formacéo
uma ferramenta que fomenta novos conhecimentos nos empregados, isto é, 41,8%

concordaram bastante e 56,7% totalmente®®.

Quanto aos valores apresentados pelo teste de independéncia do Qui-Quadrado gerado
pelo SPSS (Quadro 13).

Py Apéndice 2
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Quadro 13. Chi-Square Tests da relagdo Q1.5 Q2.1

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 46,9207 6 ,000
Likelihood Ratio 27,338 6 ,000
Linear-by-Linear 17,389 1 ,000
Association
N of Valid Cases 102

a. 7 cells (58,3%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,12.

Para apresentacdo de um p value de 0,000 (< a = 0,05), mais uma vez se aponta ha
rejeicdo da hipétese nula . Ao mesmo tempo, verifica-se que existem 7 células
(58,3%) que apresentam uma frequéncia esperada inferior a 5, o que viola um dos
prossupostos do Teste do Qui-Quadrado. Para melhor se conseguir obsorver uma
conclusao procedeu-se a eliminacdo das categorias de resposta, resultando uma nova
tabela, com apenas as categorias “concordo bastante” e “concordo totalmente” da

escala de respostas %°.

Quadro 14. Chi-Square Tests Q1.5 Q2.1

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 8,159 1 ,004
Continuity Correction® 6,743 1 ,009
Likelihood Ratio 9,550 1 ,002
Fisher's Exact Test ,004 ,003
Linear-by-Linear 8,067 1 ,005
Association
N of Valid Cases 88

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 7,50.

b. Computed onlyfor a 2x2 table

Neste caso, temos um um p value de 0,004 (> a = 0,05), logo aponta-se para a
rejeitacdo da hipétese nula, ou seja, o teste de independéncia mostra que as

variaveis ndo sao independentes entre si.

Dy, Apéndice 2
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Novamente se verifica que as variaveis sao independentes entre elas 0 que mostra
que a instituicdo consider a formacdo como uma ferramenta que fomenta novos
conhecimentos nos empregados, também veém a participagdo/envolvimento dos
empregados nas oportunidades de melhorar os servicos prestados como uma boa
opcdo de crescimento. Muitas vezes esta nova visdo leva os empregadores a
adoptarem grandes mudancas de gestdo apoiadas na cooperacdo e envolvimento de
toda a equipa organizacional no que respeita a tomada de decisdo. Ao mesmo tempo
€ importante salientar que o conhecimento individual acarreta um acréscimo de
complexidade na transmissdo de conhecimento pois é muitas vezes baseada na
experiéncia. A lideranca nesta fase terd um papel fundamental para a resolucédo de
novas solucdes de melhoria de servigos prestados e ao mesmo tempo na melhoria da

competitividade.

A sobrevivéncia das empresas no mercado globalizado depende da sua capacidade de
transformar os novos conhecimentos em maior competitividade, ou seja, depende da sua
constante capacidade em aprender e adaptar-se as mudancas impostas pelo mercado.
Por exemplo, as empresas manufactureiras ndo necessitam somente do investimento na
modernizacdo da estrutura de producdo, mas este deve estar associado a uma mao-de-

obra capaz de lidar com o factor de producdo de conhecimento.

Quando a competicdo ndo é promovida pelo factor preco, mas, e principalmente, pelo
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, os recursos humanos deverdo ser capazes
de adquirir novas habilidades e conhecimentos que emergem como fonte essencial de
competitividade. Este cenario ndo é exclusivo para o sector primario, mas para todos os

sectores, pois € necessario que estejam sensibilizados para a aprendizagem,

aperfeicoamento e mudancgas constantes.

4.2.6. Analise da Relacao Q1.10_Q5.6

» Q1.10 — A instituicdo avalia os empregados ao longo da sua carreira;
» Q5.6 — A instituicdo nos seus relatérios tem indicadores que prevé a satisfagédo

dos seus empregados, a melhoria das capacidades técnicas e individuais.
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A andlise destas duas varidveis recai na perspectiva de se a empresa avalia o
trabalho/desempenho dos seus empregados de modo a que estes conseguiam sempre
melhorar o servico perante a empresa. E ao mesmo tempo se a empresa ao dar
importancia a avaliacdo se também acha que é igualmente importante relatar essas
avaliagdes nos seus relatérios. Ou seja, se existe uma relacéo entre os funcionarios serem

avaliados com os resultados obtidos pela mesma.

Em relacdo a analise da Q1.10_Q5.6, obteve-se 104 respostas. O Gréfico 6 representa a

distribuicdo das frequéncias relativas as questdes em analise.

Grafico 6. Distribuicdo de respostas para a relacao entre as varidveis Q1.10_Q5.6
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Fonte: Elaboragéo propria.

Nas questbes Q1.10 Q5.6 verifica-se que 45,2% e 42,3% dos respondentes concordam
bastante e na totalidade respectivamente com a ideia que a instituicdo avalia os
empregados ao longo da sua carreira, enquanto 49% concordam bastante com a ideia que
os relatérios transmitem indicadores que prevéem a satisfacdo dos seus empregados e a

melhoria das capacidades técnicas e individuais nas instituicdes (Grafico 6).

Em relacdo ao cenario das variaveis Q1.10_Q5.6, existem dois grupos de resposta, um
minoritario de 13%, e um maioritario de 91%, em gque o primeiro grupo concordou bastante
(47%) e o segundo aceitou na sua totalidade (44%) quando questionados sobre se a
instituicdo avaliava os empregados ao longo da carreira. Na relacéo inversa observa-se

gue a maioria (51%) concordou bastante com a questdo se a empresa nos relatérios tinha
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indicadores que previssem a satisfacdo dos empregados, a melhoria das capacidades
técnicas e individuais, e desses respondentes, praticamente a sua totalidade (86,3%)
concordou bastante e totalmente com a primeira questdo, ou seja, se instituicdo avaliava

os empregados ao longo da carreira .2

O Quadro 15 mostra os resultados do teste de independéncia do Qui-Quadrado,

segundo os dados retirados do SPSS.

Quadro 15. Chi-Square Tests darelagcdo Q1.10 Q5.6

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 10,636% 9 ,301
Likelihood Ratio 13,788 9 ,130
Linear-by-Linear 3,239 1 ,072
Association
N of Valid Cases 104

a. 10 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,08.

Mais uma vez apresenta-se um p value de 0,301 (> a = 0,05), o que aponta para a nao
rejeicdo da hipdtese nula , isto €, as varidveis sdo independentes entre si. Contudo,
existem 10 células (62,5%) com frequéncias esperadas inferiores a 5, logo os
pressupostos do teste do Qui-Quadrado séo violados, 0 que nos leva ao procedimento
de analise dos Crosstabs e 0s sucessivos processos de eliminacao das categorias de
resposta cujas células apresentavam frequéncias esperadas inferiores a 5, optando-se
pela reducdo das categorias que menos respostas obtiveram,“ndo concordo e as

concordo pouco”, e surge-nos um novo Quadro 167,

2y, Apéndice 2.
2v. Apéndice 2.
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Quadro 16. Chi-Square Tests Q1.10_Q5.6

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 1,158 1 282
Continuity Correction® ,696 1 404
Likelihood Ratio 1,164 1 ,281
Fisher's Exact Test 337 ,202
Linear-by-Linear 1,142 1 ,285
Association
N of Valid Cases 72

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 13,22.
b. Computed only for a 2x2 table

O p value é de 0,282 (> a = 0,05), logo aponta-se para a nédo rejeitacdo da hipotese

nula, o que equivale que as variaveis sejam independentes entre si.

Assim, mais uma vez se verifica que para as instituicdes a avaliacdo dos empregados
ao longo da sua carreira e a inclusdo desses resultados nos relatérios prevéem a
satisfagdo dos empregados e ao mesmo tempo a melhoria das capacidades técnicas e
individuais dos empregados serdo mais fortificadas no que concerne ao
desenvolvimento do conhecimento interno. A falta de informacéo por parte da empresa
conduz a desmotivagdo dos funcionarios, assim € urgente informar, reunir, trocar
ideias, de modo a que todo o colaborador conheca bem o produto, pois seréo eles os
primeiros a ter contacto com 0 mesmo e consequentemente leva-lo a capitalizagdo do
seu valor. O capital humano devera ser prestigiado pela empresa e nunca ignorado.
Ao mesmo tempo, a informacdo relatada nos relatérios das empresas pode ser visto
como um “autoconhecimento organizacional’”, o que permitird ao empregador
identificar as necessidades e criar solugdes e ao mesmo tempo ir4 proporcionar novas
formas de informacdes aos stakeholders e consequentemente melhoria na vantagem

competitiva.
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4.2.7. Analise da Relacao Q2.1_Q2.10

= Q2.1 — A instituicdo fomenta a participacdo/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servigos prestados;
= Q2.10 — A instituicdo partilha informacdo com os empregados sobre a

concorréncia.

Na andlise da Q2.1_Q2.10, foram 104 as respostas conseguidas. Pretende-se perceber se
as empresas estdo preparadas para envolverem 0s seus empregados nos processos de
decisdo na melhoria dos servigos prestados. E ao mesmo tempo se ha confianga ao ponto
de Ihes transmitir o conhecimento que tém sobre a concorréncia de forma a deliniarem
melhor as estratégias de gestdo de forma a conseguirem superar a concorréncia. O

Gréfico 7 apresenta a distribuicdo das frequéncias para cada relacdo em andlise.

Gréfico 7. Distribuicdo de respostas para a relagéo entre as variaveis Q2.1_Q2.10
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Fonte: Elaboracao prépria.

No conjunto das questbes Q2.1 Q2.10, retira-se que a maioria das respostas
encontram-se na 32 opc¢do, ou seja, 67% dos respondentes concordaram bastante
com a questdo da instituicdo fomentar a participacdo/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servicos, analogamente na questdo seguinte, também a
maioria (52%) concordou bastante com a partilha de informagdo com os empregados

sobre a concorréncia.
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Nesta relacdo destaca-se que a maioria (67%) dos respondentes da questdo sobre se a
instituicdo fomentava a participagdo/envolvimento dos empregados nas oportunidades de
melhoria dos servicos prestados concordou bastante. Desses respondentes 56,7%
também concordaram bastante com a questdo se a empresa partilhava com os
empregados sobre a concorréncia. No sentido inverso, o cenario € idéntico ao
anteriormente descrito, ou seja, a maioria concordou bastante (66,7%) com a questao
de se a instituicho fomenta a participacdo/envolvimento dos empregados nas
oportunidades de melhoria dos servicos prestados. Ainda em relagdo a questdo se a
empresa partilhava com os empregados sobre a concorréncia, a maioria de 54%
concordou bastante e ao mesmo tempo estes respondentes também concordaram
bastante com a questdo de se a instituicdo fomentava a participagdo/envolvimento dos

empregados nas oportunidades de melhoria dos servigos prestados (70,4%)?.

Os resultados da andlise ao teste de independéncia do Qui-Quadrado, segundo o

SPSS, sdo mostrados pelo Quadro 17.

Quadro 17. Chi-Square Tests darelagdo Q2.1_Q2.10

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 20,2072 9 ,017
Likelihood Ratio 18,312 9 ,032
Linear-by-Linear 12,185 1 ,000
Association
N of Valid Cases 102

a. 10 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,06.

Os resultados apontam para um p value de 0,017 (< a = 0,05), 0 que leva a rejeicao
da hip6tese nula. Também se verifica que existem 10 células (62,5%) que
apresentam uma frequéncia esperada inferior a 5, 0 que mais uma vez leva a violacdo
dos prossupostos do Teste do Qui-Quadrado. De modo, a melhor se conseguir obter

BN

resultados procedeu-se a eliminacdo das categorias com menores resposta, o qu

2By Apéndice 2.
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resultou numa nova tabela somente com as categorias “concordar bastante” e

“concordar totalmente” (Quadro 18)**.

Quadro 18. Chi-Square Tests Q2.1_Q2.10

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 7702 1 ,380
Continuity Correction® 371 1 542
Likelihood Ratio ;757 1 ,384
Fisher's Exact Test 428 ,269
Linear-by-Linear ,760 1 ,383
Association
N of Valid Cases 77

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 7,36.
b. Computed only for a 2x2 table

O p value apresentado é de 0,380 (> a = 0,05), 0 que aponta para a nao rejeitacdo da

hipétese nula, logo as variaveis sdo independentes entre si.

O sucesso da empresa depende do nivel de integracéo do funcionéario. Cada vez mais
ha necessidade de valorizar o funcionario como factor fundamental para a empresa

ser empreendedora.

A informacéo sempre foi um meio essencial na partilha de dados pelas empresas, mas
actualmente é vista como um meio essencial, porque é através da informacdo que se
extrai e se cria 0o conhecimento. A informacdo passa a conhecimento quando
éinterpretada pelos individuos num contexto certo: a informgéo que € transmitida pelo
empregador aos seus colaboradores sobre a concorréncia ira fomentar novas ideias e

oportunidades na criacdo e melhoria dos servigos prestados.

No entanto, pelo estudo realizado, verifica-se que a importancia da concorréncia para as
empresas estudadas ainda ndo € vista como meio de fomentar melhorias que alcancem
repercussdes nos resultados, ou seja, as empresas ainda estdo focadas numa gestao
“virada” para si mesmas e nao propriamente na criacdo de medidas de forma a contender
as accOes praticadas pela concorréncia. No entanto, a concorréncia ndo pode ser

confrontada apenas com a inovacgdo tecnoldgica e os recursos financeiros; é necessario

2y, Apéndice 2.
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congregar os recursos humanos. Um capital humano empreendedor origina uma
empresa empreendedora, para isso a informacéo e a partilha do mesmo pela empresa
€ essencial. A informagéo partilhada é um elo de ligagdo do empregado com a
empresa e quando a informacao é interpretada pelos individuos no contexto certo,
esta transforma-se em conhecimento. Conhecimento este que conduz um individuo a
ser motivado e empreendedor, facilitando novas ideias e oportunidades que motivam

novos produtos e servigos.

Para tal, os colaboradores devem conhecer a filosofia adaptada no seio do ambiente
de trabalho, isto é, conhecer o que a empresa faz, quem sdo os seus clientes, onde
encontra-los, conhecer os seus concorrentes e quais as potencialidades da mesma de

modo a vence-los.

4.2 .8. Analise da Relacdo Q3.4_Q3.10

» Q3.4 — A confiancga do cliente na instituicdo € um factor de competitividade;
= Q3.10 — A instituicdo preocupa-se em estabelecer contacto frequente com os seus
clientes de forma a perceber as suas necessidades e desse modo melhorar a

prestacdo dos servigos.

Existe uma aproximacao da empresa aos clientes de modo a estarem sempre atentos as
suas maiores necessidades e desse modo conseguirem o servir melhor. Isto é, se a
empresa vé o cliente como factor critico de sucesso e contribuindo para a empresa atingir

a vantagem competitiva.

Na analise ao conjunto das questbes Q3.4_Q3.10, obtiveram-se 104 respostas. O Gréfico

8 resume a distribuicdo das frequéncias para as questdes em analise.
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Gréfico 8. Distribui¢cdo de respostas para a relagao entre as variaveis
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Fonte: Elaboragao prépria.

No grafico exposto acima, pode-se salientar que na questdo Q3.4, ou seja, quando se
pergunta se a confianca do cliente é um factor de competitividade para a instituicao, a
maioria (71%) dos respondentes concordaram totalmente com a questdo. No entanto
guanto a Q3.10, a maioria concordou bastante com a preocupacdo em estabelecer
contactos frequentes com os clientes de forma a perceber as suas necessidades e a

poderem melhorar 0s seus servigos.

A maioria dos respondentes (71%) estiveram totalmente de acordo com sobre se a
confianca do cliente na instituicdo € um factor de competitividade e desses inquiridos
54,9% também concordaram bastante com a questdo de se a instituicdo preocupava-se
em estabelecer contacto frequente com os seus clientes de forma a perceber as
necessidades e desse modo melhorar a prestacdo dos servicos. No sentido inverso
salienta-se que a maioria de 66,7% concordou totalmente na questdo se a confianca do
cliente na instituicdo € um factor de competitividade, no entanto, grande parte das
respostas foram bastante aceitaveis na questdo de se a instituicdo preocupava-se em
estabelecer contacto frequente com os seus clientes de forma a perceber as necessidades
e desse modo melhorar a prestagdo dos servicos (57%) e ao mesmo tempo esses
inquiridos também concordaram bastante com a primeira questao, isto €, se a confianca do

cliente na instituicio é um factor de competitividade (77,3%)%.

O Quadro 19 da-nos o resultado do teste de independéncia do Qui-Quadrado, obtidos
através do SPSS.

2y, Apéndice 2.
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Quadro 19. Chi-Square Tests darelacdo Q3.4 _Q3.10

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 28,9452 6 ,000
Likelihood Ratio 16,233 6 ,013
Linear-by-Linear 7,323 1 ,007
Association
N of Valid Cases 104

a. 6 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,15.

Verifica-se um p value de 0,000 (< a = 0,05), o que mais uma vez se aponta para a
rejeicdo da hipdtese nula , ou seja, rejeita-se a hipotese de existir independéncia
entre as variaveis. Também verifica-se que existem 6 células (50%) que apresentam
frequéncias esperadas inferiores a 5, o que novamente se confirma a violagdo dos

pressupostos do Teste do Qui-Quadrado.

Para melhorar os resultados voltou-se a proceder a reducdo das categorias de
resposta cujas células apresentavam frequéncias esperadas inferiores a 5, obtendo-se
uma nova tabela de 2x2 com as categorias “concordo bastante” e “concordo

totalmente”?.

%y, Apéndice 2.
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Quadro 20. Chi-Square Tests Q3.4 _Q3.10

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square ,6032 1 438
Continuity Correction® ,250 1 617
Likelihood Ratio ,622 1 430
Fisher's Exact Test ,583 314
Linear-by-Linear ,595 1 440
Association
N of Valid Cases 79

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 6,41.
b. Computed only for a 2x2 table

Neste caso temos um p value de 0,438 (> a = 0,05), o que aponta para a nao
rejeitacdo da hipétese nula, assim segundo o teste de indepedéncia as variaveis sdo

independentes entre si.

A informacdo e o poder econdmico sdo factores essenciais para 0 crescimento das
empresas, mas ao mesmo tempo é também fundamental a gestdo do relacionamento
com os clientes. Isto €, a empresa devera investir nos seus clientes do mesmo modo
gue investem no pessoal e na estrutura da empresa. Bem se sabe que a empresa ndo
pode ser dona do cliente, mas se conseguir obter a sua confian¢a ja esta conseguir
geri-los. O aumento do poder dos clientes ira fornecer novas informacfes a empresa e
que sera gerida de modo a empresa consiga tirar vantagem competitiva perante o

mercado.

A antiguidade dos funcionarios pode, por vezes, ser um elemento de extrema
importancia a considerar pela empresa, uma vez que a andlise das respostas apontam
a fidelizacdo e a confianga do cliente como elo de ligacdo a permanéncia dos
empregados nas empresas. Também se notou que a satisfagdo dos clientes se
transforma em beneficio financeiro para as empresas, pois um cliente satisfeito é

sinbnimo de retorno comercial.
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4.2.9. Analise da Relacdao Q4.1_Q4.2

* Q4.1 - Quando a concorréncia langa nova campanha, a instituicdo cria de imediato
uma resposta;
= Q4.2 - A instituicdo esfor¢a-se por manter uma constante percepcao das forcas e

fraguezas da concorréncia.

Ao conjunto das questfes Q4.1 _Q4.2, obteve-se 104 respostas e pretende-se perceber se
as empresas estdo atentas ao que as suas concorrentes criam e langam para o mercado.
Ao mesmo tempo se se mantém preparadas para oferecer uma resposta eficaz de modo
atingir os pontos fracos da concorréncia. O Gréfico 9 transmite a distribuicdo das

frequéncias das relagbes em andlise.

Grafico 9. Distribuicdo de respostas para a relacao entre as variaveis
Q4.1 Q4.2
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Fonte: Elaboracao propria.

No grafico acima, pode-se salientar que na questdo Q4.1, quando se questiona se a
concorréncia ao lancar uma nova campanha, € implementada de imediato uma resposta
pela empresa, ndo podemos considerar que houvesse uma maioria de respostas porque
46% respondeu que pouco concordava e 37% que concordava bastante. No entanto
guanto a Q4.2, a maioria concordou bastante com a questéo sobre a atitude esforcada da

empresa em manter uma constante percepc¢ao das forcas e fraquezas da concorréncia.

Em relacdo a questdo de se a instituicdo se esforca por manter uma constante percepcao

das forgas e fraquezas da concorréncia, a maioria (52,2%) concordou bastante. E também
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de salientar que dos 37% que concordaram bastante com a questdo de se quando a
concorréncia langca nova campanha se a instituicao cria de imediato uma resposta, 70%
concordaram igualmente bastante com a questédo de se a instituicdo se esfor¢ca por manter
uma constante percepc¢do das forcas e fraquezas da concorréncia. No sentido inverso, a
maioria dos respondentes concordou bastante com a questdo de se a instituicdo se
esforca por manter uma constante percepcdo das forcas e fraquezas da concorréncia,
contudo em relacdo a questdo de se quando a concorréncia lanca nova campanha se a
instituicao cria de imediato uma resposta, esses inquiridos ndo foram tdo unanimes na sua

escolha, ou seja, essa escolha foi mais repartida, sendo que 43,3% concordou bastante?’.

O Quadro 21 transmite-nos os resultados obtidos no teste de independéncia do Qui-
Quadrado, através do PSSS.

Quadro 21. Chi-Square Tests da relagdo Q4.1 Q4.2

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 35,269° 9 ,000
Likelihood Ratio 28,546 9 ,001
Linear-by-Linear Association 16,210 1 ,000
N of Valid Cases 104

a. 9 cells (56,3%) have expected count less than 5. The minimum expected

count is ,08.

Tal como na relag&o anterior obteve-se um p value de 0,000 (< a = 0,05), o que mais
uma vez aponta para a rejeicao da hipétese nula . E como existem 9 células (56,3%)
de frequéncias inferiores a 5, terd que se proceder a redugdo das categorias em

estudo de forma a se conseguir resultados mais precisos.

Assim, procedeu-se a escluséo das categorias que menos resultados obtiveram (n&o
concordar e 0 concordar pouco) e obteve-se uma tabela que reune a informacao
relativa apenas as categorias “concordo bastante” e “concordo totalmente” da escala

de respostas®

2Ty, Apéndice 2.
8. Apéndice 2.
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Quadro 22. Chi-Square Tests Q4.1 Q4.2

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 5,3192 1 ,021
Continuity Correction® 3,868 1 ,049
Likelihood Ratio 5172 1 ,023
Fisher's Exact Test ,039 ,026
Linear-by-Linear 5,208 1 ,022
Association
N of Valid Cases 48

a. 1 cells (25,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 4,60.
b. Computed only for a 2x2 table

Quanto ao p value é de 0,021 (> a = 0,05), 0 que aponta para a nao rejeitacdo da
hipétese nula, que segundo o teste de indepedéncia as variaveis sdo consideradas

independentes entre si.

Na economia actual o conhecimento € a base da competitividade empresarial e esse
nao se consegue copiar, 0 que nos leva a que para ser melhor ou mesmo ultrapassar
a concorréncia no mercado ndo se pode somente apostar na inovagdo dos meios
operacionais, mas sim saber gerir o conhecimento de forma a conseguir melhores
produtos e servicos. Com o0 avanco das tecnologias ndo se consegue superar a
concorréncia pelo mesmo tipo de servico, mas sim saber utilizar melhor o
conhecimento e geri-lo de forma a se ser melhor. Ndo somente o conhecimento
interno das empresas, mas também o conhecimento que os stakeholdrs transmitem a
empresa. Assim, as empresas flexiveis, adaptativas e produtivas distinguem-se em
situacBes de mudanca rapida, isto é, num ambiente intensivo em conhecimento em
que as empresas operam actualmente, procurando aprender e desenvolver

competéncias mais rapidamente do que os seus concorrentes (Martins, 2010).

4.2.10. Analise da Relacao Q4.2_Q4.3

» Q4.2 — Ainstituicdo esforca-se por manter uma constante percepcéao das forcas e

fraquezas da concorréncia;
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= Q4.3 - A concorréncia é também entendida como uma fonte de inovacao para a

instituicao.

Tenta-se perceber se existe uma atencao aos valores da concorréncia e se estes sdo

o

meio de inspiracdo para que a empresa esteja sempre em melhoria de forma a
surpreender os stakeholders e assim obter vantagem competitiva, isto é, se a

concorréncia é o elo de ligagdo da melhoria/melhores resultados.

No conjunto das questdes Q4.2 _Q4.3, houve 104 respostas, seguidamente mostramos o

Gréfico 10, que apresenta a distribuicdo das frequéncias, das questdes em andlise.

Grafico 10. Distribuicdo de respostas para arelagd o entre as variaveis
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Fonte: Elaboragao prépria.

Verifica-se que o grande pico de respostas recaiu na 32 escolha, ou seja, no concordar
bastante, tanto a nivel da questdo “se a empresa tenta mater uma constante percepcao
das forcas e fraquezas da concorréncia” (60%), como também “se a concorréncia é
também entendida como sendo uma fonte de inovagédo para a empresa” (67%) (Gréafico
12).

A maioria dos inquiridos (60%), concordou bastante com a questdo de se a instituicdo se
esforca por manter uma constante percep¢éo das forcas e fraquezas da concorréncia. e
quase todos (80%) com a questdo de se a concorréncia é também entendida como uma
fonte de inovagdo para a instituicdo. Verifica-se ainda que quem concordou totalmente
(22%) com a questdo de se a concorréncia é também entendida como uma fonte de

inovagdo para a instituicdo, também concordou na mesma perspectiva com a questédo
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de se a instituicao se esforca por manter uma constante percepcao das forcas e fraquezas

sobre a concorréncia, na sua maioria (68,2%).%.

O Quadro 23 transmite os resultados obtido em relacédo ao teste de indepedéncia do
Qui-Quadrado.

Quadro 23. Chi-Square Tests darelacdo Q4.2 Q4.3

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 99,089% 9 ,000
Likelihood Ratio 50,164 9 ,000
Linear-by-Linear 34,183 1 ,000
Association
N of Valid Cases 104

a. 10 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,02.

Tal como nos casos anteriores, mais uma vez obtive-se um p value de 0,000 (< a =
0,05), o que novamente se aponta para a rejeicdo da hipétese nula . Ao mesmo
tempo, verifica-se que existem 10 células (62,5%) com frequencias inferiores a 5, o
que viola os pressupostos do teste de independéncia. Assim, sendo, retomou-se o
estudo, procedimento, novamente, ao processo de eliminacdo das categorias cujas as
respostas sao insuficientes, resultando numa tabela que reune a informacéo relativa
apenas as categorias “concordo bastante” e “concordo totalmente” da escala de

respostas®.

2y, Apéndice 2.
ov. Apéndice 2.
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Quadro 24. Chi-Square Tests Q4.2_Q4.3

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 20,9282 1 ,000
Continuity Correction® 18,498 1 ,000
Likelihood Ratio 20,167 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear 20,663 1 ,000
Association
N of Valid Cases 79

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 6,65.
b. Computed only for a 2x2 table

Tal como ja se obteve anteriormente o valo do p value é de 0,000 (< a = 0,05), o que
mais uma vez leva-nos a rejeicdo da hipotese nula. Ou seja, as variaveis ndo seréo

independentes entre si.

Tal como ja vimos na relacdo anterior, actualmente as empresas ndo conseguem
vencer a concorréncia através do investimento na tecnologia, ndo querendo com isso
dizer que ndo seja benéfico a inovagdo operacional, mas com a grande e rapida
evolucdo tecnoldgica as empresas estavam sempre em investimento. Nesse sentido,
as empresas para conseguirem ser superiores a concorréncia deverdo apostar noutros
factores e uma boa gestdo do conhecimento serd um deles. Assim, atendendo a
necessidade de se ter capacidade criativa e de dar resposta & mudanca, as
organizacdes devem adoptar um modelo de gestdo baseado no conhecimento dos

individuos.

Actualmente, a concorréncia ndo pode ser enfrentada apenas pela inovagéo tecnolégica e
pelos recursos financeiros, é necessario igualmente associar 0s recursos humanos, isto €,
a capacidade de concorrer tem de estar a par da capacidade de organizar pessoas de

forma a gerar oportunidades e resultados.

98



O Impacto do Capital Humano na criacao de valor no

negocio — Analise nas empresas de Actividades Financeiras

4.3. Sintese Final

Ao longo do presente capitulo foram apresentadas varias relacdes entre variaveis,

testadas com base nos dados obtidos no inquérito por questionario efectuado junto das

empresas financeiras e seguradoras, com o intuito de responder as principais questdes

que decorrem directamente dos objectivos definidos para o trabalho.

Para o estudo das relagcbes optou-se pela aplicacdo de testes nao paramétricos, sendo

que os resultados obtidos nem sempre revelaram dependéncia entre as variaveis

relacionadas, ndo permitindo assim validar algumas das hipoteses formuladas. Antes da

aplicacao dos testes efectuou-se uma andlise descritiva dos dados obtidos que permitiu

conhecer melhor a amostra em estudo.

O quadro que a seguir se apresenta (V. Quadro 25) redne o conjunto de resultados obtidos

e as principais conclusdes que dos mesmos se derivam.

Quadro 25. Resumo dos resultados obtidos no estudo

Relacdes

Relacdo Q.1.3 Q.1.5

- Q1.3 — Alinstituicao
valoriza o empregado
pela formacado adquirida
ao longo dos anos de
servico;

- Q1.5 - Alinstituicao
considera a formagéao
uma ferramenta que
fomenta novos
conhecimentos nos
empregados.

Independéncia das
EUEVES

Rejeicdo da

hipétese nula

Conclusodes

- As instituices valorizam o empregado
pela formagé&o adquirida ao longo dos
anos;

- Sensibilidade para a formagé&o de
competéncias dos empregados;

- Reconhecimento de que o conhecimento
€ actualmente uma ferramenta de
accgao/renovacao na gestéo, fomentado
novas formas de trabalho e producéo.

Relacdo Q.1.3_Q.2.1

- Q1.3 — Alinstituicao
valoriza 0 empregado
pela formacédo adquirida
ao longo do tempo de
Servico;

- Q2.1 — Alinstituicao
fomenta a
participacao/envolvimento

N&o rejeicdo da
hipétese nula

- Desenvolvimento do conhecimento dos
trabalhadores origina melhores
actividades produtivas com menores
custos face a concorréncia;

- Mudancas suscitam novas qualificacdes
e especializacdes no seio da empresa;

- Um novo ambiente de envolvimento e
cooperacdao dos trabalhadores e como
consequéncia uma valorizagédo
profissional.
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dos empregados nas
oportunidades de
melhoria dos servi¢os
prestados.

Relacdo Q.1.3_Q.2.4

- Q1.3 — A instituicao
valoriza 0 empregado
pela formacédo adquirida
ao longo dos anos de
Servico;

- Q2.4 — Alinstituicao
promove reunidées com o0s
empregados para
angariar ideias e aplica-
las no seio da mesma,
valorizando-as.

N&o rejeigéo da
hipétese nula

- Reconhecimento do potencial associado
a formacgéo de competéncias;

- Existéncia de défice em termos de
integracdo do conhecimento individual no
conhecimento colectivo (Capital
Intelectual);

- Limitacdes ao nivel da gestdo do Capital
Intelectual organizacional consequente
perda de valor.

Relacdo Q.1.3_Q.2.10
- Q1.3 — Ainstituicdo
valoriza 0 empregado
pela formacao adquirida
ao longo do tempo de
Servico;

- Q2.10 — Ainstituicéo
partilha informag&o com
0s empregados sobre a
concorréncia.

N&o rejeicéo da
hipotese nula

- Tendéncia para aceitar 0s novos
conhecimentos dos empregados
(capacidade para absorcéao dos
individuos);

- Partilha de informacéo sobre a
concorréncia influenciara o processo de
melhoramento e facilitar a empresa a
obtencédo de vantagem competitiva.

Relacdo Q.1.5 Q.2.1

- Q15 - A instituicdo
considera a formacao
uma ferramenta que
fomenta novos
conhecimentos nos
empregados;

- Q2.1 - A instituicdo
fomenta a
participacao/envolvimento
dos empregados nas

oportunidades de
melhoria dos servigos
prestados.

Rejeicdo da
hipétese nula

- Formagé&o como ferramenta que fomenta
novos conhecimento;

- Participacéo /envolvimento dos
empregados nas oportunidades de
melhorar os servigos prestados como
forma de crescimento da empresa;

- Mudanca na gestéo - cooperacgao e
envolvimento da equipa organizacional
nas tomadas de decisoes;

- Capacidade de transformar novos
conhecimentos em maior competitividade.

Relacdo Q.1.10_Q.5.6

- Q1.10 — A instituicdo
avalia os empregados ao
longo da sua carreira;

- Q5.6 — A instituicdo nos
seus relatorios tem
indicadores que prevé a
satisfacéo dos seus
empregados, a melhoria
das capacidades técnicas

N&o rejeicdo da
hip6tese nula

- Avaliacdo dos funcionarios € importante
para as empresas;

- Maior motivacao dos funcionérios origina
melhores resultados;

- Falta de informacéo pela empresa
origina desmotivacao dos funcionarios —
importancia das reunides, trocas de
ideias;

- O Capital Humano nunca devera ser
ignorado;
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e individuais.

- A informacao relatada nos relatérios
financeiros pode ser visto como um
“autoconhecimento organizacional”,
permitindo identificar as necessidades e
criar solucoes.

Relacdo Q.2.1_Q.2.10

- Q2.1 — Alinstituicao
fomenta a
participacao/envolvimento
dos empregados nas
oportunidades de
melhoria dos servigos
prestados;

- Q2.10 — A instituicéo
partilha informag&o com
0s empregados sobre a
concorréncia.

N&o rejeicdo da
hipétese nula

- O sucesso das empresas depende do
nivel de integragdo do funcionério;

- Informacéo como um meio de partilha de
conhecimentos nas empresas;

-A importancia da concorréncia para as
empresas estudadas ainda nédo é vista como
meio de fomentar melhorias que alcancem
repercussdes nos resultados;

- As empresas estdo ainda muito viradas
para “si mesmas” e ndo na criagdo de
medidas que contenham as accdes
praticadas pela concorréncia;

- A concorréncia ndo pode ser confrontada
apenas com a inovacgao tecnoldgica e os
recursos financeiros, é necessario
congregar 0s recursos humanos.

Relacdo Q.3.4_Q.3.10

- Q3.4 — A confianca do
cliente na instituicdo é um
factor de competitividade;

- Q3.10 — A instituicdo
preocupa-se em
estabelecer contacto
frequente com os seus
clientes de forma a
perceber as suas
necessidades e desse
modo melhorar a
prestacdo dos servigos.

N&o rejeicdo da
hipétese nula

- A informacéo e o poder econémico séo
factores de crescimento das empresas,
mas ao mesmo tempo uma boa gestdo do
relacionamento com os clientes é
fundamental;

- Deve de haver investimento nos clientes,
tal como nos funcionarios;

- Fidelizacao e a confianca do cliente
como elo de ligagédo a permanéncia dos
empregados nas empresas.

Relacdo Q.4.1 Q.4.2

- Q4.1 - Quando a
concorréncia langa nova
campanha, a instituicdo

cria de imediato uma
resposta;
- Q4.2 - A instituicdo

esforca-se por manter
uma constante percepcao
das forgas e fraquezas da
concorréncia.

N&o rejeicdo da
hipotese nula

- Na economia actual o conhecimento é a
base da competitividade empresarial,
factor que ndo se copia, 0 que nos leva a
que para ser melhor ou mesmo
ultrapassar a concorréncia no mercado
nao se pode somente apostar na inovagao
dos meios operacionais, mas sim saber
gerir o conhecimento de forma a
conseguir melhores produtos e servigos;.

Relacdo Q.4.2_ Q.4.3

- Q4.2 — Alinstituicao
esforga-se por manter
uma constante percepgao

Rejeicdo da
hipotese nula

- A concorréncia nao se consegue
ultrapassar pela inovacao da tecnologia,
esta esta ao alcance de todos;

- A diferenciacdo tem de estar no

101




O Impacto do Capital Humano na criacao de valor no

negocio — Analise nas empresas de Actividades Financeiras

das forcas e fraquezas da conhecimento humano - capacidade de

de organizar pessoas de forma a gerar
- Q4.3 - A concorréncia é oportunidades e resultados

também entendida como
uma fonte de inovacéao
para a instituicao.

concorréncia; concorrer tem de estar a par da capacidade

Capitulo 5

Conclusao

O sucesso das empresas constitui o pilar do mercado global. O que impde aos
gestores um conhecimento dos riscos inerentes a cada negdcio e a criagdo da melhor

maneira de desenvolver a vantagem competitiva sustentavel das empresas.

Actualmente, ainda é usual reconhecer o sucesso de uma empresa pelo nimero de
vendas e pelos valores demonstrados pelas demonstragdes financeiras, mas cada vez
mais esse método de reconhecimento de sucesso das empresas esta a diminuir, e a
ganhar forca o reconhecimento do valor das empresas através dos activos ocultos
(activos intangiveis). Nesse sentido, as empresas comecam a introduzir uma nova

forma de gestédo — gestdo do conhecimento.

O capital intelectual surgiu também como um meio de reflectir o valor oculto das
empresas no mercado. Foram varios os modelos do capital intelectual desenvolvidos
gue transmitem o valor das empresas, sendo o Modelo de Edvinsson e Malone o mais
utilizado. O capital humano, por sua vez atingiu o lugar de destague na criacdo de
valor nas empresas através do conhecimento, conhecimento esse que ira fornecer as
capacidades das renovacfes por parte da empresa de modo a atingir o foco do
mercado onde estd inserido. De modo geral, as empresas tendem a reconhecer o
conhecimento existente no seio da organizacdo e a adaptar esse conhecimento.

Quando este é insuficiente, encetam ac¢des no sentido de adquirem novas formas de
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conhecimento, seja promovendo internamente o seu desenvolvimento e integracao,

seja procurando fontes externas.

Com a realizacdo do presente trabalho de investigacdo pretendia-se aferir o modo
como as organizagfes fazem uso do seu capital intelectual e mais especificamente o
capital humano, como meio de melhorar o desempenho organizacional. Procurava-se
assim complementar de alguma forma os resultados e as conclusées de outros
estudos, ndo muitos, realizados em Portugal neste dominio, acrescentando um pouco

mais ao conhecimento existente.

Face aos objectivos tracados, definiu-se um conjunto de questBes orientadoras,
consolidadas num conjunto de relagBes, cuja analise, ap0s a aplicacdo de testes
estatisticos, permite extrair as conclusées que se apresentam nos paragrafos

seguintes.

Um dos aspectos que merece destaque relaciona-se com o acentuado interesse, por
parte dos empregadores, relativamente ao nivel de conhecimento dos empregados.
Nas empresas em analise nota-se uma certa sensibilidade para a questdo da
formacdo de competéncias dos empregados, o que estd seguramente relacionado
com o reconhecimento de que o conhecimento das pessoas € actualmente uma
ferramenta de accao/renovacgéo na gestéo, fomentando novas formas de trabalho e de

producéo.

Apesar do reconhecimento do (potencial) valor associado a formagdo de
competéncias, parece existir ainda um défice em termos de integracdo do
conhecimento individual no conhecimento colectivo (capital intelectual), o que
denuncia limitagbes ao nivel da gestdo do capital intelectual organizacional e a
consequente perda de valor que resulta da teia integrada de conhecimentos. E o caso
da formacéo dos funcionarios, valorizada pelas empresas, mas nem sempre associada
ao conhecimento e ao seu potencial intrinseco em termos de desenvolvimento da
prépria empresa, querendo tal significar que deveria existir um maior esforco de
integracdo dos colaboradores na vida da empresa e, com isso, fazer-se uso do seu
potencial de conhecimento. Para além dos efeitos ao nivel da motivacdo, esta
interaccdo € propensa a partiiha de conhecimentos entre os elementos da

organizacdo, com efeitos positivos em termos de desenvolvimento/reforco de
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competéncias e contribuindo similarmente para os resultados das empresas. Percebe-
se também que a antiguidade do colaborador € ainda um factor de ressalto para as
empresas e, até mesmo, para os clientes. A antiguidade pode, por vezes, ser um
elemento de extrema importancia a considerar pela empresa, uma vez que a analise
das respostas aponta a fidelizagdo e a confianca do cliente como elo de ligacdo a
permanéncia dos empregados nas empresas. Também se notou que a satisfagdo dos
clientes como um grande pretendo das empresas, isto porque um cliente satisfeito é

sinbnimo de retorno comercial.

Constata-se também que as empresas em estudo se preocupam com a sua
capacidade de transformar o conhecimento em factor de competitividade, ou seja, de

conseguirem adaptar-se as mudancas impostas pelo mercado.

No entanto, pelo estudo realizado, verifica-se que a importancia da concorréncia para as
empresas estudadas ainda nao é vista como meio de fomentar melhorias que alcancem
repercussdes nos resultados, ou seja, as empresas ainda estdo focadas para uma gestao
“virada” para si mesma e ndo propriamente na criagdo de medidas de forma a contender
as accOes praticadas pela concorréncia. No entanto, a concorréncia ndo pode ser
confrontada apenas com a inovacgéo tecnolégica e os recursos financeiros, € necessario
congregar os recursos humanos. Um capital humano empreendedor origina uma
empresa empreendedora, para isso a informacéo e a partilha do mesmo pela empresa
€ essencial. A informacdo partilhada € um elo de ligagdo do empregado com a
empresa e quando a informacao € interpretada pelos individuos no contexto certo,
esta transforma-se em conhecimento. Conhecimento este que conduz um individuo a
ser motivado e empreendedor, facilitando novas ideias e oportunidades que motivam

novos produtos e servicos.

O capital financeiro e o estrutural continuam a ser de elevada importancia na empresa,
pois sem forca monetaria, ndo consegue sobreviver no mercado, contudo sem o
capital humano a empresa ndo sera sustentavel a partir de um periodo de tempo.
Contudo, verifica-se que as empresas em estudo ainda estdo pouco sensibilizadas
para o factor do conhecimento humano como factor de criagdo de valor. O factor
humano é visto ainda como elo de ligacdo ao cliente, mas como meio de ligacao aos
resultados financeiros existentes e como interligagdo a novas ideias que fomentem a

melhoria do servigo ainda existem muitas empresas que ndo conseguem interagir com
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0s seus empregados de forma a obterem mais vantagem competitiva trabalhando em

prol dos melhoramentos.

No entanto, a utilizagcdo do modelo de capital intelectual pelas empresas ainda tem
muito que evoluir, repara-se € que a formagcdo dos empregados, o cuidado pela
satisfacdo e a retencdo dos clientes na empresa séo factores que cada vez mais s&o
entendidos como caracteristicas fundamentais no sucesso da empresa. Também, a

tecnologia é hoje essencial para 0 seu sucesso.

Na sequéncia do estudo realizado, identificaram-se alguns pontos de interesse em
termos de investigacdo futura. Seria seguramente interessante a realizacdo de um
estudo que proporcionasse alguma clarividéncia aos possiveis efeitos directos e
indirectos do capital humano (sua existéncia e extensdo) na performance
organizacional. Por outro lado, seria também interessante a realizacdo de estudos de
caso gque permitissem ¢ compreender e analisar 0s mecanismos subjacentes a
formacdo do capital humano e utilizacdo do mesmo nas empresas do sector de
actividades em analise, agora que existem alguns estudos que oferecem uma

perspectiva global sobre o fenbmeno em apreco.

O estudo realizado incidiu sobre um sector de actividade que apresenta
especificidades proprias. Nesse sentido, cré-se que a extrapolacdo dos resultados ora
obtidos deve ser realizada com cautela e atender precisamente a essas
especificidades. A escassez de estudos empiricos nesta area com incidéncia na
realidade portuguesa n&o permite, por outro lado, realizar o confronto dos resultados e

das conclusdes extraidas no presente estudo.
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CD’s



Q?JP\SIO

:%ng Questionario
VoY

R

Ex.mo(a) Senhor(a)

Sou aluna de Mestrado em Contabilidade e Auditoria da Universidade de
Evora, encontrando-me a realizar o trabalho final do curso (dissertagdo), cujo o
titulo é “O Impacto do Capital Humano na criagdo de valor no negdcio - analise
nas empresas de Actividades Financeiras”. Pretende-se de uma forma genérica
perceber de que modo as institui¢des financeiras valorizam o Capital
Humano como forma de obterem melhores resultados no mercado em que

estdo inseridos.

Para o efeito foi desenvolvido um questionario, que se anexa, e que devera ser
respondido pelos Directores dos recursos humanos ou outro responsével que os

mesmos considerem habilitados para o efeito.

Solicita-se assim o preenchimento do mesmo e o favor da sua devolugao num
prazo maximo de uma semana. Estima-se um tempo de resposta de 10/15

minutos.

Agradeco desde ja a sua colaboracdo, melhores cumprimentos.

Idilia Tapadas

A
1
{

Contactos: Telm. 968 63 49 80 idilia@portugalmail.com




”S
©
K=
Idade:
25 Anos a 35 Anos ] 35 Anosa 45 Anos [ ] + de 45 Anos [ ]
Sector de Actividade:

Bancos D Seguros I:‘ Outros [:l

Formacdo Académica:

Cargo que desempenha na Instituicdo:

1. Imagem global dos empregados

1 = N&o concordo; 2 = Concordo pouco; 3 = Concordo bastante; 4 = Concordo totalmente

Grau de
Refira o nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes... Concordéancia

1 (2 ]3] 4

O cliente valoriza a antiguidade do empregado na instituicdo

A instituicdo valoriza a antiguidade do empregado na instituicdo
pelo niimero médio de anos de trabalho

A instituicdo valoriza o empregado pela formacdo adquirida ao
longo dos anos de servigo

Existe um grande nimero de funciondrios com formacdo superior

A instituicdo considera a formacdo uma ferramenta que fomenta
novos conhecimentos nos empregados

A aquisicdo de novos conhecimentos favorece o empregado no seio
da instituicao

A instituicdo cria incentivos internos para os empregados que os
ajudem na aquisi¢do de conhecimentos

A instituicdo valoriza a actualizacdo das competéncias e a formacdo
dos empregados

A instituigdo reconhece o conhecimento dos empregados

A instituicdo avalia os empregados ao longo da sua carreira

A competénecia dos empregados estd ao nivel esperado pela
instituicao

A instituicio preocupa-se em analisar o impacto da safida de um
empregado na sua imagem

Os empregados da institui¢do demonstram um bom desempenho
nas suas tarefas

A rotatividade dos empregados que trabalham directamente com os
clientes

Os empregados estdo satisfeitos em trabalhar na instituicdo




A institui¢do esforca-se por manter uma constante percepcdo das
forcas e fraquezas da concorréncia

A concorréncia é também entendida como uma fonte de inovacdo
| para a instituicdo

A instituicdo cria produtos que sirvam varios segmentos de mercado

A instituicdo estd permanentemente a estudar formas de atingir
novos segmentos de mercado

Existe a preocupacdo de transmitir todas as informacdes necessarias
sobre a instituicdo aos stakeholders (clientes, accionistas, ptblico em
 geral), visando a sua satisfacdo

De forma a satisfazer as novas necessidades do mercado, a
instituicfo cria e renova as suas capacidades

5. A instituicdo e os seus objectivos (referéncia o filtimo exercicio)

1= Nao concordo; 2 = Concordo pouco; 3 = Concordo bastante; 4 = Concordo totalmente

]

Refira o nivel de concordéncia com as seguintes afirmacdes...

Grau de

Concordancia

1

2

>

A instituicdo tem conseguido cumprir 0s custos previstos
anualmente

A rentabilidade financeira da instituicdo esté de acordo com o nivel
esperado

O valor das vendas/prestacdes de servicos ficaram dentro dos
objectivos previstos para o exercicio

A instituicdo conseguiu garantir a performance dos produtos
vendidos e/ou dos servicos prestados de forma a contribuir para a
satisfacdo dos clientes

Ha um controle por parte da instituicdo de forma a minimizar os
desperdicios da produtividade dos recursos humanos e materiais

A institui¢do nos seus relatorios tem indicadores que prevéem a
satisfacdo dos seus empregados, a melhoria das capacidades técnicas
e individuais

A instituicio prevé no seu orcamento anual um valor para a
formacao dos seus empregados

A instituicdo prevé no seu orcamento a necessidade de contribuir
para o bem-estar da sociedade em geral, através, por exemplo, da
implementagio de acgdes de solidariedade

A instituicdo tem um conirolo de qualidade, para minimizar a
insatisfacéio e garantir a satisfacdo dos seus clientes

Muito obrigado pela colaboragdo
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3. Envolvimento e participacdo dos clientes

1 = Nao concordo; 2 = Concordo pouco; 3 = Concordo bastante; 4 = Concordo totalmente

, Grau de
Refira o nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes... Concordéncia

112 |3 | 4

Se houver uma avaliacdo por parte dos clientes, estes diriam que
estavam satisfeitos com a instituicao

O tempo de resolucdo dos problemas dos clientes deve de ser mais
reduzido

A instituicdo sente que é eficiente na resposta as necessidades dos
clientes

A confianca do cliente na instituicdo é um factor de competitividade

O grau de fidelidade/lealdade do cliente pela instituicdo torna-a
mais forte na sua posi¢do no mercado

A fidelizagdo dos clientes na instituicio é um factor de relevo para
atingir os objectivos anuais

A lealdade dos clientes ajuda a instituicdo a angariar de novos
clientes

A boa relacdo dos empregados com a institui¢do transmite confianca
aos clientes

Todos os empregados tém informacio sobre os clientes, em geral, de
modo a poderem responder as solicitacdes dos mesmos

A instituicdo preocupa-se em estabelecer contacto frequente com os
seus clientes de forma a perceber as suas necessidades e desse modo
melhorar a prestagdo dos servicos

A instituicdo sente que é eficiente na resposta aos problemas

A instituicdo estd vocacionada para dar resposta aos novos desafios
do mercado onde estd inserida

Temos confianca que os nossos clientes continuam fidis & instituicio

A satisfacio dos clientes estd associada aos resultados financeiros da
instituicio

Os clientes sdo um dos activos de maior relevo para a instituigdo

4. A instituicdo e a concorréncia g

1 = Nao concordo; 2 = Concordo pouco; 3 = Concordo bastante; 4 = Concordo totalmente

Grau de
Refira o nivel de concordéncia com as seguintes afirmacdes. .. Concordancia

1 /12| 3] 4

Quando a concorréncia langa nova campanha, a instituicdo cria de
imediato uma resposta




A instituicdo empenha-se em contratar/encontrar os melhores
candidatos disponiveis

Os empregados da instituicdo, geralmente, ddo o seu melhor para
torné-la diferente da dos concorrentes

A instituicdo aproveita ao méximo o potencial dos seus empregados

A competéncia dos empregados da instituicdo estd de acordo com o
nivel esperado

A existéncia de empregados insubstituiveis - A sua saida causaria
danos na instituicéo

O conhecimento dos empregados é para a instituicio um bem de
valor elevado

2. Envolvimento e participagdo dos empregados :
i

1= Nido concordo; 2 = Concordo pouco; 3 = Concordo bastante; 4 = Concordo totalmente

Grau de
Refira o nivel de concordéncia com as seguintes afirmactes... Concordéncia

112 ]3] 4

A instituicdo fomenta a participacdo/envolvimento dos empregados
nas oportunidades de melhoria dos servicos prestados

A instituicdo considera o trabalho de equipa entre os empregados
um factor vantajoso

A institui¢do fomenta as relacdes internas entre os empregados

A institui¢dio promove reunides com os empregados para angariar
ideias a aplicar no seio da instituicdo ~ valorizacdo das ideias dos
empregados

A instituicdo fomenta a participa¢do/envolvimento dos empregados
em novas oportunidades

A instituicio pde em pratica ideias sugeridas pelos empregados

Os empregados limitam-se a executar as tarefas propostas,
demonstrando pouca motivagdo - ' '

A cultura e o ambiente de trabalho da instituicdo encorajam os
empregados

O Racio “receitas/empregados” demonstra o valor da instituicdo no
mercado

A instituicdo partilha informacio com os empregados sobre a
concorréncia
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