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CONTROLE DO CAPITAL INTELECTUAL: UM MODELO APLICADO A GESTAO DOS
ATIVOS DO CONHECIMENTO
RESUMO

A gestdo do conhecimento (GC) e o capital intelectual (CI) tém sido temas de grande relevancia no
meio académico e empresarial. A literatura sugere que ha lacunas de pesquisa que precisam ser
mais bem compreendidas. Tais lacunas advém das dificuldades encontradas por pesquisadores e
empresas em gerenciar, medir e controlar os ativos ditos intangiveis de uma organizacao. O objetivo
da pesquisa descrita neste artigo é o de propor um modelo tedrico-conceitual que apoie a construgao
de um sistema de controle do Cl e a GC. Com este proposito, foi discutido o desenho do sistema de
controle gerencial (SCG) e foram analisados os estudos anteriores que apoiaram a proposi¢do do
modelo em questdo. Os resultados obtidos ampliam o conhecimento sobre 0 assunto e ajudam a
preencher aquela lacuna de pesquisa, mostrando que: (1) um desenho adequado do SCG pode
contribuir para a externalizacéo de parte do conhecimento tacito, transformando-o em conhecimento
explicito através de aculturacdo dos membros da empresa; (2) a cultura organizacional ajuda a
sistematizar e disseminar o conhecimento na empresa; (3) o controle cultural pode ajudar a integrar
os conhecimentos, gerencia-lo e transforméa-lo em ClI; e (4) o SCG tanto pode colaborar no processo
de socializacdo dos conhecimentos individuais como para a institucionalizacdo do conhecimento
coletivo com o objetivo de criar valor para as empresas.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva; Gestdo do Conhecimento; Capital Intelectual; Cultura
Organizacional; Sistema de Controle Gerencial.

INTELLECTUAL CAPITAL CONTROL: A MODEL APPLIED TO THE MANAGEMENT
OF KNOWLEDGE ASSETS
ABSTRACT

The knowledge management (KM) and intellectual capital (IC) have been topics of great relevance
in academia and business. However, the literature suggests that there is a research gap that need to
be better understood deriving from the difficulties encountered by researchers and companies in
manage, measure and control the intangible assets. The purpose of this article is to propose a
theoretical-conceptual model to support the development of a control system to IC and KM.
Accordingly it is discussed the design of the management control system (MCS) and previous
studies that supports the proposed model are analyzed. The study expands the understanding on the
focal topic and helps to fill that research gap, showing that: (1) an adequate design of the MCS can
contribute to the externalizing of part of the tacit knowledge, transforming it into explicit
knowledge through acculturation of the members of the company; (2) the organizational culture
helps to systematize and disseminate knowledge in the company; (3) the cultural control can help to
integrate the knowledge, manage it and turn it into IC; and (4) the MCS can collaborate in the
individual knowledge socialization process and in the collective knowledge institutionalization
aiming to create value for companies.

Keywords: Competitive Strategy; Knowledge Management; Intellectual Capital; Organizational
Culture; Management Control System.
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CONTROL DE LA CAPITAL INTELECTUAL: UN MODELO APLICADO A LA
GESTION DE LOS ACTIVOS DE CONOCIMIENTO

RESUMEN

La gestion del conocimiento (KM) y el capital intelectual (CI) han sido temas de gran importancia
en el mundo académico y empresarial. La literatura sugiere que existen lagunas en la investigacion
que necesitan ser mejor comprendidos. Estas deficiencias se deben a las dificultades que encuentran
los investigadores y las empresas para gestionar, medir y controlar dichos activos intangibles de una
organizacion. El objetivo de la investigacion descrita en este documento es proponer un modelo
tedrico-conceptual para apoyar la construccion de un sistema de Cl y CG control. Con este fin,
hemos discutido el disefio del sistema de control de gestion (MCS) y se analizaron los estudios
anteriores apoyaron la propuesta de que el modelo en cuestién. Los resultados amplian el
conocimiento sobre el tema y ayudar a llenar ese vacio en la investigacion al mostrar que: (1)
disefio adecuado del SGC puede contribuir a la exteriorizacién del conocimiento tacito,
transforméandola en conocimiento explicito a través de la aculturacion miembros de la empresa, (2)
la cultura organizacional ayuda a sistematizar y difundir el conocimiento en la empresa, (3) control
cultural puede ayudar a integrar los conocimientos, gestionarlo y convertirlo en CI, y (4) tanto el
SCG pueden colaborar en el proceso de socializacion del conocimiento individual en cuanto a la
institucionalizacién de los conocimientos colectivos con el fin de crear valor para las empresas.

Palabras-clave: Estrategia Competitiva; Gestion del Conocimiento; Capital Intelectual; Cultura
Organizacional; Sistema de Control de Gestion.
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1 INTRODUCAO

A literatura tem mostrado uma variedade de estudos envolvendo a Gestdo do Conhecimento
(GC) e o Capital Intelectual (CI) (Edvinsson; Malone, 1997; Nonaka, 1991; Nonaka; Takeuchi,
1997; Lima; Beinichis, 2004; Choo; Alvarenga Neto, 2010; Lima; Beinichis, 2004; Perez; Fam4,
2006; Alvarenga Neto, 2005; Novas et al., 2012; Jorddo, 2011), sendo considerados temas de
grande interesse nas comunidades académicas e no ambiente empresarial (Kakabadse et al., 2003,
Novas, 2008; Jorddo; Colauto, 2012), em funcdo da capacidade que os ativos do conhecimento tém
de multiplicar o valor das corporagdes (Grant, 1996; Aboody; Lev, 1998; Luthy, 1998; Cassel,
Hackl, 2000; Mouritsen et al., 2001; Ortiz, 2006; Luthy, 1998; Cassel; Hackl, 2000; Ortiz, 2006;
Perez; Faméa, 2006). Stewart (1998) define Cl como o conjunto de conhecimentos e informacdes
encontrados nas organizacgdes, que agregam valor aos produtos e/ou servicos, mediante a aplicacao
da inteligéncia e ndo do capital monetario ao empreendimento, proporcionando-lhe vantagem
competitiva. Esse autor explica que o CI subdivide-se em capital estrutural, humano e dos clientes.

Cada vez mais as empresas tém no CI seu maior elemento patrimonial (Joia, 2000; Silva,
2008), em razdo da sua condicdo de ativo estratégico responsavel pela geracao e pela sustentacdo de
vantagens competitivas (Kumar, 2005; Perez; Fam4a, 2006; Novas, 2008). Trata-se de ativos
intangiveis que trazem contribuicdes substanciais para o valor econdmico das empresas e no
potencial de geracdo de lucros futuros das mesmas (Cassel; Hackl, 2000). Em contrapartida,
Edvinsson e Malone (1997) ponderam que o ndo reconhecimento contabil do valor financeiro da
parcela intangivel do CI teria sido a causa de grandes discrepancias existentes entre o valor de
mercado das empresas e os valores declarados nas suas demonstracgdes financeiras (DF).

Em funcdo das dificuldades em avaliar adequadamente o CI, Stewart (1998), em seu
trabalho seminal, chegou a ponderar que os contadores ndo tém reconhecido o valor do elemento
humano, das relacbes com os clientes e consumidores, dos sistemas e das estruturas DF das
empresas. Ndo obstante, esforcos para evidencia-los de forma adequada vém sendo propostos ha
mais de um século. No Brasil, o professor Eliseu Martins em sua tese de doutorado defendida no
inicio de 1970 na USP ja ponderava que alguns ativos intangiveis como o goodwill tem sido motivo
de estudos, debates, leis, pesquisas, concordancias e divergéncias desde ha muitos anos. Martins
(1972) afirma que as citacOes e referéncias a esse tipo de intangivel datam de séculos atras, sendo
que o primeiro trabalho sistematico, tendo-o como tema central, data de 1891. Segundo Jorddo

(2008), o Goodwill consiste em um ativo de capital, sem existéncia fisica, sob controle e inseparavel
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da entidade, que ndo possui usos alternativos e que é capaz de produzir (com alguma incerteza)
beneficios econémicos futuros.

Mesmo que as pesquisas relativas aos ativos intangiveis tenham se iniciado h4 muitos anos,
observam-se atualmente varios esforcos dirigidos para (i) seu dimensionamento (Kumar, 2005;
Jorddo; Colauto, 2012), (ii) sua gestdo (Edvinsson; Malone, 1997; Mouritsen et al., 2001; Choo;
Alvarenga Neto, 2010) e (iii) seu controle (Barbosa; Gomes, 2002, Novas et al. 2012). Alguns
autores tratam os intangiveis como um sinébnimo do CI. Nesse sentido, Barbosa e Gomes (2002)
esclarecem que os ativos intangiveis de uma empresa consistem em um conjunto formado por
quatro fatores: (i) os conhecimentos académico e tacito de seus funcionarios; (ii) 0s seus processos
facilitadores de transferéncia e aquisicdo de conhecimento; (iii) o seu relacionamento com 0s
clientes, os fornecedores e o mercado de trabalho; e (iv) a sua capacitacdo em pesquisa e

desenvolvimento. Barbosa e Gomes (2002:2) ainda afirmam que

a este conjunto de ativos/recursos costuma-se atribuir os nomes knowledge-based assets e
capital intelectual, sendo que esta Gltima forma parece estar ganhando mais espago, tanto
nos circulos académicos e empresariais, quanto na midia. Incorporado nos ativos/recursos
intangiveis esta o fator conhecimento, causa principal de sua intangibilidade e valor (grifo
dos autores).

No que tange especificamente, ao estabelecimento de um sistema de controle gerencial
(SCG) adequado sobre Cl, Barbosa e Gomes (2002) explicam que esse controle deveria partir da
hip6tese de que os ativos e recursos basicos disponiveis para uma empresa — sejam eles pessoas,
processos organizacionais e produtivos, tecnologias e insumos — somente seriam relevantes para a
empresa se ela pudesse, de forma eficiente e eficaz, utilizar o conhecimento neles incorporado.
Esses autores, contudo, ndo indicam a forma como esse controle sobre o Cl deveria ser exercido.
Tomando-se esse pressuposto como verdadeiro, ou seja, partindo-se da premissa de que é possivel
utilizar esse conhecimento com eficiéncia e eficacia, cabe entdo desenvolver modelos que
expliquem e norteiem esse controle sobre o CI.

Assim, 0 objetivo da pesquisa descrita neste artigo € o de propor um modelo tedrico-
conceitual que apoie a construcdo de um sistema de controle do Cl e a GC. Espera-se que tal
modelo ajude a compreender melhor as relagdes existentes entre 0 SCG, a GC e o CI. Nesse intuito,
discutiu-se o design do SCG e analisaram-se estudos prévios que indicassem alternativas que
permitissem a proposicdo do modelo em questéo.

A justificativa pesquisa ora descrita advém da melhoria do entendimento do efeito do SCG

sobre a GC e sua relagdo com o CIl e da evidenciacdo de uma maneira pela qual o SCG pode
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colaborar para a conversdo de parte do conhecimento tacito em explicito. Uma grande parte do
conhecimento ndo tem expressao: é conhecimento tacito. Stewart (1998) referia-se a esta questao
designando-a de “problema de reconhecimento”. O conhecimento tacito é um tipo de conhecimento
dificil de explicar e de observar. Nonaka (1991) caracterizava-o como um tipo de conhecimento
altamente pessoal, dificil de formalizar e, por essa razdo, dificil de comunicar aos demais, ao
contrario do que ocorre com o conhecimento explicito, que é formal e sistemético, podendo por isso
ser comunicado e partilhado de forma expedita. Em certo sentido, o conhecimento tacito
corresponde ao que usualmente se designa por know-how, mas contém também uma importante
dimensdo cognitiva: modelos mentais, crengas e perspectivas profundamente interiorizadas. Na
opinido de Boiral (2002), o conhecimento tacito corresponde a um tipo de conhecimento crucial,
ainda que pouco explorado. Em concreto, 0 autor destaca que apesar de o conhecimento tacito ser
crescentemente considerado como uma dimensdo essencial das “organizacdes que aprendem”,
escassos exemplos das suas manifestacdes, utilidade e papel nas organizacbes vém sendo
produzidos. De fato, apesar da sua natureza altamente empirica, o conhecimento tacito é visto
demasiadamente como algo oculto, abstrato e mesmo inacessivel. Com similitudes ao conceito de
cultura organizacional, que tem muitos aspectos implicitos, o conhecimento tacito é dificil de gerir,
uma vez que nao pode ser reduzido a “varidveis” ou “coisas” susceptiveis de manuseamento e
controle operacional por parte dos gestores, mas precisam ser pensadas e gerenciadas sob um
prisma estratégico de forma similar a gestdo de aspectos da cultura organizacional.

A relevancia da pesquisa é ampliada pela originalidade do modelo proposto por ndo existir
na literatura uma abordagem suficientemente estabelecida e testada que proporcione, a0 mesmo
tempo, (1) uma visdo clara da relagédo entre o controle e o Cl; e (2) uma maneira como 0 SCG possa
proporcionar um incremento de valor na empresa por uma gestdo mais eficiente e eficaz dos ativos
do conhecimento formadores do CI. Finalmente, o problema analisado, além de preencher essas trés
lacunas tedrico-conceituais, consta como recomendacgdo de pesquisa de varios pesquisadores como
Luthy (1998), Cassel e Hackl (2000), Kumar (2005), Ortiz (2006), Behr e Nascimento (2008) e
Silva (2008).

O presente artigo esté estruturado em 6 se¢des, incluindo esta introdugdo. Na secéo 2, séo
descritos e discutidos os desafios e modelos inerentes ao controle e a gestdo do conhecimento e do
capital intelectual. Na secdo 3, descreve-se a metodologia da pesquisa. Na secao 4, apresenta-se e
descreve-se 0 modelo tedrico de controle ora proposto Na secdo 5, faz-se uma analise critica do

modelo proposto e de suas implicagcbes para a gestdo empresarial, Na secdo 6, tecem-se as
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considerac@es finais acerca do modelo proposto e de seu potencial tedrico e pratico, seguidas das

referéncias bibliogréficas utilizadas.

2 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL, GESTAO DO CONHECIMENTO E
CAPITAL INTELECTUAL: DESAFIOS E MODELQOS

O novo contexto marcado pelo advento da globalizacdo trouxe consigo mudancas
tecnoldgicas, uma forte expansdo na capacidade de processamento da informacdo e uma maior
relevancia de seu uso, visando o aumento da competitividade empresarial. Esse novo contexto tem
como base central de competitividade a gestdo dos ativos baseados no conhecimento. Contudo, de
forma diferente dos recursos econémicos tradicionais e por apresentar uma forte dimenséo tacita, o
conhecimento como recurso econémico tem constantemente imposto certas dificuldades, em
especial ao gerenciamento organizacional tradicional. Novas (2008) pondera que a importancia do
Cl na atualidade tem sido amplamente reconhecida. N&o sendo estranho, pois, todo interesse e
esforco por parte de académicos e organizacfes na dissecacdo da sua estrutura e na criacdo de
modelos e ferramentas para a sua analise, compreensdo, desenvolvimento, controle e avaliacéo. Ele
explica que a evolugdo do SCG é naturalmente motivada pelas mudancas que ao longo dos tempos
se produzem nos paradigmas organizacionais. Essa evolugdo cria as condigdes a uma resposta
efetiva as questdes de natureza tedrica, técnica e pratica que os novos paradigmas suscitam.

Nos anos 80, parcialmente em fun¢do da auséncia de um paradigma dominante, observou-se
uma crise conceitual, que envolvia o SCG, relativa ao uso de medidas inadequadas no processo de
avaliacdo de desempenho. Argumentava-se que 0s sistemas de controle existentes ndo estavam
sendo um instrumento efetivo que facilitasse e potencializasse o processo de tomada de decisdo.
Naquela época, Johnson e Kaplan (1987) discutiram a perda de relevancia da informacéo advinda
da contabilidade e dos sistemas de controle tradicionais. Esses autores argumentavam que essa
perda de relevancia vinha do fato de que grande parte das empresas da época se baseava,
predominantemente, em um SCG focado em indicadores de caréater fisico e financeiro.

Na década de 90, observou-se um crescente interesse dos estudiosos em compreender a
estreita relacdo entre o contexto social, o funcionamento da empresa e o0 SCG. A partir desse
periodo, constatou-se uma tendéncia de abandono de abordagens mecanicistas e o surgimento de
uma perspectiva ampliada de controle com a incorporagdo de ideias oriundas de outras areas do

conhecimento tais como a sociologia, a psicologia, a antropologia e a filosofia na concepcéo do
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SCG. Nessa nova perspectiva, a empresa passou a ser abordada em um enfoque sistémico, pelo qual
as expectativas das pessoas e dos diferentes atores que interagem com ela precisam ser
contempladas, na medida do possivel. Atualmente, o0 SCG ja é exercido congregando medidas
quantitativas e qualitativas de desempenho de uma forma que complementa mecanismos formais de
controle com mecanismos informais para estimular as pessoas a se comportarem de acordo com as
expectativas empresariais (Gomes; Salas, 1997). O uso de mecanismos formais busca promover a
melhoria da produtividade das pessoas e operacdes, dos resultados corporativos, do volume e da
qualidade dos negodcios. Os informais, por sua vez, baseiam-se na incorporacdo dos objetivos
empresariais nos propositos das pessoas, visando trazer ganhos as empresas pela interioriza¢do, nos
individuos, dos valores compartilhados pelo coletivo.

Novas (2008) destaca que o paradigma atual do SCG associa-a a gestdo dos recursos
organizacionais, consubstanciada no uso eficiente e na contribuicdo de tal sistema para 0 processo
global de criagdo de valor, sendo o SCG fundamental na GC e no controle do Cl. Esse autor

considera que

o0 Cl é a expressao do valor de um tipo de recursos cujas propriedades e potencialidades os
posicionam entre os principais elementos no processo de criacdo de valor organizacional. A
gestdo global dos referidos elementos representa, em consequéncia, uma nova
responsabilidade organizacional. Pela sua propria natureza, o Cl é heterogéneo: pode conter
elementos fixos, como é o caso de uma patente, ou flexiveis, como as capacidades
humanas; pode ser tanto o input como o output do processo de criacdo de valor. E
especifico, no sentido em que para a sua formacdo concorre um conjunto de elementos
préprios da organizagdo (conhecimento incorporado nas suas estruturas fisicas,
conhecimento ndo incorporado, relacdes entre equipes de trabalho, ou mesmo a cultura
organizacional), mas suficientemente amplo para agregar todo um conjunto de relacGes
com entidades externas, como os clientes ou a comunidade académica. Tudo isto oferece
dificuldades particulares e torna complexos 0s processos tendentes ao seu reconhecimento,
gestdo, medicdo e expressdo, requerendo, em muitos casos, a confluéncia de saberes de
diversos campos do conhecimento organizacional: estratégia, recursos humanos, marketing,
ciéncias da informagéo, contabilidade e controle gerencial (Novas, 2008, p. 11)

Novas (2008) entende que os esforcos para medir e controlar o Cl sdo recentes,
especialmente depois de 1995 — quando algumas abordagens de SCG se voltaram de forma mais
sistematizada para a geracdo de valor nas organizagdes. Segundo Jorddo (2009), entende-se como
controle gerencial o sistema administrativo capaz de influenciar o comportamento dos membros da
empresa e que consiste em verificar se todas as agOes das pessoas e todos 0s processos estdo sendo
feitos conforme o planejado. Esse sistema tem o intuito de promover a eficicia organizacional e
fazer com que a empresa siga 0s rumos previamente tracados pela alta direcdo e possa, assim,
cumprir sua missdo. Adicionalmente, esse autor ressalta que o SCG deveria ser um processo

permanente, executado em todos os niveis, fungdes, projetos e atividades organizacionais com 0
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objetivo de promover a congruéncia dos objetivos pessoais e empresariais. Através desse processo,
as informagdes geradas serviriam como base para a tomada de decisGes, para a formulagdo de
politicas e estratégias e para a adequacao de processos aos objetivos corporativos. O SCG deveria,
ainda, proporcionar formas de intervencdo organizacional que proporcionassem ajustes no sistema
de gestdo e a integracao entre os diferentes niveis hierarquicos, atividades e unidades empresariais.

O SCG das corporagfes contemporaneas deveria incluir aos tradicionais indicadores
econdmicos, financeiros, de qualidade e de produtividade, outros. Alguns desses indicadores
poderiam ser os relativos ao clima organizacional, a cultura, aos fatores ambientais, a posicdo
competitiva das organizacOes, aos interesses dos stakeholders (Gomes; Salas, 1997) e, em especial,
a satisfacdo dos clientes com os produtos, servi¢os e processos oferecidos pela companhia. Esse
sistema deveria incorporar 0S aspectos que muitas empresas, baseadas no conhecimento,
consideram importantes, como a avaliacdo de ativos intangiveis e gestdo do Cl, a melhoria dos
processos internos e o aumento do aprendizado organizacional e do nivel de satisfacdo dos
consumidores.

Na academia, conforme esclarece Sveiby (1997), ja foi apresentada uma miriade de
propostas para a mensuracdo do conhecimento existente no Cl. Porém, ainda nédo foi desenvolvido
um método capaz de atender a todos 0s propositos e necessidades (informacionais e gerenciais) das
pessoas e empresas. Por essa razdo, tal autor sugere que cada interessado selecione 0 método mais
recomendavel conforme o proposito, a situacdo e o tipo de publico a que se dirige. Além disso,
conforme se depreende de Cassel e Hackl (2000), muitos trabalhos negligenciam a importancia de
critérios objetivos de mensuracdo — critérios esses capazes de ensejar robustez estatistica e
comparabilidade entre resultados.

Para além destas linhas de pesquisa, diversos trabalhos empiricos tém sido desenvolvidos
sobre os ativos intangiveis formadores do CI. Alguns tém, por exemplo, comparado a influéncia
desses ativos sobre a cotacdo das empresas (Queiroz; Fuertes; Serrano, 2001) e abordado a
influéncia de tais ativos no valor de mercado das empresas (Aboody; Lev, 1998; Barth; Clinch,
1998; Lev, 1999; Kristen; Gregory, 1999; Deng; Lev, 1999). Outros tém discutido a relevancia dos
ativos intangiveis para as avaliacdo e gestdo de empresas (cf. Cafiibano; Garcia-Ayuso; Sanchez,
1999, que realizaram uma revisdo da literatura a esse respeito). Outros tém também examinado as
regras que se aplicam em diferentes paises e organizagdes internacionais para contabilizar os ativos
intangiveis (Stolowy; Jenny, 1999).

Luthy (1998) realizou uma investigagcdo para identificar os meios de mensurar o ClI,

apontando aspectos incompreendidos quanto a sua avaliagdo — que pode ser feita por dois diferentes
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métodos. O primeiro seria avaliar cada item individualmente, de modo a conhecer o valor total do
Cl a partir de cada um de seus componentes. O segundo consistiria em mensurar o valor dos ativos
intelectuais em termos financeiros em nivel organizacional, sem fazer referéncia aos itens
individuais — observar-se-ia, nesse caso, a contribuicdo do Cl ao valor de mercado adicionado
(MVA, do inglés Market Value Added) da empresa. As conclusdes de Luthy (1998) indicaram que 0
processo de identificagdo, gerenciamento, avaliacdo e mensuracdo do Cl tende a se tornar mais
significativo a medida que as empresas se tornam cada vez mais dependentes do conhecimento.

Edvinsson e Malone (1997), Sveiby (1997, 1989) e Barbosa e Gomes (2002) abordam a
questdo do controle gerencial de ativos intangiveis (mesmo que de certo modo incipiente) a partir
do reconhecimento da importancia do conhecimento nesses ativos. Os autores dessa linha postulam
que a mensuracdo desses ativos tende a ser mais eficiente e eficaz a medida que passam a se basear
mais em indicadores de desempenho ndo financeiros do que nos tradicionais indicadores
financeiros, tanto para a avaliacdo da real salde da empresa como para a previsao de cenarios
futuros. A ideia central consiste na tentativa de aproximar a GC das necessidades da atual economia,
ajudando as pessoas e as empresas a identificar e sistematizar os fatores geradores do CIl. Os
estudos com a abordagem supracitada se desenvolveram a partir de meados dos anos 1990, como
uma resposta proativa a criticas levantadas por Johnson e Kaplan (1987). Um modelo desenvolvido
com base nessa abordagem é o Balanced Scorecard (BSC), proposto como uma metodologia de
avaliacdo de desempenho orientada a toda organizacdo (Kaplan; Norton, 2001). Tal modelo veio
auxiliar para que as empresas pudessem estabelecer a¢fes que colaborassem para a criacdo de valor
aos acionistas, para o atendimento das expectativas dos demais stakeholders, para a consecugéo das
estratégias e, ainda, para a melhoria dos servigos, dos processos internos, do aprendizado e da
inovacdo empresariais. Alguns autores incluem o BSC de Kaplan e Norton (2001) ndo como um
modelo de capital intelectual, mas sim como um sistema de gestdo estratégica, que inclui
indicadores parciais de ativos intangiveis. A tabela de avaliacdo de desempenho balanceada
defendida por eles consiste em quatro perspectivas: a financeira, a do cliente, a do aprendizado e
crescimento e a dos processos internos do negocio. Estudos recentes, todavia, como os de Jordao e
Novas (2013) demostraram que, com o tempo, o BSC veio incorporando aspectos proprios de um
SCG.

Kaplan e Norton (2001) basearam-se em sua experiéncia profissional e num estudo com
quase 300 executivos, para afirmar que a capacidade de executar a estratégia é, provavelmente,
mais importante do que a qualidade da estratégia. Segundo esses autores, o cerne desse problema é

que as estratégias estdo mudando muito rapidamente, mas a forma de mensura-las, ndo. A economia
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de hoje exige ferramentas que descrevam como gerenciar e medir 0s ativos intangiveis baseados no
conhecimento e as estratégias criadoras de valor, construidas a partir desses ativos. Rossoni (2010)
discutiu a relagdo do BSC com a GC em todas as quatro perspectivas observando que a GC
complementa cada uma das quatro perspectivas propostas no BSC e que a perspectiva do
aprendizado e crescimento no BSC funciona como uma alavanca para as demais perspectivas —
provocando uma reagdo em cadeia que terminaria afetando a estratégia e visdo previamente
estabelecidas.

Contudo, mesmo que o BSC pudesse oferecer um meio de gestdo do conhecimento e
controle do ClI, ainda ndo ha consenso entre os pesquisadores e profissionais sobre o modelo que
seria mais adequado para mensuracdo do ClI (Silva, 2008). Além disso, diversos modelos poderiam
contribuir para uma adequada gestdo dos ativos do conhecimento e do CI, dentre os quais,
destacam-se como pioneiros no desenvolvimento da moderna abordagem do CI os trabalhos de
Stewart (1998), o Navegador da Skandia (Edvinsson; Malone, 1997), o IC INDEX (Roos et al.,
1997), o “Technology Broksers CI Audit” (Brooking, 1996) e o “Intangible Asset Monitor”
(Sveiby, 1997).

Além do trabalho de Stewart (1998), que divide o CI em capital estrutural, capital humano e
capital de clientes, tem-se, segundo Queiroz et al. (2001), como um dos modelos mais referenciados
na literatura, o Business Navigator, proposto por Edvinsson e Malone (1997) e aplicado pela
primeira vez na companhia de seguros Skandia. Este modelo enfatiza a l6gica do valor de mercado
da empresa, que seria obtido pela soma do capital financeiro com o capital intelectual. Nesse
modelo, o capital intelectual é desdobrado em capital humano e capital estrutural, o qual, por sua
vez, é subdividido em capital cliente e capital organizacional.

O modelo proposto por Brooking (1996) também faz parte da linha voltada para o valor de
mercado da empresa. O autor concebe o valor de mercado como a soma dos ativos corpéreos e do
ClI - consistindo em ativos de mercados, propriedade intelectual humana e ativos de infra-estrutura.
Sveiby (1997) propde o “Intangible Asset Monitor”, que classifica os ativos intangiveis em trés
categorias: competicdo por recursos humanos, estrutura externa e estrutura interna. Finalmente,
Ross (1996) e Ross et al. (1997) introduziram o conceito de indice de Cl como uma medida que
integra os varios componentes do capital intelectual (humano e estrutural) em uma Unica medida
que resume o desempenho do capital intelectual.

Hé& ainda outros modelos, como os indicadores propostos por Tinoco (1996), utilizados para
avaliacdo e controle dos investimentos feitos em capital humano. O referido autor observou que o

SCG deve reconhecero valor das pessoas como recurso organizacional e estratégico, considerando
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que informagdes relacionadas a essas pessoas sdo fundamentais para a sobrevivéncia e a
continuidade das empresas no tempo. Além disso, identificou que o SCG avalia 0s custos incorridos
por entidades para recrutar, selecionar, contratar, treinar e desenvolver os recursos humanos, como
também as atividades de formac&o e conservagdo de tais recursos.

Recentemente, Novas et al. (2012) analisando as relagcdes de complementariedade do SCG
com o CI observaram as relacdes entre esse sistema e os elementos formadores do Cl. O foco da
analise recaiu na forma como o SCG contribui para o desenvolvimento do Cl. Com base na
evidéncia empirica que suporta a proposicdo de que o processo de criacdo de valor esta fortemente
associado ao nivel de Cl das empresas, o estudo também analisou o efeito do SCG sobre o
desempenho através dos efeitos positivos desse sistema sobre o Cl. As relacdes referidas foram
consolidadas num modelo e testadas empiricamente através da técnica de modelagem de equacdes
estruturais, baseando-se em dados recolhidos junto de 281 empresas portuguesas. Eles observaram
que seis das nove hipoteses levantadas foram validadas, reafirmando a existéncia de efeitos diretos
positivos entre 0 SCG e as dimensdes capital humano e estrutural do CI. Os resultados permitiram
confirmar também a validade conceitual interna do modelo circular para as relaces entre as trés
dimensées do CI que integravam o modelo proposto. Por fim, os resultados revelaram a existéncia
de um efeito direto e significativo entre o capital estrutural e o desempenho organizacional. Em
termos globais, os resultados confirmam a validade do modelo conceptual proposto contribuindo
assim para o aprofundamento do conhecimento sobre o papel do SCG no desenvolvimento do ClI
organizacional.

Ressalta-se, porém, que independente do modelo de SCG a ser adotado pela empresa para
gestdo do conhecimento e do ClI, é essencial que os gestores estimulem os processos de criagdo,
manutencdo e desenvolvimento das informagbes e do conhecimento organizacional. Um dos
problemas do estabelecimento de um modelo efetivo é explicado por Silva (2004), segundo o qual
cada tipo de ativo intangivel necessita de medidas de avaliacdo especificas. Entretanto, esse autor
reconheceu que a avaliacdo de tais ativos, quando realizada adequadamente, proporciona a empresa
uma imagem externa mais transparente para seus clientes, credores e acionistas, dentre outros.

Assim, conclui-se que a GC colabora para a competitividade da empresa e influencia no
gerenciamento de suas atividades. Tal fato tem despertado a atencdo de muitos pesquisadores,
motivando o desenvolvimento de modelos que buscassem como captura-lo e reté-lo no ambiente

corporativo, como sera apresentado nas sec¢ées 4 e 5.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa descrita neste artigo baseia-se em um estudo de natureza qualitativa e de
abordagem explanatéria usando pesquisa bibliografica (Cooper; Schindler, 2003; George; Bennett,
2005). Essa abordagem metodologica tem sido sugerida como suficientemente sensivel para captar
e analisar a complexidade inerente a um SCG (Gomes et al., 2000). De maneira mais especifica,
porém, pode-se dizer que a escolha de tal abordagem metodoldgica justificou-se pelo fato de ter
sido considerado 0 método mais adequado para propor, por meio de uma discussdo dialética, um
modelo de controle do CI.

Segundo Cooper e Schindler (2003) os estudos explanatorios buscam investigar um
problema em uma area de investigacdo pouco explorada e buscar, por meio de inferéncias, analisar
as relacOes observadas entre os fendmenos pesquisados. No trabalho em tela, a investigacdo se
pautou na compilacdo, escrutinio e inter-relacdo de resultados tedrico-empiricos disponiveis na
literatura. A anéalise desses trabalhos e inferéncias derivadas serviram aqui de base de argumentacéao
e sustentacéo tedrico-conceitual do modelo proposto.

De acordo com Richardson (1999), estudos qualitativos sdo aqueles que descrevem a
complexidade de um problema e/ou analisam a interacdo entre as varidveis pesquisadas. A
metodologia qualitativa é adequada quando se buscam maior riqueza de detalhes e compreensao do
significado social. J& a escolha pela concepcdo de um modelo tedrico-conceitual para analisar a
relacdo do SCG com o CI é justificada pela escassez de empresas que adotem sistemas de controle
que contemplem aspectos relativos a GC e ao Cl (que permitam acesso aos dados) inviabilizando
estudos de larga escala. Ademais, um estudo de caso Unico poderia limitar a capacidade de
realizacdo de inferéncias e contribui¢des para a constru¢do de um modelo teérico — em linha com 0s
objetivos desta pesquisa — mesmo considerando que todo estudo de caso é especial com muitos
recursos contextualmente divergentes e que, por isso, merece ser investigado, em profundidade.
Fica, todavia, registrada a limitacdo de uma correlacdo da teoria com a praxis empresarial neste
momento. Tal limitacdo, no entanto, ndo é impeditiva para fazer relacGes e inferéncias neste caso
especifico, pois grande parte de tais inferéncias terdo como base resultados publicados de estudos
empiricos que promoverdo maior robustez e consisténcia interna ao modelo. Se de um lado essa
escassez implica a inviabilidade de estudos de larga escala, de outro ela também significa que
estudos de casos seriam limitados por variaveis contextuais, o que limitaria a possibilidade de
comparacdo entre diferentes realidades e a possibilidade de inferéncia e generalizacdo necessaria

para a construgdo de um modelo abrangente.
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Dentre as vérias fontes de evidéncias existentes em um estudo de natureza qualitativa,
priorizou-se o raciocinio dedutivo. Utilizou-se de constru¢Ges mentais de conceitos, leis e teorias ja
estabelecidos como base de sustentacdo teorica da analise realizada. As variaveis extraidas da
literatura que sustentardo o modelo ora proposto, consubstanciadas em premissas a serem analisadas
sdo: (1) a cultura organizacional promove efeitos sobre a GC e 0 SCG; (2) o SCG colabora para a
gestdo do ClI; (3) o SCG ajuda na implementacao de estratégias e geracdo de valor; (4) o desenho do
SCG do ClI deve integrar variaveis quantitativas e qualitativas de desempenho para ser eficiente e
eficaz; (5) o controle cultural facilita a disseminacdo e sistematizacdo do conhecimento; e (6) o
SCG colabora para a criagdo, armazenagem, divulgacdo e compartilhamento de conhecimentos
tacitos e explicitos por meio da cultura organizacional.

Como fonte priméaria de evidéncias teoricas, utilizaram-se estudos sobre o SCG, cultura
organizacional, GC e Cl, avaliacdo e mensuracédo do CI, controle cultural, modelos de avaliacdo de
desempenho, desenho do SCG, integracdo entre varidveis quantitativas e qualitativas em SCG, bem
como modelos de GC e Cl. Como serd descrito na préxima secdo, buscar-se-a4 descrever a
concepcdo do modelo proposto na pesquisa — analisando as relacBes entre as variaveis de

sustentacdo do mesmo.

4 CONCEPCAO DO MODELO DE CONTROLE DO CAPITAL INTELECTUAL

Segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OECD),a
economia baseada no conhecimento é mercada por um ambiente competitivo intensivo em
conhecimento, globalizada produtiva e financeiramente e liberalizada comercialmente (OECD,
2010). Nesse novo contexto, as mudancas tecnologicas, a forte expansdo na capacidade de
processamento das informagcfes e o aumento na competitividade empresarial tém impactos
significativos sobre o Cl. Com efeito, o estabelecimento de um SCG efetivo sobre o CI deve ser
vinculado a cultura organizacional e feito em conformidade com a estratégia da empresa, como ja
preconizado por Gomes e Salas (1997) ao explicarem a importancia de tais variaveis sobre o
desenho do SCG. Joia (2000) ressalta a estreita relacdo existente entre estratégia e o Cl, alem de
ponderar que a estratégia empresarial oferece meios que facilitam a mensuracdo e gestdo dos
elementos formadores do Cl. Barros (2003), por sua vez, explica que cultura é algo enraizado, um
cadigo construido ao longo do tempo e que orienta as atitudes em fungdo dos valores das pessoas.

Através da analise cultural das organizagdes, pode-se perceber o significado simbolico de muitas
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acOes cotidianas ja que as atividades das pessoas, geralmente, sdo configuradas pelos valores e
pelos esquemas de significado compartilhados no interior dos diferentes grupos. Assim, na
proposicdo do modelo, partiu-se da premissa de que a estratégia fornece a diretriz para a geracao de
valor consubstanciado no MVA. No modelo, usou-se a divisdo de Cl em estrutural, relacional e de
clientes para discutir os desdobramentos dos efeitos do SCG sobre a GC e o Cl. A base para o
exercicio do controle é a cultura organizacional — formando um controle cultural. Através desse
controle, espera-se que as organizagdes tenham mais meios de visualizar a criagdo e sistematizagdo
do conhecimento e a gestdo dos elementos formadores do Cl — conforme sera descrito nesta secdo e

na seguinte. Por conseguinte,

o CI exige uma nova abordagem de controle gerencial, na qual, além dos indicadores
financeiros, sdo utilizados indices ndo financeiros. Portanto, do aspecto gerencial, o
objetivo é desenvolver modelos de gestdo que incluam a capitalizagdo e possibilitem a
avaliacdo dos ativos intangiveis (Silva, 2008: 32).

A concepcdo da estratégia busca coordenar as politicas corporativas para que se consiga
atingir os resultados planejados a partir das competéncias e fraquezas da empresa, em funcéo das
oportunidades e ameacas existentes no ambiente organizacional (Andrews, 1971). O objetivo seria a
criacdo e a manutencdo de vantagens competitivas (Montgomery; Porter, 1998) e o estabelecimento
de meios para explorar as capacidades fundamentais (core competencies) da corporacéo (Prahalad,;
Hamel, 1990). Segundo Anthony e Govindarajan (2002: 92), ha diferentes formas de perceber e
conceituar a estratégia. De um modo geral, porém, “h4 um consenso de que a estratégia descreve a
direcdo geral em que uma organizacao planeja mover-se para atingir seus objetivos”.

O planejamento estratégico pode compreender a dindmica de geracdo de valor na empresa,
mapeando as caracteristicas Unicas de seus ativos tangiveis e intangiveis (e das combinagdes
existentes entre eles) para identificar as variaveis que exercem maior impacto no valor da empresa
(Perez; Fama, 2006). Esse mapeamento deve enfocar em especial os ativos do conhecimento
formadores do CI, uma vez que o CI surge do estreito relacionamento entre os ativos tangiveis e
intangiveis e da forma como cada empresa utiliza os ativos do conhecimento.

Perez e Fama (2006) estudaram as caracteristicas estratégicas do Cl a fim de verificar se
haveria uma correlacdo entre a maior presenga desse capital e um desempenho econdémico superior
nas empresas. Eles demonstraram, estatisticamente, que o CI pode ser responsavel por uma maior
geracdo de valor aos acionistas. Esses autores concluiram que a crescente competicdo entre as
empresas € o fendmeno de “comoditizacdo” dos produtos e servicos tem elevado a importancia

estratégica dos ativos intangiveis formadores do Cl, como fator de diferenciacdo entre empresas.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), tem havido uma série de tentativas de sistematizar o
conhecimento como um ativo da organizacdo. Entretanto, as teorias e modelos existentes ainda nao
foram capazes de lidar de maneira suficientemente aceitavel com o dilema da GC e da mensuracao
do CI, gerando diferentes correntes de pensamento. Lima e Beinichis (2004) explicam que,
atualmente, sdo duas as principais tendéncias de propostas préaticas para a GC: a primeira envolve
aspectos organizacionais, como o fluxo de informacdes, a infraestrutura e o controle por meio de
indicadores; a segunda refere-se ao aspecto humano, por meio da capacidade e potencial de criar e
compartilhar conhecimentos através das pessoas.

Behr e Nascimento (2008) sugerem que a GC deveria ser percebida a partir do ambiente no
qual se desenvolve e a partir dos efeitos que ela exerce e sofre desse ambiente. Esses autores
ressaltam que uma adequada GC tem de diferenciar o conhecimento tacito do explicito, sendo o
primeiro ndo documentado e quase nao passivel de ensino e dificil de ser externalizado e o segundo
observavel e documentavel, esquematico, simples e passivel de ensino. Em definicdo semelhante,
Nonaka e Takeuchi (1997) apontam que o conhecimento explicito pode ser articulado na linguagem
formal, em afirmacbes gramaticais, expressdes matematicas, especificacdes ou manuais. Ja 0
conhecimento tacito € incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como,
crencas, sistemas de valores, perspectivas e emocoes.

Assim, no desenvolvimento da pesquisa ora descrita questionou-se se seria possivel
converter o conhecimento tacito em explicito e, sendo possivel, de que maneira isso poderia ser
feito? Um dos problemas apontados na literatura e que tem ganhado espaco nos circulos académicos
é o fato de que o conhecimento tacito € pessoal e, muitas vezes, as pessoas podem nao estar
dispostas a compartilhd-lo com outras pessoas e organizagfes. Nesse sentido, indo de encontro a
essas ideias de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre conhecimento tactico e explicito, buscou-se
conceber o modelo apresentado na Figura 1 que seré discutido a seguir. Esse modelo mostra como o
controle cultural pode contribuir para o estabelecimento de um efetivo SCG sobre o CI. A premissa
central ora defendida é que o controle cultural colabora para sistematizar parte dos conhecimentos
formadores do Cl por meio das atividades de socializacdo dos valores individuais e pela

internalizacdo dos valores coletivos inerentes a formacao da cultura organizacional.
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Figura 1 - modelo de controle do capital intelectual mostrando os efeitos do controle cultural na gestdo do
conhecimento e desta na geracao de valor (MVA).

Controle do capital intelectual
Planejamento estratégico i i
«(objetivos de longo prazo) > Capital Intelectual: MVA ffg:silszzlamonal
A «Clientes
Mercado H Fornecedores
1. Participacdo *Comunidade
2. Clientes +Outros stakeholders
3. Novas tecnologias
4. Recursos externos
5. Press6es do ambiente Capital Estrutural
< eldentificacdo,
Sistema de gestdo do conhecimento mapeamento e uso de
v'Conhecimento explicito recursos
*Dados/ informagdo/ conhecimento *Core competences
«Sistematizagio/ mapeamento *Andlise da estrutura
< « Sistemas/ processos/ rotinas organizacional
Controle cultural j
\/Conhecime_nto tacito Capital Humano
*Valores/ sentimentos/ percepcdes «Selecéio, qualificacéo,
*Padrdes de conduta e desempenho treinamento e
*Socializagdo/ integracdo/ aprendizagem desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 1 apresenta um modelo de controle do ClI orientado pela estratégia empresarial,
alinhando a GC e o controle cultural na tentativa de atender as expectativas do mercado e, assim,
produzir Cl — observado empiricamente pelo aumento de valor de mercado medido pelo MVA. A
moderna teoria de financas tem ressaltado que a melhor medida do sucesso empresarial em um
mercado competitivo é a criacdo de valor (ou geracdo de riqueza) para 0s proprietarios dessas
empresas. Segundo Rappaport (1998), o valor € criado ao acionista somente quando as receitas de
vendas superarem a todos os dispéndios incorridos, inclusive o custo de oportunidade do capital
préprio.

A premissa central desse modelo é que a empresa torna 0 SCG mais eficiente e eficaz
quando inclui as expectativas das pessoas no estabelecimento desse sistema gerando um controle
cultural, como preconizado por Jordao (2009), tendo como base os pressupostos de Hofstede
(1978). O controle cultural, quando estabelecido de forma consciente pela empresa ao lado de seu
sistema de GC, ajuda no processo de conversdo de parte do conhecimento tacito das pessoas em

conhecimento explicito individual, coletivo e/ou organizacional.
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O sistema de GC colabora para incremento do Cl ao mesmo tempo em que se beneficia da
estrutura da empresa estabelecida para incorporar o conhecimento oriundo do capital humano e
relacional. Nesse modelo, o capital relacional ndo inclui somente o que a literatura denomina capital
do cliente. Aqui se amplia o conceito defendido por Stewart (1998) do valor do relacionamento da
empresa com seus clientes e fornecedores para o valor dos relacionamentos com todos stakeholders
organizacionais. O modelo ora proposto se vale da cultura organizacional como instrumento de
controle e como um fator catalisador das potencializadas de cada empresa para absorver parte dos
conhecimentos tacitos de seus funcionarios e transforma-los em ativos organizacionais.

Na visdo de Behr e Nascimento (2008), o processo de conversdo do conhecimento tacito em
explicito embora complexo, poderia ser feito a partir da cultura organizacional e de atividades de
socializacdo. A ideia é que a cultura organizacional ajuda na integracdo das pessoas as regras da
empresa e facilita o compartilhamento de experiéncias. Ja a socializacdo € apontada como uma
forma de conversdo de conhecimento técito individual em tacito coletivo e, algumas vezes, de tacito
em explicito. O argumento apresentado por esses autores € que a troca de experiéncias e
habilidades, a partir dos modelos mentais das pessoas, estimula a absorcdo, a criacdo e a
sistematizacdo de novos e antigos conhecimentos por elas. As ideias desses autores, embora de
certo modo polémicas — por ndo aprofundarem na forma como o conhecimento técito, que por
natureza é dificil de ser ensinado, seria convertido em explicito — vém ao encontro da necessidade
de se estabelecer um SCG adequado sobre o Cl, ja que ajudam a trazer a luz um caminho a partir do
qual essa ideia poderia ser desenvolvida: a cultura organizacional.

Talvez por isso as organizagOes tenham aumentado a utilizagdo de controles derivados da
cultura empresarial, porque ela € um dos principais fatores responsaveis pela orientagdo do
comportamento das pessoas. Diferentemente do controle burocrético, legal e racional, o controle
cultural é caracterizado por forcas internas, tais como obrigacdo social, vocabulario-padrao
utilizado, compartilhamento da histdria organizacional e senso de pertencer a organizacao e
compreender seu papel nela (Steil; Sanches, 1998). No contexto desta discusséo, faz-se relevante
ressaltar a importancia da cultura organizacional para facilitar o controle do CI. O SCG, nesse caso,
pode facilitar o processo de negociacdo dos objetivos individuais e coletivos na concepgdo do
orcamento empresarial, de modo a proporcionar os melhores resultados para a organizacao. Isso se
da a partir da consideracdo de uma cultura organizacional que estimule a incorporacao de parte dos
objetivos individuais no orgamento empresarial, gerando com isso um maior comprometimento com
os resultados pactuados. Segundo Rodrigues e Barros (2001), a cultura organizacional é composta

pelo conjunto de valores compartilhados pelo coletivo e é responsavel pelo significado simbdlico de
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muitas acdes cotidianas das pessoas no ambito das empresas. Ao analisar a cultura organizacional
no ambito das empresas, a constatacdo de tais autoras foi que as empresas sofrem influéncias das
diferencas culturais existentes entre paises e regides geogréficas nas quais estdo instaladas.

5 ANALISE CRITICA E DISCUSSAO DO MODELO

Embora as principais variaveis apresentadas no modelo ora proposto ja tenham sido
discutidas em outras pesquisas sobre a GC e o CI, como (i) Stewart (1998) que divide o CI em seus
trés elementos constitutivos; (ii) Nonaka e Takeuchi (1997), que descrevem o processo de
conversdao de conhecimento; (iii) Hofstede (1978), que demonstra a importancia central da cultura
nas praticas gerenciais; (iv) Behr e Nascimento (2008), que ressaltam que 0 processo de conversao
do conhecimento tacito em explicito poderia ser feito a partir da cultura organizacional e de
atividades de socializacdo; (v) Jorddo (2009), que demonstrou que o SCG influencia e é
influenciado pela cultura formando um controle cultural; (vi) Novas (2008) que destaca a
necessidade de uma confluéncia de saberes do conhecimento organizacional para formacdo de um
SCG que colabore efetivamente para a gestdo, medicdo e expressdo do CI; e (vii) Novas et al,
(2012), que demonstram estatisticamente as relacbes entre o SCG e CI, bem como a
interdependéncia entre as trés dimensdes constituintes do CI no processo de geracdo de valor. No
entanto, o entendimento das relagcdes entre todas variaveis que originaram esse modelo é ainda
incipiente na literatura. Ademais, ndo ha um modelo tedrico-conceitual que os autores conhegcam
que vincule, especialmente, as formas de converter parte do conhecimento das pessoas em um ativo
das empresas — 0 que aqui é feito a partir da criagdo de uma cultura que vincule a inclusdo das
pessoas em uma estratégia de constante inovacgdo, estimulando que as pessoas fagcam parte dos
processos e possam se beneficiar dos ganhos advindos com essa abordagem.

O maior problema que surge com tal abordagem é que, sendo o conhecimento um ativo
individual, as pessoas podem né&o estar dispostas a disponibilizar o que sabem (i) seja por medo de
perder seus empregos, (ii) pela falta de estimulos adequados ou ainda (iii) em funcdo das
dificuldades inerentes ao processo de retencdo, armazenagem, distribuicdo e compartilhamento
desses conhecimentos. Nesse sentido, vale ressaltar que nem todas as organizagdes, empresariais ou
ndo, terdo os meios suficientes para estimular as pessoas a criar, desenvolver e compartilhar seus

conhecimentos nessas e para essas organizagoes.
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Todavia, faz-se necessario destacar também o que muitas empresas baseadas no
conhecimento ja tém obtido sucesso com acdes realizadas nesse sentido. Alguns casos, como das
empresas 3M, Disney, Hewlett Packard, IBM, Johnson & Johnson, Merck, Procter & Gamble,
General Electric e Sony, tém sido destacados na literatura e no mercado. Essas empresas sdo
reconhecidas pela exceléncia em suas praticas gerenciais que produzem, armazenam, distribuem e
partilham conhecimentos internamente — o que se materializa em novos produtos, servicos e
processos e se consubstancia na geracdo de valor de mercado, como evidenciado por Collins e
Porras (1994). Esses autores demonstraram, com significancia estatistica, que tais empresas,
consideradas por eles como “visiondrias”, ndo apenas geraram retornos seis vezes maiores — SOb 0
prisma do MVA - considerando as empresas de comparacdo (que também sdo empresas de
exceléncia em seus mercados) e mais de quinze vezes superiores a média dos fundos de mercado
geral. Além disso, evidenciaram que essas empresas sobreviveram, cresceram e se desenvolveram
de forma a transformar suas perspectivas de negdcios e uma parcela significativa do mundo em que
vivemos ao longo de sua existéncia.

A ideia defendida pelos autores de comparar empresas de ponta entre si, destacando as que
se superaram tornando-se lideres no que fazem e referéncias no mercado, revelou que as empresas
“visiondrias” buscavam usar sua cultura alinhada aos classicos mecanismos de recompensas e
outras ferramentas de controle para preservar a esséncia de seus negOcios e prosperar em uma
espiral de inovacdo e conhecimento. Foram dados inimeros exemplos da criacdo, uso e
compartilhamento das informacg6es e conhecimentos como a cria¢do de uma cola que néo cola pela
3M em 1968. Em um primeiro momento, a cola ndo apresentou qualquer serventia, mas em 1977,
outra equipe da empresa descobriu um uso singular para aquela descoberta. Desde entdo, varios
novos produtos foram desenvolvidos como os blocos post-it® — que revolucionaram seus mercados,
gerando atrds de si ndo somente novas linhas de produtos, mas também uma divisdo inteira de
negoécios.

Segundo a empresa 3M trata-se do “mais famoso e inovador bloco de recados do mundo”.
Quando foi lancado, em 1980, obteve um sucesso tdo grande e imediato que a 3M recebeu
mensagens dos principais CEOs listados no ranking da Fortune 500, como o lendéario presidente da
Ford, Lee lacocca, afirmando quanto havia gostado desse lancamento. Nos 30 anos seguintes, a
marca Post-it® cresceu e gerou toda uma familia de novos produtos. Nos dias de hoje, existem mais
de 1.000 produtos com a marca Post-it®, em grande nimero de formatos, tamanhos e cores,
vendidos em mais de 100 paises (3M, 2012). Todavia, mais do que ressaltar um ou outro produto de

cada empresa, Collins e Porras (1994) evidenciam que tais empresas foram capazes de fazer isso ao
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longo de decadas (ou séculos) sem perder sua identidade, além de formar sucessores internamente,
sem nunca achar que o ponto em que chegaram ja era o bastante. O que levou a questionar: qual
desenho de SCG seria necessario para estimular processos de inovagao e geracdo de conhecimentos
similares a esses? A partir de tal questionamento, buscou-se a analisar o papel desempenhado pelo
controle cultural no processo de aprendizagem organizacional.

Uma possivel resposta encontrada na literatura fora apresentada por Hofstede (1978), que ja
havia se manifestado contrariamente a uma visdo mecanicista da administracdo que estimulava a
divisdo do trabalho entre unidades controladas e controladoras. Como alternativa esse autor propos
um modelo em que o SCG deveria ser baseado em grupos quase auténomos direcionados ao
autocontrole e que se ajustasse as diferentes necessidades empresariais para promover a plena
realizacdo das mesmas. Esse modelo passou a valorizar (1) os objetivos das pessoas, com
possibilidade de coalizdo com os propdsitos empresariais; (2) a negocia¢do, como diretriz do
sistema; e (3) a correcdo dos erros ao longo do processo. Hofstede (1978) argumentava que o ajuste
por feedback ¢ feito com resultados finalizados e os erros cometidos produziram “custos afundados”
(sunk costs) — que ja ndo mais podem ser recuperados.

A visdo desse autor partiu da premissa que o desenho do SCG deveria se basear em
variaveis politicas, nos valores culturais, na capacidade de julgamento das pessoas e na negociagao.
Assim, um s6 controle poderia ter diversos desdobramentos diante de cada situacdo e ser mais
flexivel. Segundo essa premissa, cada empresa poderia conceber o desenho de seu SCG de acordo

com seus objetivos, valores e formas de lidar com as mudancas no ambiente de negécios.

O desenho compreende a estrutura do controle e o processo de controle. A estrutura de
controle deve considerar os indicadores (variaveis-chave) que possibilitardo o controle de
cada unidade, a mensuracdo de sua atuagdo e o sistema de informacdo que permita o
acompanhamento periodico da evolucdo dos indicadores identificados. J& o processo de
controle representa o planejamento, a avaliagdo do resultado e as decisdes corretivas
(Mendes et al., 2002: 4).

Se bem desenhado, o préprio SCG pode ser utilizado como sistema de informac6es, porque
0s sistemas de controle sdo, para os gestores, uma ferramenta que pode lhes fornecer dados e
informacdes sobre os niveis de desempenho planejado e realizado. Com essas informacées, 0s
gestores podem fazer comparaces em bases objetivas, em todas as etapas dos processos de gestao e
em todas as areas, atividades e fungdes empresariais (Catelli, 1999). A justificativa para usar o SGC
visando proporcionar melhores informacdes consiste na necessidade de sistematizar o conhecimento

e melhorar o processo decisério nas empresas. Portanto, embora cada vez mais a tecnologia
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contribua para que mais informag6es possam ser disponibilizadas aos usuarios com menores custos,
o foco na concepcdo do desenho do SCG deve recair prioritariamente sobre uma melhoria da
competitividade e geracdo de valor. Nesse sentido, o desenho do SCG ora proposto busca facilitar a
GC e estimular a criacdo de um ambiente em que a cultura existente se volte para a geracdo de Cl.
Assim 0 SCG, além de potencializar o processo de tomada de decisdo e estimular as pessoas no
alcance dos objetivos, seria um dos elos-chave no alcance das estratégias e no cumprimento da
missao empresarial: que € a razéo da existéncia corporativa.

Anthony e Govindarajan (2002), embora de uma corrente teorica diferente daquela adotada
por Hofstede (1978), concordam que o controle nas empresas ndo ocorre primordialmente em
consequéncia de agOes externas. Anthony e Govindarajan (2002) afirmam que muitas pessoas
atuam em funcdo do autocontrole porque seus proprios julgamentos Ihes indicam as acfes mais
apropriadas e ndo porque receberam instrucdes especificas de seus superiores.

Estudos empiricos tém mostrado que a cultura organizacional produz efeitos sobre as
praticas de gestdo (Hofstede, 1982; Barros, 2003) e sobre o desenho e a utilizagdo do SCG (Calori
et al., 1994; Larsson; Lubatkin, 2001; Jorddo, 2009; Granlund, 2003; Jorddo; Souza, 2011). A
inclusdo de cultura organizacional no rol de indicadores qualitativos poderia possibilitar a
manutencdo e melhoria do nivel de comprometimento organizacional, como demonstrado por Steil
e Sanches (1998). Essas duas autoras realizaram um estudo em que investigaram o
comprometimento organizacional como uma ferramenta de controle. Elas analisaram as relac6es
desse comprometimento com a estrutura e com a cultura organizacional, explicitando-se 0s
elementos de controle presentes no envolvimento socioldgico, normativo e comportamental. Steil e
Sanches (1998) observaram que as empresas tém aumentado a utilizacdo de um SCG derivado da
cultura organizacional. Para elas, os controles culturais sdo uma forma de “internalizacdo dos
valores organizacionais e das regras subliminares\subjacentes a estes, resultando em uma gaiola de
ferro cujas barras sdo praticamente invisiveis aos trabalhadores que esta encerra” (Steil; Sanches,
1998:11).

Embora a citacdo acima consista em uma afirmacdo bastante forte, a premissa central
defendida pelas autoras é valida, pois, quando as expectativas dos individuos sdo contempladas na
formulacdo dos objetivos empresariais, as pessoas passam a se auto regular e a estimular que os
colegas alcancem as metas estabelecidas no planejamento e consigam as recompensas
preestabelecidas. No contexto desta discussao, faz-se relevante ressaltar a possibilidade de utilizar o
controle cultural para estimular a producdo e o desenvolvimento do ClI, pois o controle cultural

permite estruturar uma abordagem integrativa que contemple, de maneira conjunta, essas duas
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tendéncias por utilizar o SCG para compartilhar o conhecimento através das pessoas e sistemas por
meio da cultura organizacional, como demonstrado no modelo descrito na Figura 1. Farias et al.
(2004) ja haviam evidenciado o fato de que de nada adianta a empresa ter pessoas com destacados
conhecimentos individuais, se elas trabalham isoladamente. Assim, compartilhar e transmitir
conhecimentos dentro da empresa é uma atividade essencial para transformar o conhecimento
pertencente aos funcionarios em um ativo da empresa, na busca da consecucdo dos objetivos
estratégicos corporativos. Esses autores argumentavam que, para isso, 0s ativos intelectuais
estruturados como sistemas de informacéo, inteligéncia competitiva e de mercado, conhecimentos
dos canais de mercado e foco gerencial sdo necessarios para transformar o know-how individual em
propriedade de um grupo.

Lima e Beinichis (2004) ressaltam, todavia, que o conhecimento, 0S processos de
aprendizagem e a construcdo de competéncias relacionadas a esse processo sao influenciados pelo
meio em que ocorrem e pela forma de gestdo utilizada pela empresa. Assim, a GC baseia-se em
processos totalmente interativos e inerentes as pessoas, organizacgdes e relacionamentos.

Para Fleury e Fleury (1997), aprendizagem é um processo de mudanca resultante da prética
ou experiéncia anterior, uma transformacdo no contetdo da memdria em longo prazo. A ideia
central é que GC estd permeada nos processos de aprendizagem organizacional, por meio de trés
processos que se inter-relacionam: aquisicdo e geracdo do conhecimento; disseminacéo,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento; e construcdo da memoria coletiva de
elaboracao das competéncias necessarias a empresa.

Separando-se a aprendizagem em individual e organizacional, tem-se na primeira a
ocorréncia do processo de mudanca de convicgbes que sdo codificadas como modelos mentais
individuais. A aprendizagem organizacional, por sua vez, pode ser vista como a capacidade de uma
organizacdo em criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas (Klein, 1998). Nesse sentido, considerando a intensificacdo do valor
do conhecimento humano e da aprendizagem, de forma cada vez mais interativa e continua dentro
das empresas, torna-se importante que elas utilizem os processos de aprendizagem para criar e
manter um diferencial competitivo sustentavel resultando em incremento no valor do ClI através da
GC. Adicionalmente, a sugestdo de alinhar os sistema de GC e controle cultural traz consigo a ideia
das empresas como organismos capazes de acumular e produzir conhecimento, aprendendo com o
ambiente e com suas proprias experiéncias. O’Dell e Grayson (1998) colocam a GC como uma

estratégia estabelecida de forma consciente de usar o conhecimento certo, das pessoas certas, no
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tempo certo e ajudar as pessoas a compartilhar e transformar a informacgéo em agéo, esforgando-se
para melhorar o desempenho da empresa.

A informacao é dinamica e implica em tomada de decisdo. Segundo Davenport e Prusak
(1998) dados séo definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos relativos a eventos que,
quando trabalhados agregando-lhes valor, passam a constituir uma informacdo. Segundo Lima e
Beinichis (2004), todavia, para esse processo de agregacdo de valor aconteca entre a informagéo e o
conhecimento € necessario que haja tanto um trabalho de conexéo e anélise entre as informacoes,
quanto um processo de socializacdo com outras pessoas para a validacdo do conhecimento. Esses
autores ressaltam que o conhecimento possui algumas caracteristicas proprias, como o fato de ser
difundivel, substituivel, transportavel e compartilhavel. Hoss (2003) explica que a informacao
torna-se inatil sem o conhecimento do ser humano para aplicad-la produtivamente e que a
transferéncia desse conhecimento pode ocorrer de duas maneiras: pela informacédo ou tradicdo. A
informacdo é um tipo de comunicacdo utilizando a linguagem para articular alguns conceitos, na
tentativa de transferi-los a outras pessoas — indicada para transmitir o conhecimento explicito. Ja a
transferéncia de conhecimento pela tradicdo se da em conversas informais e de forma nao
estruturada.

Estudiosos tém indicado que a cultura organizacional é uma questdo central na capacidade
da empresa gerenciar seu conhecimento de maneira mais efetiva (Davenport; Klahr, 1998;
Davenport; Delong; Beers, 1998; Delong, 1997). A cultura organizacional, ao acumular e transmitir
informacdes e conhecimentos de e para os membros das empresas por meio das atividades de
socializacdo, permite um intercambio de conhecimentos tacitos e explicitos. Além disso, o controle
cultural ajuda a empresa a reter parte de tais informacdes e conhecimentos através da tradicdo que
se estabelece entre os diferentes membros que trabalham em um determinado setor, segmento, nivel
hierarquico ou divisao organizacional. O controle cultural pode incorporar os aspectos que muitas
empresas, baseadas no conhecimento, consideram importantes, como a avaliacdo de ativos do
conhecimento formadores do capital intelectual, a melhoria dos processos internos e 0 aumento do
aprendizado organizacional e do nivel de satisfacdo dos consumidores com o0s produtos, servicos e
processos da empresa.

O modelo de SGC ora proposto colabora para a implementacdo da estratégia da empresa,
como preconizado por Anthony e Govindarajan (2002), e para a geracdo de valor. Tal sistema atua
em uma abordagem multifocal: a0 mesmo tempo em que se orienta para as variaveis exogenas
buscando mapear as informacdes e mudancas advindas do mercado, se preocupa com as variaveis

enddgenas formadoras do conhecimento organizacional (para aprofundamentos, cf. Hoss, 2003). O
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SCG atua sobre os componentes do CI (capital humano, relacional e estrutural) na tentava de criar,
armazenar, transmitir e sistematizar o conhecimento gerando novos produtos, servigos, sistemas e
processos ou colaborando para aperfeicoar os ja existentes em um ciclo de melhoria continua.

Enfim, o essencial, no contexto desta discussdo, é perceber que, em linha com o pensamento
de Kaplan e Norton (2001: 12), “as oportunidades de geragao de valor estdo migrando da gestao de
ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os ativos
intangiveis da organizagdo”. Nesse sentido, as empresas cada vez mais carecem de usar o SCG para
melhor compreender e valorizar: (1) o relacionamento com os clientes e fornecedores; (2) a criagdo
de produtos e servicos inovadores; (3) o uso de bancos de dados e tecnologias de informacéo para
melhorar os processos decisorios; (4) os mecanismos de motivacdo dos empregados e de estimulo a
maior produtividade e criatividade; (5) a capacidade de gerar novas oportunidades, a partir das
competéncias esséncias das corporacdes também chamadas de core competencies. E 0 mais
importante, as empresas precisam do SCG para — para facilitar a integracdo dos cinco fatores
anteriores com a estratégia empresarial — por meio do estabelecimento de um SCG eficiente e eficaz
sobre o Cl.

Desse modo, observa-se que o SCG tem o papel de promover a integracdo de todas as areas,
e todos os processos, sistemas e funcbes dentro da empresa para ajuda-la a cumprir sua missdo e
atingir seus objetivos estratégicos produzindo, desenvolvendo e gerenciando Cl.

Enfim, como explicam Antunes e César (2007), os gestores, em linhas gerais, orientados
pela missdo da empresa, investem recursos fisicos e financeiros nos recursos humanos da
organizacdo e propiciam as condic¢des para o seu desenvolvimento. O recurso humano, por meio de
suas habilidades e conhecimentos, gera o conhecimento organizacional que somado a outros ativos
fisicos e financeiros, materializa-se no Cl da empresa afetando o seu desempenho e podendo gerar-

Ihe um valor econémico a mais (consubstanciado em seu MVA).

6 CONSIDERACOES FINAIS

A GC e o CI tém sido temas de grande relevancia nas comunidades académicas e no
ambiente empresarial em funcdo da capacidade que os ativos do conhecimento tém de multiplicar o
valor das corporacdes. Cada vez mais as empresas dependem do CI por serem ativos estratégicos
responsaveis pela geracao e pela sustentacdo de vantagens competitivas e por constituirem o maior

elemento patrimonial delas. A literatura evidencia que ha atualmente varios esforcos dirigidos para
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seu dimensionamento, avaliacdo, gestdo e controle. Ao lado dos esforcos dos estudiosos em
compreender o real valor desse tipo de ativos intangiveis, porém, ha lacunas de pesquisa que
precisam ser mais bem compreendidas derivantes das dificuldades encontradas pelas empresas em
gerenciar, dimensionar e controlar esses ativos.

O SCG tem sido apontado na literatura como um dos fatores que colaboram para o sucesso
das empresas por facilitar que os investimentos em CI sejam dimensionados e que 0s objetivos
estratégicos estabelecidos para tais investimentos sejam alcancados. A literatura sugere que o
estabelecimento de um SCG adequado sobre CI deve partir da hipdtese de que os ativos e recursos
bésicos disponiveis para uma empresa — sejam eles pessoas, processos organizacionais e produtivos,
tecnologias e insumos — somente sdo relevantes para a empresa se ela puder, de forma eficiente e
eficaz, utilizar o conhecimento neles incorporado. Todavia, essa literatura ndo apresenta um meio
que possibilite um efetivo controle sobre os ativos do conhecimento formadores do ClI.

Assim, tendo-se essa premissa como base, buscou-se na pesquisa descrita neste artigo
propor um modelo tedrico-conceitual que colabore para o controle do Cl e na GC. Nesse intuito,
discutiu-se a concepcdo do SCG e analisaram-se estudos prévios que indicassem alternativas que
permitissem a proposicao do modelo em questdo. Além disso, foram descritas e discutidas algumas
abordagens de SCG, a influéncia da cultura organizacional no desenho desse sistema e 0 modo
como ela facilita a disseminacéo e sistematizacdo do conhecimento no ambito das empresas, 0
efeito do controle cultural sobre a dimensdo tacita e explicita de conhecimento, bem como o0s
resultados de estudos anteriores que buscassem colaborar na avaliacdo, gestdo e controle do CI.

Os resultados da andlise realizada expandem o conhecimento do tema e ajudam a preencher
a lacuna de pesquisa ora existente evidenciando que: (1) um desenho adequado do SCG pode
contribuir para a externalizacdo de parte do conhecimento tacito, transformando-o em explicito por
meio da aculturacdo dos membros da empresa; (2) a cultura organizacional ajuda a disseminar e
sistematizar o conhecimento na empresa; (3) o controle cultural pode colaborar para integrar o
conhecimento, gerencia-lo e transforma-lo em Cl; e (4) o SCG pode colaborar para o processo de
socializacdo do conhecimento individual e de institucionalizacdo do conhecimento coletivo gerando
valor para as empresas.

Dada a limitacdo de ser um modelo tedrico-conceitual, como sugestdo de futuras pesquisas,
recomenda-se a investigacdo do funcionamento do modelo ora proposto em casos de empresas e
posteriormente em estudos de larga escala, para permitir a confirmagdo em uma base empirica e 0

consequente refinamento do modelo.
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Do que foi apresentado, resta concluir que a cultura pode ser uma base para a construgédo de
um modelo de controle sobre os ativos do conhecimento formadores do Cl. Isso néo quer dizer que
esta seja uma alternativa facil de ser executada ou que criar uma cultura que valorize as pessoas e
promova a aprendizagem individual e organizacional e a inovagdo seja uma pratica gerencial que
podera ser implantada em todo tipo de organizacfes (empresariais ou ndo). Todavia, esse modelo
abre um caminho para a realizacdo de novas pesquisas e para a observacdo empirica, bem como
para o refinamento das praticas contemporéaneas de gestdo e dos sistemas de controle desta nova era

que ja se iniciou: a economia baseada no conhecimento.
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