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RESUMO

O presente trabalho é fruto de estudo cujo objetivo foi ressaltar a importancia do
Capital Intelectual e a necessidade de reté-lo. O Capital Intelectual apresenta um

novo conceito nas organizagdes, fruto da importancia dada ao conhecimento.

Atualmente as pessoas com seus conhecimentos, atitudes e habilidades passaram a
ocupar um lugar de destaque nas organizagdes. Durante muito tempo o principal
setor das empresas era a producdo, mas nos dias atuais a valorizagao esta voltada
as pessoas. A tendéncia que se nota nas empresas bem sucedidas é que
administrar os fatores de produgdo ndo € mais o principal objetivo, mas, sobretudo
administrar pessoas tornou-se prioridade numero um, pois elas constituem um fator
de competitividade para as empresas e gera beneficios intangiveis que altera seu
patriménio. Percebe-se que nos ultimos anos, o ser humano vem sendo cada vez
mais valorizado, pois, as pessoas tornaram-se as principais responsaveis por
atingirem as metas e os objetivos empresariais, a fim de alcancar o sucesso. As
organizagdes estdo cada vez mais preocupadas com o valor intelectual de seus
colaboradores devido as mudangas correntes no panorama organizacional.
Mudancgas tecnoldgicas, econdmicas e sociais ressaltam a importancia do Capital

Intelectual dentro da organizagao.

Palavras-chave: Capital Intelectual, conhecimento, ativos intangiveis.
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1 INTRODUGAO

O valor de mercado para as organizagoes deixou de ser simplesmente a produgao.
Drucker (1996), diz que “os meios de produgado, a base tradicional do capitalismo,
estavam, agora nas cabegas e maos dos trabalhadores”. As transformacdes
provocadas principalmente pela globalizagdo, mudangas econdmicas e tecnologicas,
provocaram uma alteragao na estrutura e nos valores das organizagdes. Nessa nova
era, o conhecimento passou a ter importancia fundamental em todas as atividades

econbmicas.

O Capital intelectual nas empresas, representa os ativos intangiveis dotados de
talentos, conhecimento, eficacia nos sistemas de gerenciamento e podem
desempenhar um papel predominante na criacdo de valor na organizagdo. Os
sistemas tradicionais de mensuragdo nado foram desenvolvidos para lidar com a

complexidade dos problemas atuais das empresas.

Como Lembra Chiavenato (2004), o fator humano tem sido o responsavel pela
exceléncia das organizacbes bem sucedidas e afirma que o grande diferencial, a
principal vantagem competitiva das empresas, € obtido por intermédio dos

colaboradores que nelas trabalham.

Os ativos baseados no conhecimento, possuem o diferencial competitivo que
contribui para que as organizag¢des alcance sucesso no mercado, sdo 0s principais

responsaveis pelo desempenho das empresas.

Dessa forma, para poder enfrentar os desafios de um mercado cada vez mais
exigente e competitivo, as organizagdes competitivas devem escolher e reter
adequadamente o Capital Intelectual em sua area de atuacgéo profissional, manté-los
motivados e satisfeitos para o alcance dos objetivos organizacionais. O
reconhecimento e valorizagdo do capital intelectual sdo fundamentais para a

competitividade organizacional.
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O presente projeto de pesquisa esta organizado da seguinte maneira:

Capitulo 1: Apresenta-se a introdugcdo, com apresentagcao do tema, exposi¢cao do
problema, dos objetivos geral e especificos e a justificativa.

Capitulo 2: Revisao de literatura, onde faz uma relacao entre a literatura cientifica e
0 objeto de pesquisa.

Capitulo 3: Apresenta-se a metodologia com o tipo de pesquisa, o instrumento e
local de coleta de dados.

Capitulo 4: Discorre sobre o caso da loja de materiais de constru¢ao Leroy Merlin.
Capitulo 5: Analise e apresentacao dos dados e resultados apurados.

Capitulo 6: E, por fim, apresenta-se as consideracgdes finais.

1.1 Problema:

Quais sao os fatores que contribuem para retencdo do Capital Intelectual do ponto

de vista dos gestores?

1.2 Objetivo Geral:

Identificar quais sao os fatores que contribuem para retencéo do Capital Intelectual

nas organizagoes.

1.3 Objetivos Especificos:

1 - Apresentar a importancia do Capital Intelectual nas organizagoes;

2 - Descrever como gerenciar o Capital Intelectual;

3 - Apresentar os fatores que contribuem para retencao do Capital Intelectual
nas organizagdes;

4 - Apresentar como a Leroy Merlin atua na retencéo do seu Capital

Intelectual.



13

1.4 Justificativa:

A importancia dada a esse tema foi devido ao desafio das organizagdes em medir
gerenciar e manter seu capital intelectual. Esse desafio deu-se mediante a
importancia do conhecimento no ambiente organizacional. O mercado esta cada vez

mais competitivo, exigindo que as organiza¢gdes mostrem suas competéncias.

As atividades diarias desenvolvidas nas empresas exigem um alto grau de
conhecimento e inteligéncia, os envolvidos devem pensar em conjunto, para avaliar
e explorar as oportunidades e apresentar a solugao dos problemas.

Observou-se que, no inicio da década de 90, com o surgimento da Era da
Informacgao, o grande desafio das organizagdes passou a ser gerir pessoas, € nao

mais capital e tecnologia.

A era da informacdo foi marcada por mudancgas rapidas e inesperadas. As
transformacgdes externas decorrentes de fatores como a globalizagdo, a economia, o
avango tecnoldgico e a concorréncia, provocaram uma nova Vvisdo no mercado,
interferindo na cultura organizacional € no surgimento de novos valores. As pessoas
deixaram de ser tratadas como recursos de produg¢ao e passaram a ter um papel de

destaque nas organizagdes.

Gerir pessoas tornou-se indispensavel e passou a ser o principal diferencial
competitivo das organizagbes bem sucedidas, ja que o conhecimento é um fator

essencial para driblar as crises e alcangar o sucesso organizacional.

Diante dessa realidade, este trabalho tem como principal motivador o fato do Capital
Intelectual ser um novo conceito da administragcédo e investigar como a Leroy Merlin
esta desenvolvendo e aplicando métodos para adquiri-lo e manté-lo com a finalidade

de alcancgar os objetivos organizacionais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo de revisdo de literatura discute-se o0s aspectos tedricos que
fundamentam este estudo, abordando os seguintes temas: Evolugdo das
organizagdes, Gestdo do Conhecimento, Organizagées do Conhecimento e Capital
Intelectual. Busca fazer uma revisao histérica sobre o assunto, abordar os aspectos

que ja foram publicados e obter informagdes sobre a situacéo atual do tema.

2.1 Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento vem se consolidando como uma inovagao
organizacional. Os avangos tecnoldgicos, principalmente nos computadores e nos
meios de comunicacgao estdo crescendo em uma velocidade cada vez maior. Esses
avancos vém trazendo mudancgas econdmicas e sociais. Em 1994 Crawford,
escreveu “Na era do Capital Humano” quando ja percebia o quanto o talento, a
inteligéncia e o conhecimento tornariam um marco na economia global, tornando-se
uma das maiores vantagens competitivas nos negocios. As tendéncias percebidas
por Crawford, em 1994, hoje sao uma realidade, e a necessidade de se

compreender e de adaptar a ela torna-se indispensavel.

Rezende e Abreu (1998, p. 308), afirma que “a gestdo do conhecimento pode ser
entendida como uma forma de administragdo, compartilhamento e aproveitamento
do conhecimento das pessoas na disseminacdo das melhores praticas para o
crescimento da organizagado”. Segundo esses autores, a gestdo do conhecimento
pode ser entendida como o processo de identificagdo, criacdo, renovagao e

aplicacao dos conhecimentos que sao estratégicos na vida da organizagao.

Spek; Spijikevert' (1997 citado por Tarapanoff, 2001, p. 144) define gestdo do
conhecimento como: “o controle e o gerenciamento explicito do conhecimento dentro

da organizacéao, de forma a atingir seus objetivos estratégicos”.

' Spek, R. e Spijikevert, A. (1997), Gestdo do Conhecimento, Negociagédo de forma inteligente com
o conhecimento, A rede de Gestao do Conhecimento. CIBIT, Utrecht.
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E fundamental a discussdo e o entendimento conceitual acerca dos principais
fatores que encadeiam a competitividade organizacional: informacéo e
conhecimento. O conhecimento, nestas Uultimas décadas, tornou-se o capital
principal, mais importante que a matéria-prima, mais importante, muitas vezes, que o
dinheiro. Stewart (1998) afirma que o “conhecimento € mais valioso e poderoso do
que os recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas bancarias”. O
sucesso ou fracasso organizacional, atualmente, depende do intelecto que a
organizagédo possui. Os administradores buscam cultivar e utilizar o conhecimento
como os atos mais significativos na criacéo de valor, a idéia central € administrar as
informacdes transformando-as em conhecimento explicito, para que possa ser
utilizada por todos os colaboradores da empresa, por meio dos recursos da
Tecnologia da Informacgédo (Tl), como suporte para obtengdo da vantagem

competitiva.

2.1.1 Defini¢cdao de conhecimento

Para entender o que é conhecimento e os motivos de sua importancia, € crucial

entendermos o significado de dados e informacdes.

As definicdes de dados e informagdes s&o os marcos tedricos conceituais iniciais e
primordiais pertinentes as organizagcbes do conhecimento e a gestdo do
conhecimento. Para Davenport e Prusak (1998 p. 2-3) “dados s&o um conjunto de
fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”, ainda afirmam que, os dados
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; nado fornecem julgamento nem

interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de acéao.

Para definir o termo “informacgao”, Davenport (1998) tentou fazé-lo por meio da
distingdo entre dado e conhecimento. E possivel observar sua proposta através do
Quadro 1, onde apresenta consideragdes importantes sobre dados-informagéao-

conhecimento.



Quadro 1 Dados, informagéo e conhecimento

Dados

Informacgao

Conhecimento

Simples observagao sobre o
estado do mundo:
facilmente estruturados;

« facilmente obtidos por

Dados dotados de relevancia
e proposito:
* requer unidade de analise;
* exige consenso em relacao

Informacao valiosa da mente
humana.

Inclui reflexao, sintese,
contexto:

16

magquinas; ao significado; « de dificil estruturagao;
- frequentemente * exige necessariamente a « de dificil captura em
quantificados; medi¢cao humana. maquinas;

« frequentemente tacito;
de dificil transferéncia.

Fonte: DAVENPORT, T. H. Ecologia da informagéo: porque s6 a tecnologia ndo basta para o sucesso
na era da informacgdo. Sdo Paulo: Futura, 1998a. p. 18.

« facilmente transferiveis.

Os dados sao observagdes e/ou experiéncias relativos a algum evento e faciimente
realizados por pessoas ou tecnologia apropriada, esses quando sao atribuidos

valores, transformam-se em informacao.

Davenport e Prusak (1998 p. 5) enumeram alguns métodos importantes na tentativa

de transformar dado em informacéo:

» Contextualizagdo: sabe-se qual a finalidade dos dados coletados.

» Categorizagdo: conhecem-se as unidades de analise ou os componentes
essenciais dos dados.

e Calculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente.

e Corregao: os erros podem ser eliminados dos dados.

* Condensacao: os dados podem ser resumidos em uma forma concisa.

Observa-se que os dados sao registros obtidos e coletados dotados de significados,
porém, como define Drucker (1998) informagdes “sdo dados dotados de relevancia e
propésito”, e ao mesmo momento sugere que dados, por si s6, tém pouca relevancia
ou proposito. E necessaria a contextualizagdo, e sdo as pessoas com a ajuda dos
computadores que transformam dados em informacdo. As organizagdes modernas
geralmente armazenam os dados em algum tipo de sistema tecnoldgico, pois sdo a

matéria-prima essencial para a criagao da informagao.

Ainda em sua obra, Davenport e Prusak (1998 p. 7) sugerem métodos para que a

informacao seja transformada em conhecimento:



17

» Comparagcdo: de que forma as informagdes relativas a esta situagdo se
comparam a outras situa¢des conhecidas?

» Conseqliéncias: que implicagcbes essas informacdes trazem para as decisoes
e tomadas de agao?

» Conexdes: quais as relagdes desse novo conhecimento com o conhecimento
ja acumulado?

e Conversacdo: o que as outras pessoas pensam dessa informacao?

Esses mesmos autores afirmam que “estas atividades criadoras de conhecimento
tém lugar dentro dos seres humano e entre eles”, 0 que comprova a importancia da

mente humana em transformar dados em informacdes e estes em conhecimento.

Crawford (1994, p. 21) reconhece a dificuldade em fazer a distingdo entre
informacdo e conhecimento. Define informagdo como “noticia ou inteligéncias
transmitidas por palavras ou na forma escrita, fatos ou dados”. Para exemplificar
esta definicdo faz uma comparacio entre madeira e informacgao, “da mesma forma
que a madeira € a matéria-prima para a confec¢cao de uma mesa, a informacao € a

matéria-prima para o conhecimento”.

Davenport e Prusak (1998, p. 6) definem conhecimento como:

“(...) uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight? experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
a avaliagao e incorporacdo de novas experiéncias e informagao. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores.”

Verifica-se que o autor ressalta ndo sé a importancia como, e principalmente a
essencialidade do conhecimento para o continuo desenvolvimento social e

organizacional.

Na mesma linha de raciocinio, assim se expressa Crawford (1994 p. 21):

Conhecimento é a capacidade de aplicar a informagao a um trabalho ou
resultado especifico. Somente os seres humanos sao capazes de aplicar

2 Insight pode referir-se a:
. O ato ou resultado de aprender a verdadeira natureza das coisas, enxergar intuitivamente.
. Capacidade da observagéao profunda e da dedugao; discernimento; percepgéao.
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desta forma a informacado através de seu cérebro ou de suas habilidosas
maos. A informacgao torna-se inutil sem o conhecimento do ser humano para
aplica-la produtivamente.

Alvarenga Neto (2008, p. 19), em seu recente trabalho, define conhecimento da
seguinte forma: “o conhecimento é a informagdo mais valiosa, visto que exige
analise, sintese, reflexdo e contextualizacdo” e ainda afirma que o conhecimento s6

existe na mente humana.

Para Rezende e Abreu (2003, p. 307):

O conhecimento é uma derivagao da informagédo manipulada com base em
dados. A geracdo do conhecimento ocorre quando as informacgdes sao
comparadas, combinadas e analisadas por pessoas ou quando a tecnologia
da informagao propicia cenarios para contribuir para os processos
decisorios da organizagao.

E importante ressaltar, principalmente na definicio apresentada por Crawford, o
guanto a presenga da mente humana é essencial para aplicacdo do conhecimento.

Os dados séo coletados e transformados em informagdo enquanto o conhecimento
s6 é encontrado nos seres humanos. Somente os seres humanos sdo capazes de

aplicar a informacao através de suas mentes, habilidade e experiéncias.

Stewart (1998, p. 5) afirma que o conhecimento sempre foi importante — “ndo € a toa
que somos 0 homo sapiens, 0 homem que pensa”. O autor argumenta que ao longo
da histdria, a vitdria ficou nas maos de pessoas que estavam na vanguarda do

conhecimento, e que atualmente o conhecimento € mais importante do que nunca.

Nonaka e Takeuchi® (1997 citado por Antunes, 1999 p. 16), os referidos autores
fazem a distingao entre duas formas de conhecimento: o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito. O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
numeros e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos,
férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. O
conhecimento tacito, por sua vez, abrange as habilidades desenvolvidas em termos
de Know-how adquirido mais as percepg¢des, crencas e valores que tornam-se como

certas e que refletem na imagem de como se vé a realidade, moldando a forma

3> NONAKA, lkujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo de Conhecimento na empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.
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como se percebe e se lida com o mundo.

Segundo Rezende e Abreu (1998, p. 307), o conhecimento tacito € definido como
altamente pessoal e de dificil formalizacao, criando dificuldades em sua transmisséo.
Baseia-se em acgdes, experiéncias, valores e emocgdes dos individuos, armazenado,
comparado e transmitido pelas caracteristicas mais formais. Ja o conhecimento
explicito é passivel de transmissao por meio formal e sistematica, baseando-se em

documentos, normas e procedimentos.

As organizag¢des passam a criar o conhecimento quando ocorre a interagao entre os
conhecimentos tacito e explicito, onde, o conhecimento tacito deixa de pertencer

apenas ao individuo e passa a pertencer ao grupo e a organizagao.

Santiago Jr. e Santiago (2007, p. 21) referindo-se a geragdao do conhecimento,
comentam:

A geracdo do conhecimento é feita pelo ser humano, acumulado e
administrado pela sociedade e operacionalizado pelo ser humano para
satisfagdo de suas necessidades. (...) O papel da organizagdo no processo
de criacdo do conhecimento esta relacionado ao fornecimento do contexto
apropriado para facilitar as atividades em grupo e criar e acumular
conhecimento individualmente.

Observa-se que a geracdo do conhecimento esta relacionada com as relagbes
desenvolvidas por cada pessoa. Como lembra Santiago Jr. E Santiago (2007), vale a
pena ressaltar que as organizagdes precisam ficar atentas as necessidades
identificadas pelo ser humano, dessa forma, sera possivel a construgdo de uma
base de conhecimentos que nao estejam voltados a cada um de seus colaboradores
individualmente, mas que estejam disseminados de forma coletiva entre todas as

pessoas de cada um dos seus niveis hierarquicos.

2.1.2 Caracteristicas do Conhecimento

As caracteristicas do conhecimento foram melhor sintetizadas por Crawford (1994,
p. 22-23):

1. O conhecimento é difundivel e se auto-reproduz. O conhecimento expande-se e



20

aumenta a medida que é utilizado.

2. O conhecimento é substituivel. Ele pode substituir terra, trabalho e capital.

3. O conhecimento é transportavel. Na sociedade eletrénica atual, o conhecimento
move-se na velocidade da luz.

4. Conhecimento é compartilhavel. A transferéncia de conhecimento para outras
pessoas nao impedem o uso deste mesmo conhecimento por seu original

detentor.

Todos podem adquirir conhecimento por diversas fontes, através de meios de
comunicacao, jornais, revistas, livros e televisdo, formalmente, frequentando cursos,

treinamentos ou através de experiéncias pessoas e profissionais.

2.2 As Organizagdes do Conhecimento

As organizagdes do conhecimento s&do, de acordo com, Choo (2006) organizag¢des
que usam a informagédo para criar significado, construir conhecimento e tomar
decisbes, o autor afirma que, a organizagcao do conhecimento possui informacdes e

conhecimentos que a tornam bem-informada e capaz de percepcéao e discernimento.

Ja Stewart (1998) sugere que:

Uma empresa tradicional € um conjunto de ativos fisicos, adquiridos por
capitalistas responsaveis pela sua manutencédo e que contratam pessoas
para opera-los. Uma empresa voltada para o conhecimento é diferente de
muitas formas (...) ndo s6 os principais ativos (...) sdo intangiveis como
também nao esta claro quem os possui ou quem é responsavel por cuidar
deles.

Observa-se que na definicdo dada por Stewart, na organizagdo do conhecimento,

um dos principais ativos € o Capital Intelectual.

As organizagdes do conhecimento fazem uso intensivo da informacao, utiliza
ferramentas da tecnologia da informagdo para trabalhar em grupo, dispbe de
fundamentos para que a inovagdo e o compartihamento do conhecimento

prevalecam por toda a empresa. Seu modelo de gestdo inclui um numero reduzido
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de niveis hierarquicos e utiliza o trabalho interfuncional, que por consequéncia

melhora o processo decisorio.

Alvarenga Neto (2008, p. 33), referindo-se aos trabalhadores da organizagcdo do

conhecimento, comenta:

(...) séo profissionais altamente qualificados e com alto grau de escolaridade
e, entre suas habilidades reunidas em modelos ou portfélios de
competéncias, destacam-se o desenvolvimento e a consolidagdo de boas
habilidades organizacionais, boas habilidades em tecnologia da informagéo,
além de capacidade analitica para a solugao de problemas.

O conhecimento da organizacdo é também chamado de Capital Intelectual. E
reconhecido como um ativo intangivel de inestimavel valor (Stewart 1998; Davenport
e Prusck, 1998). A abordagem de capital intelectual merece uma analise cuidadosa e

sera objeto de discussao no préximo capitulo.

Choo* (2003, citado por Alvarenga Neto, 2008 p. 34), propde uma viséo holistica da

organizagéo do conhecimento representada na Figura 1:

omada de decisol

m
@
Processdmento de

fi

Figura 1 - A organiza¢éo do conhecimento
Fonte: Choo, 2003. p. 31

4 CHOQ, C. W. A organizagéo do conhecimento: como as organiza¢des usam a informacgédo para

criar significado, construi conhecimento e tomar decisdes. Sao Paulo: Editora Senac, 2003. p. 31.
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Como pode ser observado no Quadro 2, as organizagbes do conhecimento

necessitam adotar novos principios, mudar seus processos de gestdo, abordar a

gestdao do capital intelectual e ainda a introdugdo de novas estratégias e novas

ferramentas.

Quadro 2 Os principios das organiza¢des do conhecimento

recursos

Item Visto pelo paradigma Visto pelo Paradigma
Industrial do conhecimento
Pessoas Geradores de custos ou Geradores de receita

Base de poder dos gerentes

Nivel relativo na hierarquia
organizacional

Nivel relativo de conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do conhecimento
versus gerentes

Principal tarefa da geréncia

Superviséo de subordinados

Apoio aos colegas

Informacao

Instrumento de controle

Ferramenta para o recurso da
comunicagao

Produgéao

Trabalhadores fisicos
processando recursos fisicos
para criar recursos tangiveis

Trabalhadores do conhecimento
convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informacoes

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado, novas
idéias, novos clientes, P&D)

Estrangulamentos na
producao

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacédo da produgao

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos
e software)

Fluxo de produgéao

Regido pela maquina,
sequencial

Regido pelas idéias, cadtico

Efeito de porte

Economia de escala no
processo de produgdo

Economia de escopo nas redes

Relacionamento com o cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

O foco empresarial

Finalidade de aprendizado

Aplicacdo de novas ferramentas

Criacdo de novos ativos

Valores do mercado acionario

Regido pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos intangiveis

Economia

De reducgao de lucros

De aumento e reducéo de lucros

Fonte: SVEIBY, 1998, p.32.

Alvarenga Neto (2008, p. 39), por sua vez, conclui que as organizagées ampliaram

seus conceitos de capital, antes restritos aos ativos tangiveis, fisicos e financeiros,

para incluir também o capital intangivel.
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2.3 Capital Intelectual

O Capital Intelectual sempre foi um fator decisivo na ascensido de civilizagdes,
organizagdes e pessoas. Rich Karlgaard® (1997, citado por Edvinsson e Malone,
1998) confirmam essa informacdo descrevendo um breve comportamento dos
nossos ancestrais, os Cro-Magnons e os Neanderthals, que viveram lado a lado
durante pelo menos 60 mil anos. De repente, ha cerca de 30 mil anos, os
Neanderthals desapareceram. O motivo de uma espécie sobreviver e a outra
perecer, foi a diferenga pela qual os Cro-Magnos aplicavam a informagdao que
detinham. Os Cro-magnos tinham um calendario lunar. Logo relacionaram os dias
que passavam com os habitos migratorios do bisdo, do alce e do veado-mateiro.
Quando tinha fome de carne, o Cro-Magnon aprendeu que tudo o que deveria fazer
era esperar em um trecho raso de um rio em determinados dias, com uma lanca a
mao. Enquanto isso, os Neanderthals distribuiam seus homens e seus escassos
recursos de maneira imprudente, esperando encontros fortuitos. Eles distribuiram

seus recursos inadequadamente.

O verdadeiro avango na pesquisa sobre o Capital Intelectual, segundo Edvinsson e
Malone (1998, p. 15) ocorreu em maio de 1995, quando a Skandia, a maior
companhia de seguros e de servigos financeiros na Escandinavia, apés muitos anos
de trabalho interno pioneiro, emitiu o primeiro relatério anual® publico sobre Capital

Intelectual, apresentando como suplemento ao relatério financeiro.

2.3.1 Conceito de Capital Intelectual

Atualmente os conceitos de Capital Intelectual diferem em alguns aspectos, mas na
esséncia, apresentam o mesmo contelido. E um dos conceitos mais discutidos
recentemente. Edvinsson e Malone (1998) comentam que até agora a definicdo de

capital intelectual tem sido iluséria, mas, nos ultimos anos, pessoas e grupos

> Editor da Forbes ASAP, janeiro de 1997.

¢ Visualilizing Intellectual Capital foi o primeiro relatério anual dirigido ao publico, mas nio foi o
primeiro relatério desse tipo para a Skandia. Um documento interno preparado para testar a
oportunidade de um relatério anual “equilibrado” - isto é, possuindo um equilibrio entre as
informacgdes financeiras e as ndo-financeiras — havia sido criado para uso interno da Skandia no
inicio de 1994.
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movidos pela necessidade comecgaram a equacionar o desafio de encontrar uma

explicagao padronizada.

Optou-se por apresentar as conceituagdes de alguns autores principais
considerados consistentes no assunto, o0s quais desenvolveram pesquisas

conclusivas, mas embora nao definitivas, por se tratar de um assunto ainda novo.

Segundo Stewart (1998, p. 13) o Capital Intelectual é definido como:

(...) a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que l|he
proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com os quais
empresarios e contabilistas estdo familiarizados como propriedades,
fabricas, equipamentos, dinheiro, constitui-se a matéria intelectual, sendo o
conhecimento, informacgdes, propriedade intelectual, experiéncia, que pode
ser utilizada para gerar riqueza.

Edvinsson e Malone’ (1998 citado por Antunes 1999, p. 95) empregam uma
linguagem metaférica no intuito de melhor conceituar o Capital Intelectual.
Comparando uma empresa a uma arvore, consideram a parte visivel como tronco,
galhos e folhas ao que esta descrito em organogramas, nas demonstragdes
contabeis e em outros documentos; e a parte que encontra-se abaixo da superficie,
no sistema de raizes, ao Capital intelectual que sao os fatores dindmicos ocultos que

embasam a empresa visivel formada por edificios e produtos.

Para Chiavenato (2004) o capital intelectual é definido como:

(...) a soma de tudo o que vocé sabe. Em termos organizacionais, o maior
patriménio de uma organizagédo é algo que entra e sai pelas suas portas
todos os dias, ou seja, sdo os conhecimentos que as pessoas trazem em
suas mentes — seja sobre produtos, servigos, clientes, processos, técnicas
etc.

De acordo com Santiago Jr. E Santiago (2007, p. 38):

O capital intelectual inclui tudo aquilo que uma organizagdo conhece —
idéias, diferentes tipos de conhecimentos, inovagbes e tecnologias — e
busca desenvolver para alcangar suas atividades e processos, sedo que 0
principal desafio é entender que ele pode propiciar lucros para a empresa.

Os autores comentam que “o capital intelectual de uma organizagao é constituido

7 EDVINSSON L. & MALONE M. S. Intellectual Capital. New York: Harper Business, 1997.
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por patentes, processos, habilidades dos funcionarios, tecnologias, informacdes

sobre clientes e fornecedores e toda sua experiéncia”.

Verifica-se que nos conceitos apresentados por Stewart (1998) e Edvinsson e
Malone (1998) o capital intelectual € formado por trés elementos: a competéncia do

funcionario, a estrutura interna e a estrutura externa.

O que essas definigcbes tornam imediatamente claro € que o capital intelectual esta
relacionado com a capacidade de geragdo de lucro e consequente obtencdo de
vantagem competitiva baseada no conhecimento, habilidades e experiéncias que as

pessoas possuem.

2.3.2 Composicao do Capital Intelectual

Para Chiavenato (2004) o capital intelectual é invisivel e intangivel e € composto por

capital interno, capital externo e capital humano.

Capital
Interno ESTRUTURA INTERMA:
Conceitos, modelos, processos,
sistermas administrativos e
informacionais,
S4o criados pelas pessoas e
utilizados pela arganizacio.
CAPITAL Capital
INTELECTUAL Externo ESTRUTURA EXTERMA:
Relagdes corm clientes e fornecedares,
marcas, imagerm e reputagio.
Depende de como a organizagio resolve e
oferece solugdes para os
problemas dos clientes.
Capital
Humano CONMPETENCIAS INDIVIDUAIS:

Habilidades das pessoas em agir em
determinadas situagdes.

Educacio, experiéncias, valores e
competéncias.

Figura 2 - A constituicdo do capital intelectual

Fonte: Chiavenato, 2004, p.55. (Houve alteragéo na ilustragdo com mudancga na estrutura e fonte,
para fins didaticos).

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 31) o Capital Intelectual possuem dois

componentes basicos: capital humano e capital estrutural.
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Stewart (1998), por sua vez, aponta trés componentes: capital humano, capital

estrutura e capital de clientes.

Santiago Jr. E Santiago (2007, p. 39) divide o capital intelectual em quatro

categorias:

» Ativos de mercado — representa o potencial da empresa devido aos ativos
intangiveis presentes no mercado, dentre os quais € possivel destacar marca,
clientes, lealdade dos clientes, negocios recorrentes, negocios em
andamento, canais de distribuicdo, franquias etc.

» Ativos humanos - diz respeito aos beneficios que o colaborador pode
proporcionar para as organizagdes por meio de sua expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para resolver problemas, entre outros.

» Ativos de propriedade intelectual — compreendem os ativos que demandam
protecao legal para proporcionar as organizag¢des certos beneficios, entre os
quais: Know-how, segredos industriais, patentes e designs.

» Ativos de infra-estrutura — incluem as tecnologias, as metodologias e os
processos empregados, tais como sistemas de informacdo, métodos

gerenciais, cultura organizacional, gerenciamento de risco e banco de dados.
Por fim, pode-se observar que os autores citam dois ou mais componentes, mas o
capital humano foi abordado por ambos, o que ressalta a importancia do

conhecimento, habilidades, competéncias e experiéncias desenvolvidas por todos os

colaboradores da organizagéo.

2.3.3 Formas de Capital

Para melhor definir o conceito e o entendimento do Capital Intelectual, Edvinsson e
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Malone (1998) ressaltam os valores ocultos que fazem o diferencial na lucratividade

dos negécios e no sucesso das organizagdes e divide em trés formas basicas:

Capital Humano, Capital Estrutural e Capital dos Clientes.

Capital Humano: é o composto pelo conhecimento, capacidade de geragao
de idéias, qualificacéo, experiéncias individuais dos colaboradores e gerentes,
poder de inovagao e habilidades, envolve também os valores, a cultura e a
filosofia da empresa. O capital humano nao pode ser propriedade da

organizagao.

Capital Estrutural: é a infra-estrutura organizacional formada pelos
equipamentos de informatica, softwares, bancos de dados, patentes, marcas
registradas, relacionamento com os clientes e tudo o mais da capacidade
organizacional que apdia o capital humano, ou seja, a produtividade dos
colaboradores. O capital estrutural é tudo que pertence a organizagéo,
mesmo quando os funcionarios vao para casa. De acordo com Hubert Saint-
Onge, citado por Edvinsson e Malone (1998), “o Capital Humano é o que
constréi o Capital Estrutural, mas, quanto melhor for seu Capital Estrutural,

maiores as possibilidade de que seu Capital Humano seja melhor”.

Capital do Cliente: baseia-se no relacionamento desenvolvido com os
principais clientes externos. Ao contrario do Capital Humano e do Capital

Estrutural, pode ser possuido e negociado.

2.4 A importancia do Capital Intelectual nas organizagées

Edvinsson e Malone (1998, p. 17-20) identificam a importancia da aplicagdo e
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capitalizagcao do Capital Intelectual, comentam que no século XXI, centenas de
milhares de empresas em todo o mundo, grandes e pequenas, adotardo o Capital
Intelectual como uma maneira de medir, visualizar e apresentar o valor real de seus
negocios. Os autores ainda afirmam que essas empresas procederdo dessa maneira
porque a contabilizacdo do Capital Intelectual reconhece de forma Unica o que conta
na economia moderna de corporacdes virtuais, de conhecimento intensivo, que

progridem rapidamente:

» Relagbes negociais fortes e duradouras no contexto de redes de parceria.

* Alealdade constante dos clientes.

* O papel dos empregados em posigdes-chave, sobre cujo conhecimento e
competéncia se fundamenta o futuro da empresa.

* O compromisso da empresa e de seus empregados em aprender e renovar-
se ao longo do tempo.

* E, mais importante do que tudo, o carater e os valores de uma empresa, um
instrumento fundamental para investidores e executivos examinarem fusoes,

aquisicdes, aliangas, contratacdes de pessoal e parcerias.

A capitalizagao do Cl, segundo Edvinsson e Malone (1998) € muito importante para
a organizagao, “pois o Capital Intelectual representa uma maneira tao
fundamentalmente nova de encarar o valor organizacional que nunca ficara limitado
a desempenhar um papel secundario em relagdo a contabilidade tradicional”,
comentam que o Capital Intelectual ndo se limita estritamente as entidades com fins
lucrativos. Ele pode também ser aplicado as entidades que nao visam lucros, aos

setores militares, as igrejas e até aos governos.

Edvinsson e Malone (1998) ressaltam que:

A ascenséao do Capital Intelectual é inevitavel devido as forgas histéricas e
tecnoldgicas irresistiveis, sem mencionar os fluxos de investimentos que
estdo se espalhando pelo mundo moderno e nos levando em dire¢ao a uma
economia baseada no conhecimento. O Capital Intelectual chegara a
dominar a maneira pela qual valorizamos nossas instituicdes, pois somente
ele capta a dindmica da solidez organizacional e da criagcéo de valor.

Apenas o Cl reconhece que um empreendimento moderno muda com tal rapidez
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que passa a depender exclusivamente do talento e da dedicagcdo de seus

colaboradores, bem como da qualidade dos instrumentos que eles utilizam.

Para Stewart (1998), o capital intelectual é o verdadeiro diferencial de alavancagem
na arena da economia global, posicionando-se como o fator chave de sucesso nas

organizacgoes.

2.5 O processo de Gestao do Capital Intelectual

Medir e gerenciar o capital intelectual é uma tarefa dificil para as organizagdes,
devido a imprecisdo ao avaliar os ativos do conhecimento. Stewart (1998, p.200),
propés um conjunto de abordagens que visam avaliar os ativos intelectuais e os
processos que os utilizam. Stewart agrupou em quatro areas, formas de medir o
valor geral de ativos intangiveis, medi¢cdes do capital intelectual, medigbes do capital
estrutural e medi¢cdes do capital do cliente. Segundo o autor, cada empresa precisa

pensar em suas proprias fontes e usos do capital intelectual.

O gerenciamento do capital intelectual € uma tarefa dificil, pois abordam dois
conceitos, gestdo do conhecimento (parte do capital intelectual) e a gestdo da
informacdo (parte da gestdo do conhecimento), exigindo do responsavel por

administra-lo discernimento e esforgo multidisciplinar.

Conforme Stewart (1998, p. 11):

O conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que produzimos,
fazemos, compramos e vendemos. Resultado: administra-lo — encontrar e
estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo —
tornou-se a tarefa econémica mais importante dos individuos, das empresas
e dos paises.

Chiavenato (1998, p. 55) comenta que muitas organizagcées desenvolvem esquemas
de educagao corporativa e universidades corporativas e virtuais para melhorar a
gestdo do seu capital intelectual e afirma que organizagbes bem sucedidas utilizam

indicadores como eficiéncia, renovagao, crescimento e estabilidade para gerir e
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monitorar seus ativos intangiveis.

“As organizagbes perceberam que administrar pessoas vem antes, durante
e depois da administracdo de qualquer recurso organizacional seja capital,
maquinas, instalagdes etc.”. Chiavenato (1998, p55).

O autor ressalta também que “o investimento maior ndo tem sido em maquinas e

ferramentas, mas nas pessoas”.

Para tornar claro o que é a gestdo do Capital Intelectual, Edvinsson e Malone (1998,
p. 53), apresentam uma estrutura baseada no modelo Navegador Skandia®, onde
afirmam que “a gestdo do Capital Intelectual € mais do que a simples gestdo do
conhecimento ou da propriedade intelectual. A gestdo do CI é, na realidade, a

alavancagem da combinacao entre capital humano e capital estrutural.

Capital Humana Ativos da Empresa
Dindmica —-
A Fecursos T ™ |Ativos — — | Ativos
Hurnanos Intelectusis | [—= Fizicos ~
4 4 Malor
Fropriedade — Econdmico
cl Intelectual Agregada)
Capital estrutural -
v ¥ v v
FPrincipais Ativos Ativos
Yalores Organizacionais Tangiveis
"Ocultos”

Figura 3 - Gestao do Capital Intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone , 1998, p.53.

A partir do processo apresentado pode-se inferir que a administragcéo eficaz do CI é

o resultado de um processo em quatro etapas:

1. Compreender os componentes que demonstrem ter capacidade para a
criacdo e obtencao de valor.

2. Alavancar esse valor pela interagdo e a troca de idéias a respeito das

8 Primeiro modelo de evidenciagdo e mensuragéo do capital intelectual, foi desenvolvido pela
Skandia por Edvinsson € uma equipe de especialistas contabeis e financeiros.
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capacidades ociosas.

Focalizar no fluxo e no intercambio a “transparéncia” das habilidades em uma
organizacgao, por meio da criacdo de um bufé de conhecimentos, em que os
tomadores de decisbes podem escolher 0 que precisam para ser mais
produtivos.

Capitalizar esse processo divulgando, codificando, reciclando e

intercambiando seus componentes.

Os autores também apresentam as vantagens desse processo, que sao:

Como

uma curva de aprendizagem mais acentuada;

menor tempo decorrido até a aplicagao;

redugbes no custo e no investimento de capital estrutural e de capital
organizacional, algumas entre elas obtidas por meio de reciclagem;

maior valor agregado por meio de intera¢gdes mais aprimoradas;

nova criacao de valor por meio de novas conexdes e combinacoes.

lembra Edvinsson e Malone (1998), essas vantagens torna-se sem

significado, a nao ser que, o corpo gerencial esteja comprometido com o processo

de desenvolvimento e avaliagao do Cl e com a utilizagado dessas informacdes para

repensar a organizagdo da empresa, seus pontos fortes, seus pontos fracos e seu

futuro.

Stewart (1998) finaliza seu trabalho apresentando algumas sugestbes para medir o

capital intelectual nas empresas. Alvarenga Neto (2008) resume as sugestdes

apontadas por Stewart, da seguinte forma:

Razao valor de mercado/valor contabil — por exemplo se a Microsoft &
avaliada pelo mercado em U$$ 85,5 bilhdes e o seu valor contabil é de U$$
6,9 bilhdes, isso implicaria, segundo o autor, que o valor do capital intelectual
da Microsoft é essa diferenca de U$$ 78,6 bilhdes.

O Q de Tobin — Stewart (1998) explica que o “Q de Tobin” € uma razao
desenvolvida pelo economista James Tobin, ganhador do prémio Nobel. Em

suma, essa razao € a comparacgao do valor de mercado de um ativo com seu
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custo de reposicdo. Essa alternativa foi uma maneira encontrada por Tobin
para prever decisdes de investimento independentes ou ceteris paribus a
fatores macroeconémicos como a taxa de juros. Se Q é menor que 1, um
ativo vale menos que seu custo de reposicdo — e € improvavel que se compre
ativos do mesmo tipo. Entdo, é claro que as empresas tenderdo a investir
quando o valor de ativos semelhantes € maior que seu custo de reposi¢ao. Se
Q vale 2 (valor alto, um ativo que vale duas vezes mais que o seu custo de
reposicao), significa que uma empresa/organizagcdo esta obtendo retornos
altos nessa classe de ativos, e que nao esta sentindo o efeito dos retornos ou
rendimentos decrescentes. Sewart (1998) salienta que essa medida nao foi
desenvolvida tendo em foco o capital intelectual, mas foi Alan Greenspan
quem observou que tal valor refletia valores de investimento em tecnologia e
capital humano.

Calculo do valor intangivel — essa idéia & discutida por Stewart (1998) na
assertiva de que o valor de mercado na empresa reflete ndo somente em
seus ativos fisicos tangiveis, mas um componente que pode e deve ser
retribuido aos valores intangiveis da empresa. A abordagem entendida foi a
mais interessante e a de que o valor de ativos intangiveis €& igual a
capacidade de uma empresa superar o desempenho de um concorrente
meédio que possui ativos intangiveis semelhantes.

Calculo da inovagédo (patentes, propriedade intelectual, direito autoral, entre
outros) — esse calcula observavel via porcentual de vendas atribuindo a novos
produtos e servigos.

Rotatividade do capital de giro - substituicdo de estoques por informacao.
Medida de satisfagdo do cliente — indicadores: lealdade ( indice de retengéo),
volume de negédcios (fatia da carteira) e insuscetibilidade ao poder de
persuasao dos seus rivais (tolerancia de prego/ custo de retengcdo ou
fidelizagao).

Houve o mapeamento do capital intelectual intra-organizacional? — Davenport
e Prusak (1998) sugerem, conforme anteriormente abordado, a criagdo das
‘paginas amarelas corporativas”, as quais ndo contém conhecimento, mas

sao indicadores para pessoas detentoras de expertise.



33

2.6 Formas de gerar e reter o Capital Intelectual

Antunes (1999, p. 109) apresenta alguns fatores que geram o Capital Intelectual:

» Conhecimento, por parte do funcionario, do que representa o seu trabalho
para o objetivo global da companhia.

* Funcionario tratado como um ativo raro.

 Esforco da administragdo para alocar a pessoa certa na fungao certa,
considerando suas habilidades.

» Existéncia de oportunidade para desenvolvimento profissional e pessoal.

* Avaliacdo do retorno sobre o investimento realizado em Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D).

* lIdentificacdo do know-how gerado pela P&D.

» ldentificagédo dos clientes recorrentes.

» Existéncia de uma estratégia proativa para tratar a propriedade intelectual.

* Mensuracéao do valor da marca.

 Avaliacdo do retorno sobre o investimento realizado em canais de
distribuicao.

» Sinergia entre os programas de treinamento e os objetivos corporativos.

» Existéncia de uma infra-estrutura ajudar os funcionarios a desempenhar um
bom trabalho.

» Valorizacio das opinides dos funcionarios sobre os aspectos de trabalho.

» Participacao dos funcionarios na elaboragao dos objetivos tragados.

» Encorajamento dos funcionarios para inovar.

* Valorizagao da cultura organizacional.

Segundo Chiavenato, (2006 p. 54), a perspectiva do capital intelectual mostra que:

1. Para reter e desenvolver o conhecimento, as organiza¢des devem oferecer

um trabalho desafiante que agregue experiéncias e conhecimentos as pessoas.
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2. O conhecimento proporcionado por seus funcionarios constitui a riqueza
mais importante das organizacgdes.

3. As organizagdes precisam desenvolver estratégias claras de ARH, para
poderem conquistar, reter e motivar seus funcionarios.

4. Os funcionarios que detém o conhecimento sdo os principais contribuintes
para o sucesso da organizagao.

5. As organizagdes precisam transformar-se rapidamente em organizagdes de
aprendizagem, para poderem aplicar adequadamente o conhecimento.

6. Para serem bem-sucedidas na Era da Informacéo, as organiza¢gées devem

adotar a perspectiva do conhecimento e investir pesadamente nele.

O conhecimento, por estar intimamente ligado ao ego e a ocupagédo das
pessoas, nao emerge nem flui com facilidade. Assim sendo, os funcionarios
precisam ser motivados a criar, compartilhar e usar o conhecimento.
(Davenpor, 2003, p.190).

Para Davenport (2003) os sucessos dos projetos dos conhecimentos dependem de

nove fatores:

e Uma cultura orientada para os conhecimentos
* Infra-estrutura técnica e organizacional

» Apoio da Alta geréncia

* Vinculag&o ao valor econdmico ou setorial

» Alguma orientag¢ao para processos

» Clareza de visao e linguagem

» Elementos motivadores n&o-triviais

» Algum nivel da estrutura do conhecimento

» Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento

Para Stewart (1998), ndo existe uma “receita de bolo” que esteja relacionado passo
a passo como reter o capital intelectual, as organizacbes deveriam adotar critérios
para reter o capital intelectual de acordo com a cultura da empresa e o perfil de seus

colaboradores. Na mesma linha de raciocinio, Edvinsson e Malone (1998) alertam
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que cada instituicido deveria observar seus aspectos intrinsecos pontuando aqueles

que lhe geram diferencial.

Observa-se que a retencdo do capital intelectual vai além da remuneracido, sao
elementos motivadores nao-triviais. As formas de motivacdo para comportamentos
relacionados ao conhecimento devem ser incentivos duradouros e vinculados ao

restante da estrutura de avaliagdo e remuneracéo.

3 METODOLOGIA
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3.1 Instrumento de coleta de dados

A metodologia utilizada neste trabalho foi baseada em dados obtidos por

documentacdes indiretas e diretas.

A primeira etapa, constituida por documentagao indireta, foi obtida por meio de
fontes bibliograficas para o desenvolvimento da fundamentacéo tedrica, a qual foi
elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros,
artigos cientificos, e publicacbes de autores conceituados dentro da literatura
pertinente ao tema: Capital Intelectual. A segunda é baseada em uma pesquisa de
campo, obtendo dados e informagdes complementares. Trata-se de um estudo
abrangente, envolvendo a organizagdo objeto do estudo, visando realizar uma
pesquisa exploratoria e descritiva com a finalidade de oferecer uma visdo completa

sobre o tema que esta sendo abordado.

Para obtencdo de dados foi realizado uma entrevista com o Gerente Regional de
Recursos Humanos, e aplicado um questionario contendo 14 (quatorze) questdes,
sendo 13 (treze) fechadas e 1 (uma) discursiva. A escolha deste instrumento de
pesquisa justifica-se pela obtengdo de respostas mais rapidas e precisas e pela

uniformidade na avaliacéao.

3.2 Universo e Amostra da pesquisa

O universo deste estudo € a loja de materiais de construgdo Leroy Merlin situada em
Contagem, regidao metropolitana de Belo Horizonte — MG. A amostra utilizada
compreende um total de 51 colaboradores, sendo 1 (um) Gerente Regional de RH e

50 funcionarios com cargos de dire¢ao, geréncia e coordenacao.

A selecdo da amostra baseou-se no critério de se usar somente funcionarios em
fungcdes que envolvem diregdo, gerencia, coordenagao e lideranga de equipes. A
analise dos dados tem como objetivo organizar e sintetizar os dados, de forma que

possibilite o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagao.
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Inicialmente, procedeu-se, a classificagdo e ordenamento dos dados coletados,

possibilitando a analise e interpretacdo dos mesmos.

A entrevista esta apresentada na monografia em forma de texto. As respostas
obtidas através do questionario com perguntas fechadas, estdo apresentadas no
trabalho em forma de gréaficos e texto. A questdo discursiva estd apresentada

através de tabela.
A partir das respostas da entrevista e dos questionarios foi possivel identificar as

informagdes necessarias para o alcance do objetivo geral e objetivos especificos

exposto no trabalho.

4 O CASO DA LEROY MERLIN

A Leroy Merlin € uma rede de lojas de materiais de construgdo, decoracgao,

jardinagem, e bricolagem, fundada na Franga em 1923 e chegando ao Brasil em
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1998. Atualmente, a marca Leroy Merlin faz parte de um grupo que abrange
empresas de varios segmentos de comércio. A empresa busca o desenvolvimento a
longo prazo e de forma sustentavel, e ndo apenas o lucro imediato. Atualmente, esta
entre os dois maiores varejistas do ramo de construgdo do pais e sua participagao

no mercado vem crescendo sistematicamente.

Segundo a Revista Carta Capital, a Leroy Merlin, conquistou o primeiro lugar do
segmento Varejo de Material de Constru¢do, no ranking da pesquisa “As empresas
mais admiradas no Brasil em 2010”. Este fato e entro outros, identifica a Leroy

Merlin como uma organizagao bem sucedida.

A Leroy Merlin acredita que o sucesso € consequéncia da dedicagéo, capacidade,
habilidade e principalmente conhecimento de seus colaboradores. Para a
organizacao “a proximidade entre as pessoas é uma das coisas mais valorizadas na
rede.” A empresa incentiva a gestdo participativa, com atuagdo autbnoma e

responsavel por parte dos colaboradores.
E uma organizacdo que investe nos seus colaboradores e valoriza aqueles que

possuem talento e colaboram com resultados positivos e consequente sucesso da

empresa.

Organizagao da loja de Contagem MG
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Conforme informacgdes extraidas por meio de entrevista com o Gerente Regional de
Recursos Humanos, percebe-se que o Capital Intelectual desempenha um papel de

grande importancia na organizagao.

Segundo o Gerente Regional, os valores da empresa possibilitam o exercicio da
autonomia com responsabilidade por cada colaborador. Cada um possui um territério
(menor ou maior) onde exerce um a autonomia com responsabilidade, quando ele
exerce essa autonomia ele utiliza o seu capital intelectual, empregando-o no

atendimento ao cliente, na melhoria dos resultados e na otimizagcdo dos processos.

Para a Leroy Merlin os profissionais que usam o capital intelectual sao
imprescindiveis. De acordo com entrevistado, a organizagdo ndo se sustenta e ndo
cresce se ndo possuir profissionais que estdo dispostos a usar o capital intelectual.
O mercado é abrangente e competitivo, ganha o mercado aquele que consegue
mais dinamismo e melhor oferecimento de produtos ou servigos e para que essa
equagao feche é necessario que a organizagado possua profissionais responsaveis,
autbnomos e dotados de capacidade de aprendizagem que vao constantemente

propor melhorias.

Com o objetivo de manter os colaboradores com capacidade intelectual, a Leroy
Merlin, utiliza ferramentas préoprias como o EDP (Entrevistas, Desenvolvimento e
Progresso), EDA (Entrevista, Desenvolvimento e Acompanhamento) e o |IOCD
(Integra, Ocupa, Controla e Domina), para avaliar e identificar quais profissionais
apresentam avangos, consegue melhores resultados e propde melhorias. Apds
identificado o Capital Intelectual, a Leroy Merlin utiliza dos seguintes fatores que

contribuem para motivar e reter esse profissional:

» Oferece trabalhos desafiadores
» Delega autonomia

* Investe em conhecimento

* Apoio da alta geréncia

* Infra-estrutura técnica e organizacional
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e Kit de formacao
e Cria vinculo hierarquico e funcional

* Promove a Partilha do Saber

Segundo o diretor regional, as pessoas com intelecto fazem diferenca na Leroy e
afirma que “como qualquer empresa de qualquer ramo sédo as pessoas que fazem a

diferenca, séo elas os motores da criatividade, da inventividade e da inovagao”.

Quanto a mensuragao do ClI, o diretor regional afirma que é uma tarefa ardua por ser
um capital intangivel, porém é realizado através da averiguagao do indice IOCD para
cada atividade descrita na missdo. A mensuragao se da por comparagao, ou seja,
quais os comportamentos observaveis tedricos que o colaborador realiza
efetivamente. De acordo com o diretor, o Cl s6 pode se mensurado se transformado

em comportamentos observaveis ligados ao negaocio principal da empresa.

A Leroy Merlin possui uma cultura organizacional que sempre desenvolveu e ainda
desenvolve iniciativas voltadas para a inovagdo, criagdo, registro e

compartilhamento de conhecimento.
Finalmente quanto ao desenvolvimento do Cl na Leroy Merlin, destaca-se que a
empresa fomenta o desenvolvimento do Capital Intelectual através dos processos de

formacgao dos colaboradores, que sdo processos que vao do tedrico ao pratico.

Logo abaixo, serdo apresentados os graficos a partir dos resultados revelados pelo

questionario aplicado aos gerentes, coordenadores e diretores.

Area de Trabalho
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GRAFICO 1: Area de Trabalho

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

No gréfico 1, observou-se que 60% dos entrevistados trabalham na area comercial,
18% na Administracdo, 14% no setor financeiro e 8% no setor de Recursos

Humanos.

Estes dados mostram que o setor comercial, compreende o maior numero de
colaboradores da Leroy Merlin. E um dos setores mais importantes, responsavel
pelo resultado da empresa e esta diretamente envolvido no desempenho

organizacional.

Cargo de liderancga
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GRAFICO 2: Cargo de lideranca

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

As respostas mostram que, 70% dos colaboradores ocupam cargo de coordenador,

29% séao gerentes e 2% séo diretores.

Nota-se que os profissionais que ocupam o cargo de coordenador representam um
grande potencial para a organizagdo, pois eles estdo diretamente ligado aos
colaboradores da empresa. Demonstra uma equipe extremamente capacitada para
apoiar a area comercial, sendo responsavel pela coordenagao das operagdes de um
setor especifico. Garante o cumprimento dos processos estabelecidos para o setor,

orienta e anima a concretizagédo da aplicagao de estratégia comercial.

Tempo que a empresa desenvolve iniciativas voltadas para inovagao, criagao e
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compartilhamento de conhecimento (em anos)

GRAFICO 3: Tempo que a empresa desenvolve iniciativas voltadas para inovacdo, criacdo e
compartilhamento de conhecimento (em anos).

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

Na percepcao dos gestores, 74% percebem que a organizagdo vem desenvolvendo
iniciativas voltadas para inovacao, criacao e compartilhamento de conhecimento a
mais de cinco anos. Isso mostra que a organizagao incentiva o aprendizado continuo
e o0 proporciona através da autonomia, criagdo e inovacao. A formacgao e inovacéao é
um peso importante na empresa, o grafico demonstra o desenvolvimento e

estabilidade da equipe e seus profissionais inovadores.

Experiéncia profissional no desenvolvimento de atividades voltadas para
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inovagao e compartilhamento de conhecimento (em anos)

GRAFICO 4: Experiéncia profissional no desenvolvimento de atividades voltadas para inovacdo e
compartilhamento de conhecimento (em anos).

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

No grafico 4, nota-se que o maior numero de colaboradores da Leroy Merlin possui
mais de 5 anos de experiéncia profissional no desenvolvimento de atividades
voltadas para inovagao e compartiihamento do conhecimento e que nao existem
profissionais com menos de 1 ano de experiéncia. Com isso demonstra ser uma
organizagédo bem estabilizada no seu seguimento, buscando a competéncia de cada

colaborador e acelerando os recursos para hoje e para o futuro.

Divulgacao dos resultados para com os colaboradores
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GRAFICO 5: Divulgagao dos resultados para com os colaboradores

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

Observa-se no grafico 5 que, 58% dos colaboradores concordam parcialmente que
os resultados sao amplamente divulgados internamente, 28% concorda e 14%

concordam totalmente que os resultados sdo divulgados.

Entende-se que a grande maioria dos colaboradores concorda que os resultados
sdo amplamente divulgados, porém, observa-se a existéncia de falhas no processo
de divulgacdo dos resultados, pois existe uma parcela significativa de pessoas que
nao concordam e acreditam que as falhas necessitam de melhorias para que as

informacgdes sejam transmitas com segurancga e agilidade.

8%

Valorizagao dos colaboradores quanto ao seu empenho intelectual
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GRAFICO 6: Valorizagdo dos colaboradores quanto ao seu empenho intelectual.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

De acordo com o grafico 6, 96% dos colaboradores afirmam que a Leroy Merlin
valoriza os colaboradores quanto ao seu emprenho intelectual. Segundo os
pesquisadores, o profissional com empenho intelectual na organizagao € ainda mais
valorizado quando conseguem usar e compartilhar o seu conhecimento pois sao
pessoas capazes de criar, inventar e inovar trazendo resultados positivos para a

empresa.

Desenvolvimento humano, através de métodos de treinamento e aprendizagem
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GRAFICO 7: Desenvolvimento humano, através de métodos de treinamento e aprendizagem.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

De acordo com o grafico 7, 96% dos colaboradores afirmam que a Leroy Merlin
desenvolve treinamento para a competéncia de cada colaborador que desempenha
sua missao plenamente com exemplaridade, autonomia e responsabilidade. A Leroy
Merlin enriquece o patriménio humano da empresa, e assim da oportunidade para o
continuo desenvolvimento interno e coordenado, trazendo o desenvolvimento de
carreira através de treinamento de pessoas e proporcionando beneficios importantes

para o conhecimento interno.

Trabalhos interessantes e desafiadores
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GRAFICO 8: Trabalhos interessantes e desafiadores.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

Conforme o grafico 8, 100% da equipe acham o trabalho na LEROY MERLIN
desafiadores por motivo de repassarem a confianga aos seus colaboradores e
passam seus interesses para futuro. O trabalho com respeito e democratico dos

lideres se torna a interessante e desafiador.

Ambiente favoravel a execucgao de suas atividades



50

GRAFICO 9: Ambiente favoravel a execucio de suas atividades.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

De acordo com o grafico 9,90% dos colaboradores concordam que o ambiente da
Leroy Merlin e favoravel para execucéo de suas atividades, com isto a organizagao
se destaca no mercado e vem diferenciando da concorréncia. Com um clima
organizacional favoravel, proporciona bem-estar no ambiente de trabalho, ou seja,
potencializa uma constante renovacdo na empresa e os colaboradores se sentem

mais confortaveis para realizar suas tarefas da melhor forma possivel.

Canais para transferéncia do conhecimento
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GRAFICO 10: Canais para transferéncia do conhecimento.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

De acordo com o grafico 10, 90% dos pesquisados relataram que existem meios de
canais para transferéncia do conhecimento, com isso se torna mais amplo a
variedade de conhecimento entre os colaboradores, deixando uma organizagao mais
centrada na inovagao de resultando e uma eficacia no ponto de vista operacional.

Como o desenvolvimento da equipe garante o ciclo de formagéo.

Conclui-se que as iniciativas voltadas para o compartilhamento de conhecimento

tém forte relagdo com a organizacgao.

Conceito de Capital Intelectual
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GRAFICO 11: Conceito de Capital Intelectual.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

No grafico 11, 74% dos entrevistados informaram que sabiam o conceito de capital
intelectual, e o conceitua como um ativo intangivel, porém de dificil identificacao,
mas de grande relevancia no processo de tomada de decisdes. Apenas 26% dos

entrevistados desconhecem este conceito.

Capital Intelectual como diferencial na organizagao
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GRAFICO 12: Capital Intelectual como diferencial na organizagao.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

Nos resultados do grafico 12, 98% dos entrevistados responderam positivamente
para a questdo sobre o capital intelectual como diferencial na organizagéo. Esse
resultado confirma a importancia dada ao capital intelectual dentro da Leroy Merlin.
Em uma visdo ampla, a organizacdo considera as pessoas com diferencial as
principais responsaveis pelos resultados positivos e alcance dos objetivos

organizacionais.

Capital Intelectual € uma ferramenta para alcangar a exceléncia organizacional
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GRAFICO 13 - Capital Intelectual & uma ferramenta para alcangar a exceléncia organizacional.

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.

Para os entrevistados quanto ao capital intelectual ser uma ferramenta para alcancgar
a exceléncia organizacional; 92% responderam sim e apenas 8% consideram que o
capital intelectual ndo € uma ferramenta importante para o alcance da exceléncia

organizacional.

Observa-se que para a maioria absoluta dos profissionais responderam
positivamente devido aos beneficios proporcionados pela gestdo do capital
intelectual, como melhor tomada de decisdo, aumento da produtividade, melhor
relacionamento com os clientes, respostas mais rapidas ao mercado e o aumenta da

colaborag&o na organizagao.
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A tabela 1 apresenta os resultados sobre os critérios adotados para reter o Capital

Intelectual na Leroy Merlin na visao dos entrevistados (Questao 14 do questionario).

TABELA 1 — Critérios adotados para reter o Capital Intelectual na Leroy Merlin.

Respostas Frequéncia Porcentage
m
Apoio da alta geréncia. 2 6%
Processos de avaliagao (EDP e EDA). 7 19%
Reconhecimento publico pelo desempenho e preparagao 5 14%

de potenciais através de convencgdes, reunides, eventos.

Perspectiva de carreira. 3 8%
Avaliacdo de desempenho atrelada ao conhecimento 4 11%
adquirido.

Incentivo educacional e profissional 4 1%
Politica de beneficios 2 6%
Premiacdes 1 3%
Autonomia 5 14%
Bem estar social e organizacional 3 8%
Total da Amostra 36 100 %

Fonte: Dados coletados pelos autores da monografia/2010.



56

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo que norteou o desenvolvimento deste trabalho foi identificar os fatores
que contribuem para retengcado do Capital Intelectual nas organiza¢des, tomando por

base a organizacéo Leroy Merlin.

Baseada nas informacdes obtidas verificou-se que atualmente o conhecimento é a
base principal de valorizacdo nas organizagbes e passou a representar um

importante diferencial competitivo.

Neste sentido devido a relevancia do conhecimento, o capital intelectual, adquirido
através de experiéncias, habilidades e conhecimento passou a ser percebido como
um fator de extrema importéncia para a geragdo de riqueza e como elemento
essencial capaz de auxiliar as organizagbes a obter diferencial competitivo.
Observou-se que o conceito de capital intelectual ainda € novo, e existe um grande

desafio em identifica-lo, gerencia-lo e principalmente reté-lo.

(...) as empresas néo existem sem as pessoas e o capital intelectual é sem
duvida a grande chave de sucesso para as organizagcées que buscam se
manter competitivas no mercado. Afinal de contas sdo elas que constroem
os resultados de qualquer empresa, através das habilidades humanas que
possuem. (Santos 2010).

Verificou-se que as organizagdes que querem ser bem sucedidas, ja se alertaram
sobre a importancia do capital intelectual para se adaptar ao novo cenario
econdmico causado pelos impactos da globalizacdo. E as empresas que nao se
alertarem a essa realidade terdo dificuldade para se adaptar aos novos rumos da

economia.

Constata-se também que a informacédo e o conhecimento gerado pelas pessoas
capacitadas tornou-se a principal matéria-prima para alcangar os objetivos
organizacionais. Isto significa que ter as pessoas certas, saber aplica-las e manté-

las tornou-se prioridade nas empresas.

Numa avaliacdo geral dos resultados, pode se dizer que as organizagdes estédo
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investindo nas pessoas e adotando fatores motivacionais n&o triviais capazes de
reter o capital intelectual. Estes fatores estao voltados principalmente num continuo
desenvolvimento humano, através de meétodos de treinamento e aprendizagem,

trabalhos interessantes e desafiadores, infra-estrutura adequada e autonomia.

O presente trabalho ndo é concluso, pois aborda o ponto de vista dos gestores e
para uma analise mais abrangente € necessario analisar também a visdo dos

subordinados.

Pela relevancia das informacdes, recomenda-se para futuras pesquisas, a realizacao
de novos estudos em outras organizagcbes com a intencdo de ampliar as
informagdes ja obtidas e contribuir com outros pesquisadores que queiram

aprofundar no tema.
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APENDICES

Apéndice A- Roteiro de entrevista realizada Diretor Regional de Recursos Humanos

ENTREVISTA

Como é identificado o Capital Intelectual na Leroy Merlin?

Qual a importancia dada a este profissional?

Quais sao os fatores que contribuem para retengao do Capital Intelectual na

Leroy Merlin?

As pessoas com intelecto fazem diferenca na Leroy Merlin? Como?

Como o Capital intelectual pode ser mensurado?

Quanto tempo a empresa desenvolve iniciativas para inovacgao, criacao,

registro e compartilhamento de conhecimento?

Como a organizacao promove a desenvolvimento do Capital Intelectual?
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Apéndice B - Questionario aplicado aos Diretores, Gerentes e Coordenadores da

Leroy Merlin.

QUESTIONARIO

Venho convida-lo(a) a participar de uma pesquisa voltada para o desenvolvimento de
Monografia para o curso de Administracdo de Empresas na FAMIG - Faculdade Minas Gerais. A
finalidade desta pesquisa € identificar quais sdo os principais fatores que contribuem para
retengdo do Capital Intelectual na Leroy Merlin e tem como o Unico objetivo contribuir para os
estudos de natureza académica.

Diante de qualquer duvida, pe¢o a gentileza de estabelecer contato por meio dos e-mails
glaucekelly.adm@gmail.com / jadsonamorim@hotmail.com.br

. Area de trabalho

-—

Administragéo
Recursos Humanos
Financeiro
Comercial

~ o~~~
~— — — ~—

N

. Cargo do lideranga

) Diretor
) Gerente
() Coordenador

—_~ e~

3. Quanto tempo faz que a empresa desenvolve iniciativas voltadas para inovagao, criagao
e compartilhamento de conhecimentos (em anos)?

Nao tem
0-

()
()
()1 3
()3
()

mais de 5 anos

4. Qual sua experiéncia profissional no desenvolvimento de atividades voltadas para
inovagao e compartilhamento de conhecimentos (em anos)

Nao tem
0-1

1-3
3-5
mais de 5 anos

()
()
()
()
()


mailto:jadsonamorim@hotmail.com.br
mailto:glaucekelly.adm@gmail.com
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5. Os resultados sdo amplamente divulgados internamente (aos colaboradores).

( ) Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
( ) Discordo Totalmente

() Concordo

( ) Discordo

6. A organizacao valoriza seus colaboradores quanto ao seu empenho intelectual?

() Sim
() Nao

7. A empresa proporciona um continuo desenvolvimento humano, através de métodos de
treinamento e aprendizagem?

() Sim

( )Nao

8. A empresa oferece trabalhos interessantes e desafiadores?

() Sim

( )Nao

9. A organizagao proporciona um ambiente favoravel a execugao de suas atividades?
() Sim

( )Nao

10. Existe na empresa, miiltiplos canais para a transferéncia do conhecimento?

() Sim

( )Nao

11. Vocé conhece o conceito de Capital Intelectual?

( )Sim (Passe a questao seguinte)
( )Nao (Passe a questao 14)

12. O Capital Intelectual é considerado um diferencial na organizagao?

() Sim
( )Nzo

13. Vocé acha que o Capital Intelectual é uma ferramenta importante para alcancar a
exceléncia organizacional?

() Sim
() Nzo
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14. Na sua opinidao quais sao os critérios adotados para reter o capital intelectual na Leroy
Merlin?




