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ABSTRACT

This work is an evaluation proposal of intangible assets from a Brazilian Public Science and Tech-
nology Organization, hereby namédizzy. The adopted methodology is the one formulated by
Sveiby (1998) for evaluating intangible assets in private corporations. The analysis is based on fi-
nancial and non financial indicators for improvement/renovation and for efficiency and stability, ap-
plied to individual competency as well to internal and external structure of the organization. At first,
the paper indicates the difficulties for adapting the indicators to the peculiarities of a public organi-
zation, especially in the Brazilian context, and the lack of tradition in this kind of evaluation. It fol-
lows a discussion about the intangible assets from this particular organiz&tiaay-, where the

focus is set on the professional competency as the asset of most interest, not only for its great sig-
nificance to the staff of a modern organization but also for the existing data. After analyzing the
indicators that could and couldn't be applied, besides pointing out the inconsistency, insufficiency or
inaccuracy of some data, the paper concludes muittzys perspectives about the future, comment-

ing on the plans for human resources development, and suggesting that the organization should
search for its desirable values inspired by market demand, by its employees' needs and, of course, by

the mains interests of Brazilian society.
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RESUMO:

Este trabalho apresenta uma proposta de avaliacdo de ativos intangiveis em uma empresa publica
brasileira do setor de ciéncia e tecnologia, aqui identificada como Fuzzy. A metodologia adotada é
aquela proposta por Karl Sveiby (1998) e jfizatla por ele na avaliagcdo de ativos intangiveis de
empresas privadas. A presente analise apoia-se em indicadores — financeiros e ndo financeiros — do
crescimento/renovacao, da eficiéncia e da digde da empresa, aplicados a competéncia individu-

al, a estrutura interna e a estrutura externa. Inicialmente o trabalho aborda a dificuldade em se
adaptar os indicadores as peculiaridades da empresa publica, especialmente no contexto brasileiro,
bem como a falta de tradicdo deste tipo de avaliacdo nas organizacdes. Em seguida discute os ativos
intangiveis desta empresa em particular — a Fuzzy — optando por eleger a competéncia profissional
como o ativo de maior interesse ao estudo, nao sé pela significativa importancia do quadro de fun-
cionérios para uma empresa do préximo milénio, mas igualmente pela quantidade e variedade de
dados disponiveis. Apoés analisar e comentar os indicadores que puderam — e 0s que nao puderam -
ser aplicados, e mostrar a inconsisténcia, insuficiéncia ou inexatiddo de alguns dados, o trabalho
aponta as perspectivas da empresa para o futuro, comenta o planejamento em curso de acdes para o
desenvolvimento de recursos humanos e sugere que a empresa busque identificar os valores que seri-
am desejaveis, tanto em funcdo do mercado quanto dos interesses de seus funcionarios e da socieda-

de brasileira como um todo.

1. INTRODUCAO

O atual processo de globalizacdo econdmica e as novas tecnologias, desenvolvidas principalmente
nas areas de comunicacao e informética, vém demandando do setor produtivo adaptaces continuas
em sua estrutura organizacional, visando dar conta da m#idage dos processos bem como das
solicitacdes de clientes em mercados cada vez mais saturados e competitivos. Este quadro vem fa-
zendo com que sejam repensados 0s conceitos mais tradicionais de organizagcao do trabalho, origina-
dos do cientificismo da era industrial. Uma das premissas basicas para as novas formulacfes e ino-
vacdes considerando o ambiente interno da empresa, esta em se lancar um olhar estruturado para 0s
ativos intangiveis da organizacdo, propiciando uma avaliagdo da sua capacidade de criar, de multipli-

car e de utilizar de forma eficaz o conhecimento organizacional que, na grande maioria dos casos,



chega a repercutir no valor de mercado das mesmas. Este novo conceito tem influenciado também a
estrutura de organizacdes sem fins lucrativos que, em decorréncia principalmente do crescimento do
déficit publico e dos programas de privatizacao, ja se preocupa com: melhoria de produtividade e de

sistemas de medidas de desempenho; reducéo de custos; envolvimento do cliente/usuério; atribuicdo

de maior poder decisério e desenvolvimento de planos estratégicos de prazo mais longo.

O presente artigo esboca alguns indicadores para ativos intangiveis de uma empresa publica brasileira
do setor de ciéncia e tecnologia. A avaliacdo, com maior foco sobre o patrimdénio intangivel basico
da organizacao - o seu capital intelectual -, foi realizada a partir de pesquisa tanto quantitativa e qua-
litativa, realizada formal e informalmente, jA que algumas das informacdes utilizadas foram obtidas
através de conversas com 0os empregados, de nivel de apoio e de nivel estratégico. Alguns critérios e
indicadores fornecidos pela bibliografia consultada deixaram de ser utilizados ou por inadequacéo a
um 6érgdo publico, ou pela esperada dificuldade em colher dados especificos, ou mesmo para limitar
o campo de estudos para este artigo, postergando seu aprofundamento para um trabalho de maior
folego. Vale registrar que os contatos realizados nos niveis operacional e estratégico foram ageis,
porém, como ja exaustivamente apontado por alguns autores, foi possivel experimentar uma maior

dificuldade na resposta de algumas de nossas solicitacdes na geréncia média.
2. O CONTEXTO

E razoavel atribuir a falta de informac&o e transparéncia de resultados na administracéo publica as
resisténcias e dificuldades préprias de sua cultura administrativa. A questdo de fundo parece
relacionar-se a invasao e apropriacdo da esfera publica por parte de interesses privados, conforme

magistralmente observado no classtaizes do Braside Sérgio Buarque de Holanda:

“A nostalgia dessa organizacdo compacta, Unica e intransferivel [a familia colonial], ondecpreval
necessariamente as preferéncias fundadas em lagos afetivos, nao podia deixar de marcar nossa socieda-
de, nossa vida publica, toda as nossas atividades. Representando (...) 0 Unico setor onde o principio de
autoridade é indisputado, a familia colonial fornecia a idéia mais normal do poder, da respeitabilidade,
da obediéncia e da coesao entre os homens. O resultado era predominarem, em toda a vida social, senti-
mentos proprios a comunidade doméstica, naturalmente particularista e antipolitica, uma invasao do pu-
blico pelo privado, do Estado pela familia” (Holanda,1987:50, grifo nosso).

Como decorréncia desta caracterizacdo exemplar, Pinto (1996), ao mencionar o texto de Parente
Filho, publicado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA, cita como fen6menos co-

muns da administracéo publica:

“...gerentes escolhidos por critério politico em detrimento do critério da competéncia gerencial; auséncia
na maioria dos 6rgdos de planos e a¢fes da area de recursos humanos visando envolvimento, desenvol-



vimento, delegacéo de poderes e reconhecimento; servidores desmotivados e rotatividades excessivas dos
dirigentes; descomprometimento de dirigentes, gerentes e servidores cecesssdades e expectativas
dos clientes externos do setor publico.”

Em sintese, as relacbes pessoais preponderam largamente sobre as relacdes profissionais, tornando
“muito dificil num contexto politico antecipar problemas emergentes, porgue 0s grupos de interesse

pressionam constantemente as autoridades para decisdées no curto prazo...” (Pinto, 1996).

Na empresa privada, 0S seus objetivos estratégicos, em geral mais divulgados internamente, voltam-
se rotineira e essencialmente para a lucratividade e paealloackde mercado (Mouréo e Balceiro,

1998). Como consequéncia de uma crescente saturacdo do mercado em paises desenvolvidos, além
da avalanche de inovacfes tecnoldgicas e melhor nivel de educacéo e informacdo da populacdo, as
preferéncias dos clientes passaram a ser disputadas na proporcéo inversa a lucratividade da empresa.
Estudos, simulacdes, planejamentos e estratégias para conquistar o cliente sdo constantemente rein-
ventadas na busca de satisfazer o classico principio basico dos donos de empresa: 0 sucesso econo-

mico.

Na empresa publica, seus valores devem estar direcionados as conveniéncias e necessidades da so-
ciedade e do Estado, que representam a motivacédo para sua existéncia. Varios fatores vém demons-
trando a aplicacdo de uma ética diferenciada no trato com os respectivos clientes. As causas poderi-
am estar relacionadas a fragilidade das condicdes historicas, politicas e sociais eges$®raro exerci-

cio de praticas cidadas (Santos, 1987), a fim de que contribuintes e membros da coletividade em geral

exigissem e obtivessem respostas satisfatorias as suas demandas.

O também fragil sistema econdmico da atualidade ja ndo suporta mais as ditas iniciativas “proteto-
ras” do Estado. A forma como a administracdo publica tem resolvido a questdo tem sido a transfe-
réncia ao setor privado de muitas de suas atividades, fato este que vem ocasionando fortes reacfes

populares contrarias a esta politica.

Frente ao delicado quadro por gerenciar, 0s governos tém sinalizado com propostas de gestdo simi-
lares as do setor privado, como no caso do governo americano que lancou em 1993 uma proposta de
“reinvencdo do governo”, visando enfatizar a importancia dos clientesppowermentlos funcio-

narios e das medidas de desempenho (Kaplan, 1987:189).

E possivelmente com este ‘moderno espirito de produtividade’ que entraremos no proximo milénio.
As organizacfes modernas deste final de século vém reconhecendo e estimulando o potencial dina-

mico e criativo de todas as pessoas envolvidas de alguma forma na producédo ou na prestacdo de



servicos, uma vez que a competéncia dos recursos humanos e 0s ativos intangiveis por eles gerados,

€ que vém produzindo a diferenca nas empresas eficazes.

3. A AVALIACAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS E A ESTRATEGIA
DA INSTITUICAO

O projeto de reforma do Estado, as privatizacdes e as caracteristicas especificas de uma organizacéo
detentora de valioso patriménio intelectual tornaffuazyum ambiente propicio as investigacoes

sobre questdes gerenciais.

Guardadas as diferencas entre a empresa privada e a empresa publica, podemos melhor apresentar &
Fuzzytomando emprestado, a titulo de ensaio, 0 modelo de classificacdo dos estagios de cresci-
mento de empresa proposto por Churchill & Lew883), que considera seis estagios para a traje-

téria de uma empresa, a saber: existéncia, sobrevivéncia, sucesso, decolagem, maturidade e ossifica-
cao.

Fazendo as analogias pertinentes, observamos fuezgapresentou aspectos proprios do estagio

de ossificacdo. Segundo aqueles autores, é um estagio comum das grandes corporacdes que costu-
mam aguardar mudancas no ambiente para agir; ou seja, sGo empresas que carecem de decisdes ino-

vadoras.

Contando com uma forte estrutura hierarquica, alta complexidade em seu processo produtivo e uma
grande diversidade de produtos e servigos prestados a socieffadeyvem atuando também em
diversos outros paises, por for¢a de acordos internacionais ou disponibilidade de mercado. Devida a
sua missao, definida em lei, vem buscando, com certa dificuldade, atualizacdes tecnologicas de pon-
ta. O rigido sistema de controle federal, utilizado em suas “unidades de trabalho” espalhadas em va-
rios estados brasileiros, muitas vezes chega a ser mais um entrave operacional do que uma eficaz
ferramenta inibidora do desperdicio. Destaca-se ainda no seu setor de atuacdo por ser um 6rgao

formulador de politicas estratégicas para o pais.

Nos ultimos anos, Buzzytem levado seus gerentes a realizacdo de treinamentos periddicos, através

de conceituadas assessorias. O atual treinamento, que tem como uma das finalidades definir mais
claramente sua missdo, seus objetivos e estratégia de atuacdo, encontra-se na segunda de trés fases
Este programa, que esta tendo maior divulgacao entre os funcionarios da empresa do que os anterio-

res, nos estimulou a este estudo e a adotar o raciocinio dos conceitos de estratégia de efeitos sisté-



micos e de valorizagdo das competéncias da empresa. Nesta linha, Kaplan (1987) propde um siste-
ma retroalimentado (figura 1), onde alinha a missao e a estratégia aos objetivos e medidas financei-

ras e nao financeiras, visando o estabelecimento, 0 gerenciamento e a realizacdo das metas da orga-

nizacao.

MISSAO S OBJETIVOS
ESTRATEGICA E MEDIDAS

Figura 1 — Sintese do modelo estratégico proposto por Kaplan
Baeada em Kaplan e Norton, 1997.

Sveiby (1998) complementa, propondo medidas para 0s ativos intangiveis, classificados em trés gru-
pos: a competéncia (o0 pessoal: escolaridade, experiéncia etc.) a estrutura interna (a organizagéo e
sua cultura: geréncia, estrutura legal, sistemas, manuais, atitudes, P&D, softwares etc.) e a estrutura
externa (imagem, marca, relagbes com clientes e fornecedores), empregando indicadores de avalia-
céo para cada um desses ativos, divididos em trés grupos: indicadores de crescimento/renovacéo, de
eficiéncia e de estabilidade (figura 2). Optamos por privilegiar neste estudo o ativo ‘competéncia’,

considerando-o o pilar de qualquer organizacao, quer seja privada ou publica.

Figura 2 — Indicadores de avaliagdo para ativos intangiveis.
Baseada em Sveiby, 1998.



3.1 INDICADORES DE COMPETENCIA

3.1.1 CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS

Inicialmente, Sveiby caracteriza os quatro participantes do poder na organizacdo do conhecimento
segundo uma escala onde sé&o graduadas as competéncias profissional e organizacional, conforme a

figura abaixo (Sveiby, p.64):

A A
Competéncia
Profissional ALTA Profissional Lider
BAIXA Pessoal de suporte Gerente
>
BAIXA ALTA

Competéncia Organizacional

Figura 3 — Participantes do poder na organizacao
Fonte: Sveiby, 1998.

Entretanto, aquilo que o autor empresta como conotacao a categoria ‘profissional’ relaciona-se es-
pecificamente ao extrato daquela que seria a elite dos profissionais, a saber, os especialistas. Por
vezes, embora reconhecendo que esteja compondo quase que uma caricatura, Sveiby chega a identi-
ficar o especialista como um tipo especial de personalidade beirando a arrogancia e a falta de educa-
cdo, a despeito de sua inteligéncia e criatividade. Entre outras de suas caracteristicas, destaca ainda
o orgulho profissional expresso na defesa corporativa do exercicio profissional, sua aversao a rotina

e a consequente delegacéo de tarefas mais rotineiras ou menos criativas a profissionais menos ‘no-
bres’ - os assistentes de todos 0s matizes -, e seu desprezo pelos que buscam o poder — 0s chefes
tradicionais — assim como uma admiragdo por gente ainda mais especializada. O significado associa-
do a categoria ‘profissional’ acaba confundido com a prépria categoria ‘especlai®girofissio-

nais sdo os especialistas, as autoridades — ou qualquer que seja a denominagcdo que possam recebe

dentro de uma organizacdo especifiidem:64).

Em capitulos posteriores, Sveiby adota uma categorizacado mais ‘sébria’, ao defis&ajas pro-
fissionais, por definicdo, que geram toda a recei(@lem:205). Esta definicdo é decorrente de
uma sugestao anterior, quando propde “...classificar todos os grupos de funcionarios de acordo com

uma das seguintes categorias: profissional ou pessoal de suporte” (idem:197). Sem o enquadra-



mento anterior mais especificamente vinculado ao ‘especialistajegoria ‘profissional’ passa
agora a ser mais amplamente definida pelo comprometimento com a geracao de receita e por opo-
sicdo ao pessoal de supartdrocando em miados, profissionais sédo todos os funcionarios que nao

séo de suporte. E quem é o pessoal de suporte?

"O pessoal de suporte formado por escriturarios, assessores pessoais, secretarias, recepcionistas e
telefonistas. Em comparagédo com os profissionais, o pessoal de suporte tem poucos conhecimentos de
propaganda, leis, arquitetura ou de qualquer que seja o conceito empresarial da organizagdo. Sua fun-
¢éao é auxiliar os profissionais e gerentes.”

A seguir, 0 autor acrescenta uma caracteristica que sera de grandgleslindo possuem qualifi-
cacOes proprias especiais que lhes proporcionem posicao privilegiada na organiza¢do do conheci-
mento.” (idem:69-70) Portanto, sdo todos aqueles funcionarios que se apresentam sem qualificacéo

perante as atividades da empresa do conhecimento.

Ora, com qual Sveiby ficamos? Adotamos um conceito hibrido entre as duas posicdes, ou seja, op-
tamos por considerar o quadro de funcionarios dividido entre profissionais e pessoal de apoio para,
em seguida, estabelecer que o conjunto de profissionais € composto por especialistas e um restante
de ‘ndo-especialistas’. Este conceito hibrido encontra plena ressonancia na andlise do quadro de

pessoal em atividade da Fuzzy, conforme se segue:

Carreira Titulacao

Pesquisa Doutorado & Mestrado
Especializagéo
sem titulacéo

Desenvolvimento Doutorado & Mestrado
Tecnoldgico Especializacao

sem titulacéo
Gestao Doutorado & Mestrado

Especializagéo
sem titulacéo

Tabela 1 - Quadro de carreiras
Fonte - Relatdrio Anual 1996, p.8.

O quadro se apresenta preenchido com os respectivos quantitativos de funcionarios, mas por ora
vale a pena analisa-lo a partir de sua prépria formatacdo. Independentemente da divisdo em trés
grandes areas — Pesquisa, Desenvolvimento Tecnoldgico e Gestdo — os funcionarios séo classificados

em trés grupos segundo um critério basicamente vinculado a sua formacéo.



Primeiramente, a empresa apresenta a categoria ‘mestres e doutores’, cuja titulagdo corresponde ao
cumprimento de um ritual formal com regras rigidas socialmente consagradas nos programas de pos-
graduacdo das universidades do pais. Em seguida, figuram aqueles que passaram por algum tipo de
formacdo de modo a serem considerados pela empresa como detentores de um certo conhecimento,
ainda que sob o termo ‘especializacdo’ esteja abrigada uma ampla gama de rituais, abrangendo de
cursos simples e rapidos a programas de pos-gradlagasensuibem mais demorados e comple-

xo0s. Compdem o restante do quadro de funcionarios aqueles enquadrados na categoria “sem titula-
¢ao”, por ndo possuirem qualquer forma de conhecimento reconhecida pela empresa como especifica
para suas atividades. Assim, torna-se ‘légica’ a relacdo entre o quadro fornecido pela empresa e o
conceito hibrido que adotamgsor ndo possuiremualificacdes préprias especiais que lhes pro-
porcionem posigéo privilegiada na organizagdo do conhecimesttGsem titulagdo’ constituem o

pessoal de apojenquanto o restante dos funcionarios compde o quadro de profissionais, dividido
entre especialistas — 0os mestres e doutores — e ‘ndo-especiakbstader, os que tém ‘especializa-

cao’. Atabela 2 abaixo, resume o conceito adotado:

Carreira Titulacao

Pesquisa Doutorado & Mestrado Pe
Especializagéo P
sem titulacéo A

Desenvolvimento Doutorado & Mestrado Pe

Tecnoldgico Especializacdo P
sem titulacéo A

Gestéo Doutorado & Mestrado Pe
Especializagéo P
sem titulacéo A

Tabela 2 - Quadro das titulacbes
PE - Profissional especializado; P — Profissional; A — Pessoal de apoio.

Se juntarmos ao quadro 0s seus nimeros, nos aproximamos ainda mais dos conceitos de Sveiby refe-
rentes aos especialistas. Primeiramente, através da diferenca percentual entre as remuneracdes (sala-

rios, direitos e privilégios), conforme seguem:



Carreira % de diferenca em relacdm % de diferenca entre a remunera-
mesma faixa da carreira q€cdo maxima e minima dentro da

vem abaixo mesma carreira
Pesquisa minima 53
média 20 475
maxima 27
Desenvolvimento minima 3
Tecnoldgico média 19 592
maxima 6
Gestao minima -
média - 571
maxima -

Tabela 3 — Comparativo da remuneracgéo entre carreiras

Duas observacfes se fazem necessarias:

1) A triste realidade brasileira das disparidades de remuneracdo dentro de um mesmo ambiente de
trabalho. Neste caso, as diferencas entre o minimo e 0 maximo dentro de uma mesma carreira situ-
am-se na faixa absurda de aproximadamente 500%. Ora, como pensar na valorizagdo das competén-
cias segundo a concepcao das sociedades do chamado primeiro mundo — onde vigoram conquistas
sociais que impedem a ocorréncia de disparidades tdo absurdas na valorizagéo do trabalho — em uma
realidade como a nossa, onde a remuneracéo do trabalho ainda obedece a critérios elitistas? Trocan-
do em miudos, o funcionario de uma determinada carreira, cuja remuneracao € da ordem de 500%

menor do que outro funcionario da mesma carreira, com certeza viegitea brganizacao.

2) O filé mignon das remuneracdes localiza-se na area de pesquisa, cujos valores sdo bem mais

elevados que os da area de desenvolvimento tecnologico.

Conclui-se, portanto, que a elite, segundo a terminologia de Sveiby, encontra-se na area de pesquisa.
Os quantitativos de funcionérios ndo deixam margem a duvidas sobre qual a categoria de funcionéario

que compde esta faixa privilegiada:



PERCENTUAL DE FUNCIONARIOS REFERENTE AO TOTAL DEARREIRA
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Grafico 1le 2 — Percentual de funcionarios nas carreiras e na empresa (1997)

Ora, ainda repetindo Sveiby, os ‘especialistas’ séo a elite e, como a carreira de pesquisa é composta
praticamente por mestres e doutores (94%), confirma-se assim, desta feita pelo angulo quantitativo,

0 acerto em se considerar mestres e doutores como 0s ‘especialistas’ da empresa.

Outra questédo critica emerge dos graficos acima, e diz respeito a estratificacdo das carreiras. Uma
carreira, a de pesquisa, é basicamente composta por especialistas. A carreira de desenvolvimento
tecnoldgico, pelo ponto de vista da presenca de especialistas, funciona como uma carreira intermedi-
aria, com 26% dos seus quadros compostos por especialistas. Ja a carreira de gestdo nao tem prati-
camente nenhum especialista (apenas 0,6%), ou seja, a empresa apresenta uma carreira que contribui
com praticamente 40% de seus quadros sem nenhuma valorizacdo de suas competéncias. Nao é difi-

cil concluir que a empresa se encontra provavelmente cindida entre especialistas e nao-



especialistase entre funcionarios de pesquisa e funcionarios de gestdo. Esta cisdo obvidamente
aponta para a valorizacdo de suas competénejaseste sentido, a empresa esta longe de alcancar
0S parametros organizacionais que Sveiby coloca como fundamentais e prioritarios para uma organi-

zacao do conhecimento.
3.1.2 AVALIACAO DAS COMPETENCIAS

Uma vez caracterizadas as competéncias e levantados alguns de seus problemas, podemos proceder

a andlise de alguns dos indices referentes a avaliacdo das competéncias.
a) Proporcao de profissionais na empresa

E um indicador de eficiéncia das competéncias de uma emp&esgundo Sveiby,

“um indicador-chave da eficiéncia € a proporcéo de profissionais na empresa, isto €, o niumero de profis-
sionais dividido pelo nimero total de funcionéarios. Essa medida indica a importancia dos profissionais
para a empresa.” (idem:203-204)

Segue abaixo o quadro para estes indices, expressos em valores percentuais, e registrados para o hiénic
1996/97. Cabe registrar que nao existem diferencas significativas entre ambos os anos, indicando uma

situacao de relativa estilade e de baixa rotatividade (ver indices de rotatividade a seguir):

Relacdo Entre Profissionais %309)6 %309)7
Especialistas/Profissionais 31 31
Especialistas/Funcionarios 22 24
Profissionais/Funcionarios 72 77
Apoio/Funcionarios 28 23

Tabela 4 — Quadro geral - Relacdo entre os profissionais ha empresa

Cabe observar que, ao comentar a andlise desses indices para o caso da empresa WM-Data, Sveiby
afirma, como se referisse a uma espécie de indice exemplar, que naquela empresa a participacdo de
pessoas que nao geram receita, ou seja, do pessoal de apoio, nunca deveria ultrapassar 10% do total
de funcionarios. Portanto, o indice quEuzzyapresenta para a relagdo ‘apoio/funcionarios’ (23%

em 97 e 28% em 96 - tabela 4) esta bem longe do ideal apontado pof.Sveiby
b) Rotatividade

E um indicador de estabilidade das competéncias de uma empresa. SegundduBveibytativi-
dade muito baixa (abaixo de 5%) sugere uma situacao estavel, porém estatica. Uma taxa de rotati-

vidade elevada (acima de 20%) normalmente sugere que as pessoas estao insatideEnaz08).



Segue abaixo 0 quadro para dois indices de rotatividade. O primeiro (anotado na tabel® % como
constituido pela relacdo entre o nimero de pessoas que saem e 0 hUmero que pessoas que entram
indicando qual a dire¢cdo predominante de movimento de funcionérios, se de entrada ou de saida. O
segundo indice (anotado compregistra, em valores percentuais, a relacdo entre o nimero de fun-

cionarios que saem da empresa e o total de funcionarios.

1995 1996 1997

Rotatividade (%) (%) (%)
() Pessoas que saem/pessoas que entram 22 23 400
(i) Pessoas que saem/funcionarios que permanecem 7,7 6,7 55

Tabela 5 — Rotatividade dos funcionarios na empresa

Observamos que:

1) A rotatividade apontada pelo indice (ii) para os trés periodos esta na faixa que Sveiby considera
baixa, ou seja, de 'estabilidade estatica’. Uma hipOtese sobre tal estabilidade relaciona-se a propria
cultura do servigo publico, onde a estabilidade se encontra consolidada através de praticas e relagbes

cotidianas de trabalho e de instrumentos juridicos que a asseguram legalmente.

2) Entretanto, esta aparente estabilidade é contraditada pela subita mudanca do indice (i) no ano de
1997, indicando que o nimero de funcionarios que deixaram a empresa quebrou o patamar estabili-

zado nos anos anteriores em torno dos 22% para um surpreendente salto rumo a 400%. Tal des-
continuidade diz respeito as politicas de pessoal praticadas pelo setor publico, desde a reforma da
previdéncia, ao congelamento de salarios e aos programas de demissao voluntéaria, claramente apon-

tando na direcdo do enxugamento de pessoal.

Podemos concluir que a estabilidade das competéncias encontra-se ragéa situntraditoria. Por

um lado, a instabilidade econémica e aagfip de mercado de trabalho, aliados a cultura da estabili-
dade do servidor publico, reforcam a tendéncia pela disposicdo do quadro de funcionarios em per-
manecer na empresa, mascarando assim quaisquer insatisfacdes, ou melhor, produzindo um quadro
de ‘satisfacéo forcada’. Por outro lado, a insatisfacdo se expressa na extrema superioridade da ‘velo-
cidade’ de saida sobre a ‘velocidade’ de entrada de funcionarios, como indicio de desestimulo a car-
reira publica. Portanto, a situacéo atuaFdazy a depender de seus indices de rotatividade, indica

uma ‘estabilidade instavel. Significa dizer que, em termos da admgéistrdas competéncias se-

gundo a 6tica modernizadora do investimento em ativos intangiveis, o quadro atual é extremamente



prejudicial a valorizacdo das competéncias, estando a exigir um posicionamento mais claro da em-

presa ou do setor publico como um todo perante seus funcionarios.
c) Faixa etéaria

E um indicador de estabilidade das competéncias de uma empresa. SegunddaSsaibgomo a
rotatividade e o tempo de servico, € também um indicador dindmico: uma meédia de idade elevada
denota uma empresa estavel dotada de mais sabedoria do que imgdEm:206). A média de

idade daFuzzyé de 41 anos, assim expressando uma tendéncia conservadora e de envelhecimento de
seus quadros. Sveiby deixa escapar, pelos exemplos que mostra ao longo de seu livro, que esta mé-
dia deveria localizar-se em torno de 35 anos. Neste sentielgzzgiprecisara dedicar-se com mais

afinco a renovacao de seus quadros, evitando aquilo que Sveiby denomina de “a praga do cresci-

mento zero” (idem:207), ou seja, o rapido envelhecimento de seus quadros.
d) Treinamento

E um indicador de crescimento/renovagdo das competéncias de uma empresa. SeguntoaSveiby,
empresas do conhecimento, que dependem fortemente do conhecimento e da competéncia de seus
funcionarios, o desenvolvimento da competéncia deve ser um item em que a empresa invista pesa-
damente...”(idem:202). Para que se pudesse obter um indicador mais significativo, a empresa teria
de tornar disponiveis informagBes que permitissem calcular o nimero real de horas despendidas em

treinamentgor funcionario Os dados disponiveis par&w@zyseguem abaixo:

Treinamento Nacional 1995 1996 1997
Percentual de funcionarios treinados 11,3 76 98
Percentual de treinados com custo - 13 9
Percentual de treinados sem custo - 87 91

Tabela 6 — Treinamento de pessoal

Apesar dos elevados quantitativos de funcionérios treinados no biénio 96/97, € no ndmero relativo
de horas gasto por funcionario em treinamento que poderiamos encontrar uma dimensdo mais exata
dos investimentos em treinamento, uma vez que, segundo Sveiby, “0s custos com treinamento, obvi-
amente, devem incluir também o tempo gasto porque, em geral, o tempo é o item mais dispendioso”
(idem:202). Em verdade, conforme ja apontamos, o nimero de horas de treinamento por funciona-

rio ndo foi informado, nem qual foi a frequiéncia predominante de carreira e respectivas categorias de



funcionarios que buscaram tais cursos. Entretanto, apesar da falta de informacdes tdo preciosas, nao
€ de todo descabido supor que grande parte do treinamento pode ter representado o mero adestra-
mento do quadro em cursos de curta duracdo, conforme se pode depreender da preponderancia ma-

cica de treinamento ‘sem custo’.

Quanto ao conteudo dos cursos, a metodologia de divulgacéo e selecdo e os estudos que estdo sen-
do realizados pela alta administracéo — “planejamento para se garantir a itidgadaib, de recur-

sos humanos especializados... para o setor...”- ttm mostrado a dificuldade dagigaem definir

outro caminho que ndo a manutencdo de uma logica de organizacdo do trabalho fragmentada, ca-
racteristica da era industrial, onde ndo ocorria a valorizacdo de especialistas em outras areas também

estratégicas para a empresa.

Cabe ressaltar o aspecto positivo do elevado quantitativo de funcionarios que, espontaneamente,
procuraram 0s cursos disponiveis na instituicdo. Este fato demonstra o interesse dos funcionarios
em se atualizarem dando, assim, maior visibilidade do potencial de uma cultura para a adocao de

politicas de capacitacdes continuadas.

O treinamento internacional é apresentado na forma de ‘nUmero de missdes’, entendendo-se por uma
misséo a participacdo de um funcionario em curso, estagio, visita cientifica e/ou congresso, seja na
condicao de ouvinte ou de apresentador de trabalho. Com relacdo a este quantitativo, importa res-
saltar quenenhum funcionério da carreira de gestdo, durante o biénio 1996/97, foi escalado para
uma missao internacionateforcando as observacdes ja feitas sobre a valorizacao e a cisao do qua-

dro funcional entre as carreiras de pesquisa e desenvolvimento, por um lado, e de gestao, por outro.
e) Promocao

E um indicador de crescimento/renovacdo das competéncias de uma empresa. Sveiby ndo faz ne-
nhuma mencgéo direta a um indicador capaz de expressar a mobilidade profissional do funcionéario
dentro da organizacdo. No casoFl&zy o indicador disponivel € o percentual utilizado da verba
alocada para a promocéo de funcionarios, conforme ilustra o quadro abaixo:

1995 1996 1997

(%) (%) (%)

Verba utllizada para promocg 12 6 4
(da verba disponivel)

Promocéao

Tabela 7 — Promocao



Como se pode ver, a situacao é extremamente preocupante, indicando que, apesar daalisponib

de verba, o plano de carreira Bazzyndo estd harmonizado com as politicas internas ou com as
necessidades de seu corpo de funcionérios, dificultando o crescimento profissional dentro da empre-
sa. Cabe ressaltar que no caso das fungdes de ‘chefia’, fungbes de confianca e similares, estas “passa-
ram por uma nova estrutura remuneratoria no inicio do governo (Lei 9.030, de abril de 1995), re-
sultando em aumentos entre 149% e 205%,” (Jornal Servidor). Fica assim cristalino que a adminis-
tracdo das competéncias Fazzyesbarra, possivelmente, ndo apenas na tao decantada falta de ver-

bas, mas também na inadequacéo de seu plano de carreira e politicas de pessoal.
3.2 ESTRUTURA INTERNA

Sveiby considera a estrutura interna como o “fluxo de conhecimento dentro de uma organizacéo —
as patentes, os conceitos, os modelos e os sistemas de computacdo e administrativos”. Este fluxo
representa o esforco de seu pessoal para dentro da empresa, a formacao da cultura da organizacao e

a interacao entre os seus funcionarios.
3.2.1 MEDIDAS DE EFICIENCIA

A tabela a seguir esboca alguns indicadores sinalizando se a eficiéncia da estrutura interna esta me-

Ihorando ou nao.

c : Variacdo % de Variagéo % do
ategoria : .

receita por pessoal guantitativo de pessoal
() Pessoal de apoio 56 -24
(i) Profissional 11 7
(i) Especialista 17 2
(iv) Funcionario 25 -5

Tabela 8 — Incremento na receita por categoria (periodo de 1997/1996)

Vale lembrar que o indicador de receita, principalmente para um 6rgao publico, representa mais uma

ferramenta para avaliagédo global do que um demonstrativo direto de sua eficacia.

O indice (i) de receita por pessoal de apoio, ou seja, por aqueles funcionarios que dao sustentacdo e
efichcia a estrutura interna, pode indicar se o grau de eficiéncia administrativa estd mudando. Na
Fuzzyfoi constatado um incremento na relacdo de receita por pessoal de apoio, de 1996 para 1997,

da ordem de 56%. Verificamos que grande parte desse incremento se deve mais as vendas efetivas



no periodo do que a politica de cobranca implementada na empresa ou a reducdo no pessoal de

apoio constatada anteriormente.

Os demais indices (de ii a iv), também podem trazer informacdes em uma relagdo de causa e efeito
quanto a eficiéncia da estrutura interna. Isto acontecera com a pratica, quando o administrador, apés
avaliacdes periddicas e ajustes das variaveis, podera perceber qual o instrumento desta orquestracéo
que esté lhe trazendo informacdes relevantes: se € o nUmero de especialistas que influencia a receita
ou se € o numero de profissionais; se sdo todas as categorias de funcionarios que se sentem motiva-
dos a participar igualmente ou ndo etc. As pequenas oscilacdes dos indicadores poderao dar pistas

significativas para avaliacdo do objetivo estratégico da empresa.

3.2.2 MEDIDAS DE AVALIACAO DE VALORES E ATITUDES

CULTURA CORPORATIVA - %
0 50 100
REL. DE CONFIANCA, COOP. E 49
COMUNICAGAO
MOTIVAGAO 24
LEALDADE PARA COM A 45
ORGANIZACAO ‘ ‘ ‘ ‘
AUTONOMIA SOBRE O 55
PROPRIO TRABALHO
CULTURA ADMINISTRATIVA DA
QUALIDADE 31

Gréfico 3 — Cultura corporativa
Baseado em Pinto, Ricardo A. S., 1996

Segundo Sveiby, este indicador d4 uma medida de como anda a cultura corporativa, ou seja, “a ati-

tude dos funcionarios em relagcdo ao local de trabalho, aos clientes e aos superiores hierarquicos”.

Em pesquisa sobre a cultura administrativa realizada durante os anos 1995/1996 (Pinto, 1996), entre
290 funcionéarios d&uzzy constatamos que enquanto o desempenho financeiro da organizacdo me-
lhorava, paradoxalmente, os resultados daquela pesquisa sinalizavam o relativo descrédito dos funci-

onérios (45%) para com a organizagao (gréfico 3).

O resultado global obtido para o fator 'Autonomia dos Empregados' (55%), contrapondo-se com o

baixo resultado relativo a 'Motivacéo' (24%) e também com o baixo indice relativo a média global de



'Cultura da Qualidade' (31%), nos leva a questionar sobre uma possivel conveniéncia em se manter

tal tipo de estrutura e sobre a necessidade de seu equilibrio.
3.3 ESTRUTURA EXTERNA

Embora ndo existam dados disponiveis para analisa-la, vale observar que a estrutura externa pressu-
pde um olhar sobre os clientes, a relagdo com fornecedores, a imagem e o valor da marca. O acom-
panhamento de indicadores desta estrutura pode contribuir para identificar aspectos, por exemplo, da
conveniéncia ou ndo em aumentar o relacionamento com um determinado cliente ou fornecedor,

usufruindo ndo s6 de vantagens financeiras mas também de vantagens intangiveis.

A imagem da empresa é um aspecto que merece especial atencdo. Ela pode sofrer consequiéncias dos
valores que os funcionarios tém da prépria organizacdo. Se analisarmos sob uma perspectiva de
causa e efeito, fatores inibidores de produtividade interna como a motivacao e a cultura da qualidade
(gréfico 3) podem repercutir na imagem externa da empresa, causando prejuizos como a perda de

parcerias, acordos e beneficios intrinsecos dos mais diversos tipos para a instituicao.
4. CONCLUSAO

As perspectivas para o futuro da empresa estudada parecem néo indicar mudancas significativas que
estejam em sintonia com 0s novos conceitos relativos as organizacdes do conhecimento, conforme
caracterizados por Sveiby. A estruturacdo e os incentivos adotados para as diferentes carreiras de
funcionarios daFuzzyapontam para uma dificuldade de crescimento profissional, bem como para
uma deficiéncia de integragcéo entre as categorias profissionais. Reforca-o, o fato de que o grupo de
trabalho destinado a planejar o desenvolvimento dos ‘recursos humanos especializados' para os proé-
ximos anos define como profissional “qualgqdeftincionario que tenha feito “qualquer” cursx:
clusivamenteno setor de atuacdo do 6rgdo. Mais ainda, a auséncia de objetivos e metas estratégi-
cas, que ganhem a transparéncia e a credibilidade junto aos funcionéarios, e que sejam acompanhadas
e revistas periodicamente pela alta administracéo, torna inconsistente qualquer iniciativa isolada por
parte de seus empregados ou de seus superiores, apontando para a sub-utilizacdo do potencial de

todo o conjunto organizacional.

E necessario ter clareza, para néo se cair na armadilha do tipo de gerenciamento reformista apoiado
‘cientificamente’ em registros matematicos aparentemente ‘isentos’ de significados de controle e

poder. A utilizacdo somente de indicadores de produtividade pode atuar como mero derivativo das



técnicas de “comando a distancia” (Chanaron, J.J. y Perrinij), ou seja, um aprofundamento da ‘admi-
nistracao cientifica’ de corte taylorista. Neste sentido, talvez o primeiro passo seja buscar identificar
os valores que a empresa deseja para si, ndo sé a partir do mercado ou de interesses privados e cor-
porativos, mas também, e principalmente, das legitimas aspiracdes de todo o seu corpo de funciona-

rios e de sua financiadora maior, a sociedade brasileira.

Se considerarmos o conhecimento como uma construcdo cultural (Cortella,1998) e se a cultura cor-
porativa daFuzzyanda em baixa, podemos supor que parte do potencial de producdo do conheci-
mento, a partir do patriménio intangivel individual dos funcionarios, pode nédo estar sendo aproveita-
do de forma eficaz. Para diagnostica-lo, teRuzzyde aprofundar seus mecanismos de avaliagcao,
abrindo méo de perspectivas obsoletas que meramente preservam o passado em vez de, citando
Sveiby, “gerenciar para o futuro”, ao encontro do que ele chama de “a era da organizacdo do conhe-

cimento”.
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! Sobre a classificacéo dos indicadores em indicadores de crescimento/renovacao, indicadores de eficiéncia e indica-
dores de estabilidade, ver Sveiby, 1998, p.197.

2 A tabela 4 pode ser refeita por carreiras, fedemdo as observacdes e revelando novathés:
relacd@o entre profissionais na empresa 1996 (%) 1997 (%)

especialistas/profissionais 96 97
especialistas/funcionarios 93 95
profissionais/funcionarios 96 98
apoio/funcionarios 3,5 2,3

Tabela i Pesquisa
relacdo entre profissionais na empresa 1996 (%) 1997 (%)

especialistas/profissionais 32 32
especialistas/funcionarios 24 26
profissionais/funcionarios 77 82
apoio/funcionarios 23 18

Tabela ii -Desenvolvimento
relacé@o entre profissionais na empresa 1996 (%) 1997 (%)

especialistas/profissionais 0,7 1
especialistas/funcionarios 0,4 0,7
profissionais/funcionarios 58 64
apoio/funcionarios 42 36

Tabela iii —Gestéao

Através destas tabelas por carreira, fica reforcada a cisdo da carreira de gestdo com as outras carreiras. Igualmente, é
possivel perceber que a estabilidade do quadro de funcionarios apresenta algumas nuancas que tornam complexo o
diagnoéstico inicial de relativa estabilidade. Em verdade.eapatormmais nitidez a redugdo do pessoal de apoio havi-

da no biénio 96/97 (embora esbocada no quadro mais geral, onde é possivel observar que o percentual de pessoal de
apoio em relacédo ao quadro total caiu de 28 para 23%), uma vez que esta tendéncia revela-se com maior realce quando
se olham as carreiras de desenvolvimento tecnoldgico e gestdo, sendo que nesta Ultima, ainda que com a reducao havi-
da, o percentual de pessoal de apoio esta muito afastado do ideal proposto por Sveiby. Portanto, € possivel afirmar que,

embora nao nos tenhamos aprofundado nos motivos desta reducao, ela expressa a luz do percentual supostamente
ideal de 10%, uma melhora na administracdo das competéncias.

Abaixo, reproduzimos a tabela geral de forma a perceber que, com a reducdo do pessoal de apoio, o setor profissional
fortaleceu-se por igual, uma vez que a relacdo especialistas/profissionais manteve-se em 31%.

relacé@o entre profissionais na empresa 1996 (%) 1997 (%)

especialistas/profissionais 31 31
especialistas/funcionarios 22 24
profissionais/funcionarios 72 77
apoio/funcionarios 28 23

Tabela iv — Quadro geral
% Informacao verbal.



