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Resumo

esta pesquisa demonstra como uma gestdo adequada do capital intelectual pode melhorar a administracao
dos custos ocultos nas entidades publicas, fornecendo o conceito de capital intelectual e custos ocultos e explorando
modelos de mensuracdo do capital intelectual existentes, com destaque para o modelo de Queiroz (2003), que propde a
analise de cinco varidveis para o setor publico (capital humano, organizacdo interna, relagdes externas, qualidade e trans-
paréncia). A presente pesquisa apresenta um estudo de caso na Universidade Federal Fluminense — Niterdi (Brasil) com a
aplicacao de um questionario baseado no modelo de Queiroz, com objetivo de evidenciar a contribuicdo que a gestao do
capital intelectual pode fornecer como ferramenta auxiliar na detecgdo, prevencao e administragdo dos custos ocultos.
Os resultados permitem a identificacdo das disfungdes existentes, provenientes da ma gestao do capital intelectual, as
guais contribuem para construcdo e perpetuacao de uma cultura negativa, para existéncia de procedimentos ineficientes
e para falta de regulamentacao e controle. A replicacdo desse estudo em outras instituicdes permitird verificar como estd
a gestdo de seu capital intelectual e quais pontos precisam receber atencdo para controlar as disfungdes existentes e,

assim, minimizar, ou ainda, ndo gerar os custos ocultos.
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1. INTRODUCAO

Décadas atras, a oferta de informac&o era mais restrita e
o conhecimento era considerado privilégio de alguns. Atual-
mente, informacdo e conhecimento sdo considerados vanta-
gem competitiva. Empresas capazes de identificar, avaliar e
gerir o conhecimento eficazmente geram alta performance
(Stefano et al, 2014). Neste sentido, o diferencial consiste
em saber gerenciar as informacgGes e suas fontes e utiliza-
-las de maneira estratégica, tanto para a organiza¢do quanto
para o individuo nela inserido.

O conhecimento (Florentino, Mexas e Abdrade, 2014;
Stefano et al, 2014; Moreira, Violin et Silva, 2014), junta-
mente com a informacdo, as experiéncias, os relacionamen-
tos e outros, compdem a matéria intelectual, ou seja, o capi-
tal intelectual, que pode ser utilizado na geragdo de riqueza;
tornando-se uma questdao importante ndo apenas para os
académicos, como também para os governos, drgdos regu-
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ladores, empresas, investidores e outras partes interessadas
(Stefano et al, 2014).

Nesse sentido, o capital intelectual é considerado um re-
Curso que assegura vantagem competitiva para as organiza-
¢Oes (Lima et Ferreira, 2012; Florentino, Mexas e Abdrade,
2014; Moreira, Violin e Silva, 2014).

Para Joia (2001), a gestdo do capital intelectual nas organi-
zacOes publicas pode colaborar para dissemina¢do do conhe-
cimento, além de melhorar o desempenho dos servidores,
com a redugdo do retrabalho e aumento da produtividade.

Entretanto, muitos dos profissionais recém-empossados
ndo obtém acesso as informacgdes necessarias ao cumprimen-
to das rotinas especificas de suas atribui¢Ges justamente por-
gue tais conhecimentos ficam retidos com os servidores que
ocuparam os cargos anteriormente (Sousa, 2015). Assim, su-
pde-se que a qualidade dos servicos pode ficar comprometida



e, consequentemente, gerar custos ndo previstos inicialmen-
te. Tais custos podem ser considerados custos ocultos. Ou
seja, aqueles originarios da ineficiéncia da gestdo (Savall et
Zardet, 2004; Miller et Vollmann, 1985; Lima, 1991; Freitas,
2007; Sa, 2007; Severiano Filho, 2007; Zaccarelli et al, 2008;
Silva et Severiano Filho, 2011; Martins et al, 2013).

Na opinido de Santos (2003), o estudo dos custos ocultos
pode se mostrar de grande valia, ao passo que este identifi-
carad onde existem as disfungdes que empatam o crescimen-
to e a qualidade da prestac¢do dos servigos.

Severiano Filho et Silva (2011) acrescentam que o estudo
desses custos é importante para todo o tipo e tamanho de
empresas, independente do setor econdmico (industria, co-
mércio, servigos publicos, hospitais, bancos e escritérios de
consultoria).

Portanto, sob a dtica de gestdo estratégica, é recomen-
davel que os custos ocultos sejam identificados, ordenados
e avaliados, individual e conjuntamente, verificando se ha
necessidade efetiva de gerenciamento sobre eles.

Diante do exposto, pergunta-se: como a gestdo do capital
intelectual pode contribuir para a administragdo dos custos
ocultos no servigo publico?

Desta forma, o objetivo desta pesquisa é evidenciar a
contribuicdo que a gestdo do capital intelectual pode for-
necer como ferramenta auxiliar na detec¢do, prevencao e
administra¢do dos custos ocultos.

Para isto, realizou-se um estudo de caso no Departa-
mento de Contabilidade e Finangas da Universidade Fede-
ral Fluminense e areas correlacionadas, com a aplica¢do de
um questionario baseado em método de reconhecimento e
mensuragao do capital intelectual do setor publico.

A pesquisa foi estruturada da seguinte forma: este capi-
tulo, que traz a introduc¢do do estudo; o segundo capitulo,
que possibilitou uma revisdao na literatura sobre capital in-
telectual, administragdo publica e custos ocultos; o terceiro
capitulo, onde é apresentada a metodologia de pesquisa; o
quarto capitulo com a apresentagdo e analise dos resulta-
dos; e o ultimo capitulo, com as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo do capital intelectual

A expressdo capital intelectual tem sido usada na litera-
tura para se referir aos ativos intangiveis (Vargas et al,2008).
Nesse sentido, Brooking (1996) define capital intelectual
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como sendo uma combinagdo de ativos intangiveis, frutos
de mudangas nas areas de tecnologia da informagao, midia
e comunicagdo, que trazem beneficios intangiveis para as
empresas e que capacitam o funcionamento das mesmas,
podendo ser classificados como ativos de mercado, ativos
humanos, ativos de infraestrutura e ativos de propriedade
intelectual.

No processo de avaliagdo de uma empresa, ao se men-
surar o seu valor total, normalmente nao se distingue o que
é valor tangivel e o que é valor intangivel. Atribuindo-se ao
intangivel a diferenga entre o valor total (valor avaliado pelo
mercado) e o valor patrimonial, que é apurado via balanco
patrimonial (Lima et Carmona, 2011).

Para Sveiby (1998), o capital intelectual é como um ativo
invisivel. A gestdo deste ativo comega quando se enxerga a
empresa como se ela fosse estruturada pelo conhecimento
e ndo apenas pelo capital.

Edvinsson et Malone (1998) fazem uma analogia entre o
capital intelectual e uma darvore: o que pode se ver em uma
arvore (flores, frutos, folhas, galhos e troncos) é o contetdo
do balango patrimonial; o que é invisivel (raizes e cerne - o
que alimenta e faz a arvore crescer, da cor as flores e folhas,
sabor aos frutos e resisténcia aos galhos e troncos) é compa-
rado ao capital intelectual.

De acordo com Stefano et al (2014), o capital intelectual
¢é definido como a matéria intelectual (conhecimento, infor-
macado, propriedade intelectual, experiéncia, relacionamen-
tos) que pode ser utilizada para gerar riqueza. Mas, ao con-
trario do senso comum de que o capital intelectual é fruto
da subjetividade e da forma como cada um enxerga e avalia
a empresa, esse capital é real e é oriundo de elevados inves-
timentos em capital humano, pesquisas e desenvolvimento,
constituindo o que se pode chamar de “o nucleo da econo-
mia do conhecimento” (Lima et Carmona, 2011).

Conforme as fontes sejam pesquisadas, podem ser diver-
sas as formas de compor a estrutura do capital Intelectual,
por exemplo: capital individual (Gummesson, 1998), capital
humano (Stewart, 1998; Edvinsson et Malone, 1998; Roos,
1998; Stefano et al, 2014), capital estrutural (Gummesson,
1998; Stewart, 1998; Edvinsson et Malone, 1998; Stefano et
al, 2014), capital organizacional (Roos, 1998), capital de re-
lacionamentos (Roos, 1998; Stefano et al, 2014), capital de
renovagdo e desenvolvimento (Roos, 1998), capital de clien-
tes (Stewart, 1998).

O capital individual e o capital humano dizem respeito
aos funcionarios da empresa, suas caracteristicas, conheci-
mentos, formagao profissional e rede de relacionamento. O
capital estrutural corresponde as caracteristicas pertencen-
tes a empresa e seu relacionamento com o ambiente, seja
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interno ou externo, bem como sua imagem, sistemas e rede
de relacionamentos. O capital organizacional, esta relacio-
nado com a estrutura interna da empresa. Enquanto o ca-
pital de relacionamento e o capital de clientes referem-se a
qualidade de relacionamento da empresa com seus clientes
e parceiros e o capital de renovagdo e desenvolvimento esta
associado a capacidade de inovagdo da empresa.

Para Gummesson (1998), Edvinsson et Malone (1998), o
capital humano e o capital estrutural interferem na criagdo
de valor da empresa, sendo este ultimo, na opinido de Stefa-
no et al (2014), um ativo estratégico valioso.

Stewart (1998) ressalta que os elementos estruturadores
do capital intelectual interagem entre si e podem aumentar
ou diminuir um ao outro.

Stefano et al (2014) destacam que a interdependéncia
entre esses elementos e a gestdo do fluxo de conhecimento
entre eles permite a organiza¢do obter o maior retorno de
seu capital intelectual, tratando-se do conhecimento intrin-
seco a cadeia de valor organizacional.

A revisdo da literatura sobre capital intelectual converge
para a conclusdo de que o conhecimento é o principal item
do intangivel das organizagbes e esta inserido no capital
humano. Por isso, é necessario investir e criar um conjunto
de condig¢Ges que permita desenvolver o capital humano de
uma empresa.

Esses ativos sdo de importancia crescente para a criagao
de valor corporativo em todos os tipos de processos das or-
ganizagoes.

As organizagdes precisam ser capazes de gerir fatores in-
tangiveis a fim de crescerem e serem sustentaveis, apresen-
tando-se esses ativos intangiveis como a base para a capa-
cidade de inovagdo de uma organizagdo e, por isso, a fonte
primordial dos beneficios econémicos futuros (Stefano et al,
2014).

Para Santos (2009), ha diversos fatores que influenciam
a captagdo, criacdo, disseminacdo e armazenamento de co-
nhecimento nas organizagdes. S3o eles: cultura organizacio-
nal, estrutura funcional, sistemas de informacdes, programa
de capacita¢gdo, mapeamento de conhecimentos, banco de
talentos, definigcdo de politicas e diretrizes, gestdo documen-
tal e acesso ao conhecimento explicito (manuais, instruges,
normas e ferramentas de tecnologia de informacao).

Mesmo no setor publico é importante gerenciar o conhe-
cimento, pois segundo Stewart (1998):

[...] o conhecimento tornou-se o principal ingre-
diente do que produzimos, fazemos, compramos

e vendemos. Encontrar e estimular o capital in-
telectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-
-lo, ou seja, administra-lo, tornou-se a tarefa
econdmica mais importante dos individuos das
empresas e dos paises (Stewart, 1998, p. 11).

Enquanto o setor privado implementa a gestdo do conhe-
cimento com o objetivo de lucrar cada vez mais, a administra-
¢do publica busca principalmente qualidade, eficiéncia, efeti-
vidade social e desenvolvimento econémico e social (Batista,
2012). Para este autor, a efetiva gestdo do conhecimento na
administragdo publica ajuda as organizagdes a enfrentarem
novos desafios, implementarem préticas inovadoras de gestdo e
melhorarem a qualidade dos processos, produtos e servigos pu-
blicos, em beneficio do cidad3o-usuario e da sociedade em geral.

Moreira (2004) argumenta que as instituicdes publicas pre-
cisam atentar para seus servidores como elementos alavanca-
dores de resultados dentro da organizagdo, como pessoas que
fazem diferenca e fazem com que esta organizagao seja distinta
das demais. Para que isto acontega, é necessario que eles sejam
valorizados. O que inclui, entre outras coisas, serem treinados,
desenvolvidos, integrados socialmente, motivados, remunera-
dos dignamente e estimulados a participarem das decisGes.

Por si s6, o capital intelectual ndo tem relevancia ou uti-
lidade. Seu valor deve estar na compreensao de que ele é
uma forma de refinar a estratégia empresarial, oferecendo
retorno positivo (Arthur, 1996). Ele necessita de uma cultura
organizacional que seja capaz de criar e armazenar conheci-
mento (Stefano et al, 2014).

Neste sentido, torna-se importante a existéncia de um
sistema de gestdo. Rodriguez (2002) apresenta sistema de
gestdao como sendo:

[...] a apresentacdo de forma estruturada e or-
ganizada de como ocorre a integragdo entre os
seus sistemas internos formais e informais que
fazem com que seja assegurado o atendimento
as estratégias de negdcios suportadas pelas pes-
soas dentro de uma organizacdo formal de po-
der (Rodriguez, 2002, p.156).

Verifica-se que o sistema de gestdo é composto de pes-
soas, processos e tecnologias. Estes trés elementos sdo
orientados pela estratégia da empresa e pelos clientes a
serem alcangados. Tal orientagdo se da através de ativida-
des de educagdo e aprendizagem de melhores praticas e de
praticas inovadoras, que impulsionarao a competitividade e
a sobrevivéncia da organizagdo.

Cada elemento componente do sistema de gestdo pode
ser descrito em poucas palavras, conforme as defini¢des de
Rodriguez (2002) para cada um deles:



a) Pessoas: representam o comportamento que as pes-
soas desenvolvem, baseado na cultura da organiza-
¢do, crengas e valores;

b) Processos: representam os sistemas formais de fluxo
de informagdes (estrutura formal de poder com seus
niveis hierarquicos) e processos decisorios (padrdes
e procedimentos); e

¢) Tecnologias: estd representada pela infraestrutura
de softwares e equipamentos necessarios ao fluxo
de informacgdes.

A integragdo harmoniosa entre pessoas, processos e tec-
nologias no ambiente organizacional é fator preponderante
para o sucesso de qualquer sistema de gestdo. Caso contra-
rio, o atendimento a estratégia de negdcios ficara seriamen-
te comprometido.

A tentativa de adotar a gestdo do capital intelectual
como sistema de gestdo ou como qualquer outro compo-
nente, segundo Ferreira (2007), deve passar por uma refle-
x3do estratégica sobre as situagGes e condi¢bes sob as quais
estd submetido o atual contexto do setor publico, dentre
elas:

a) Umaimagem desgastada perante a populagdo;

b) Procedimentos administrativos engessados, ou sem
padr&es racionais estabelecidos para o atendimento;

¢) Rotatividade no comando e na condugdo das deci-
soes tomadas;

d) Legislagdo mal interpretada que traz diversos pro-
blemas a populagdo, em vez de ajuda-la;

e) Servidores efetivos que percebem menores remune-
ragGes do que aqueles que ndo sdo do quadro efetivo
ou dos que sdo nomeados em cargos comissionados
(cargos politicos tempordrios), demonstrando falta de
I6gica nas remuneragdes. Logica esta que também se
reflete nas discrepancias de salarios entre profissio-
nais de mesmo cargo em drgaos diferentes;

f) Diferencas no quantitativo de funcionarios com des-
proporg¢do em relacdo a demanda, influenciando no
ambiente e clima organizacional ndo adequados ao
compartilhamento de informagdo e conhecimento.

Moreira et Costa (2005) afirmam que — aos olhos da maio-
ria dos cidaddos comuns — o servidor publico se confunde
com as reparticdes em que trabalha, e que muitas delas sdo
simbolos empoeirados da burocracia.
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Para Martins (2003, p. 41), os servidores devem ser con-
siderados “parceiros, pois passam a ser fornecedores de co-
nhecimentos, habilidades, capacidade e inteligéncia e trans-
formam-se no capital intelectual da organizagdo”.

As instituicGes publicas precisam ser mais flexiveis, adap-
tdveis e prontas a aplicar novos procedimentos com agili-
dade. Precisam ainda ser coerentes com as aspira¢oes das
pessoas por autorrespeito e autorrealizagao, possibilitando
uma maior consciéncia profissional e maior autoestima.
Também necessitam racionalizar atividades e buscar formas
criativas de agir (Moreira et Costa, 2005).

Queiroz (2006) apresenta algumas peculiaridades do se-
tor publico que podem refletir na implementagdo da gestao
do capital intelectual, as quais sdo demonstradas, resumida-
mente, abaixo:

a) No setor publico, é baixo o estimulo a adog¢do de no-
vas praticas de gestao devido ao baixo nivel de com-
petitividade em relagdo ao setor privado;

b) Os objetivos das entidades publicas sdo diversos e
intangiveis. As metas ndo sdo quantificaveis em ter-
mos monetarios e sdo dificeis de visualizar;

c) O nivel de tangibilidade dos recursos envolvidos no
setor publico é muito menor. A principal atividade é
a prestacdo de servigos, em que o conhecimento e
os recursos humanos prevalecem;

d) Aresponsabilidade social é exigida ao maximo como
um de seus objetivos e ndo meramente algo que
apenas melhora a imagem da entidade;

e) Os servigos sdo intangiveis e, obviamente, o controle
da qualidade é diferente para bens intangiveis, o que
impede a aplicagdo de procedimentos especificos de
valoragdo de intangiveis, como o grau de satisfacdo
dos usuarios;

f)  Menor margem de flexibilidade para as decisdes dos
gestores devido ao principio da legalidade e da obri-
gacdo da transparéncia dos atos, o que torna mais
complexa a implantagao dos conceitos de capital in-
telectual em boa parte do setor publico;

g) Menor urgéncia para quantificar o capital intelectual
favorece a aplicagdo pratica, ja que na iniciativa pri-
vada os objetivos econdmicos obrigam a quantificar
os intangiveis; e

h) Prestagdo de contas obrigatérias a sociedade para
satisfazer a demanda de informagbes dos contri-
buintes e para atender normas obrigatdrias de apre-



330

A

e

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 11, Ndmero 3, 2016, pp. 326-341
DOI: 10.20985/1980-5160.2016.v11n3.1204

sentacdo dos resultados sociais e econdmicos da
aplicagdo dos recursos publicos.

2.2 Modelos de mensuragao do capital intelectual no
setor publico

Entre os métodos desenvolvidos exclusivamente para
o setor publico estda o modelo proposto por Caba et Sierra
(2001), baseado no European Foundation Quality Manage-
ment Model (EFQM), utilizando seus elementos distribuidos
em trés blocos: capital humano, capital estrutural e capital
relacional.

Pode-se citar também o modelo de mensuragdo de capi-
tal intelectual SICAP (2004), que foi desenvolvido pela Unido
Europeia especialmente para a administracdo publica, com
uma proposta de facilitar a gestdo eficiente dos servigos
publicos. O modelo identifica uma estrutura de trés compo-
nentes do capital intelectual: capital humano publico, capi-
tal estrutural e capital relacional.

Ha ainda o modelo Intangible Assets Statement de Garcia
(2001), que tomou como referéncias o Modelo Monitor de
Ativos Intangiveis de Sveiby (1997) e o Intelect Euroforum
(1998). Neste modelo, ha uma seg¢do nao financeira que se
refere aos investimentos como intangiveis que ndo estejam
em conformidade com os requisitos para serem considera-
dos como um ativo contabil.

Esta proposta auxilia no conhecimento mais detalha-
do desses ativos intangiveis e favorece o estabelecimento
de uma estratégia voltada também para eles. O modelo de
Garcia (2001) também utiliza as trés dimensdes do capital
intelectual: capitais humano, estrutural e relacional e dai de-
rivam-se diversos indicadores com objetivos de demonstrar
e medir, dentre outros, a eficiéncia, eficacia e exceléncia dos
servigos prestados aos cidad3os.

Em suma, a maioria dos modelos estrutura o capital in-
telectual a partir de trés construtos: capital humano, capital
relacional e capital estrutural. Esta composi¢do pode ser am-
pliada para atender a area publica, pois ha outros aspectos
relevantes que deveriam ser abordados na analise do capital
Intelectual. Isto ndo se dd com a justificativa de que quanto
maior o niumero de construtos melhor serd o modelo, mas
sim pelo fato de que, podendo se evidenciar aspectos rele-
vantes para o setor publico, mais enriquecidos e objetivos
serdo os resultados demonstrados.

2.2.1 Modelo de Capital Intelectual de Queiroz (2003)

Um interessante método de mensuragao para o setor pu-
blico é o proposto por Queiroz (2003). O autor avalia que os

modelos existentes para medir o capital intelectual do setor
privado, se sofrerem adaptac¢des, podem ser aproveitados
no setor publico. Com base nesta avaliagdo, propds um mo-
delo que pudesse contribuir para a andlise e gerenciamento
do capital intelectual no setor publico.

Importante destacar que este modelo tem entre seus
objetivos, o de verificar o desempenho da organizagao, em
busca da melhoria da qualidade do servico e do alcance da
exceléncia na gestdo. Desta forma, permite definir, elaborar
e quantificar indicadores de ativos intangiveis que possibili-
tam medir e avaliar o potencial e a qualidade dos resultados
obtidos, e adaptar-se as peculiaridades de cada organizagdo.

Diante destas possibilidades, o modelo proposto foi apli-
cado por Queiroz (2003), inicialmente, para avaliar o capital
intelectual de drgdos publicos da cidade de Madrid, na Es-
panha. Apos isso, foi utilizado por Mello et al (2003) para
avaliacdo de capital intelectual das paginas web das assem-
bleias legislativas brasileiras.

O mesmo modelo foi utilizado por Igarashi et Igarashi
(2008), em estudo que teve como objetivo operacionaliza-
-lo, buscando verificar qual sua contribuigdo para a geréncia
de elementos intangiveis no setor de suporte de uma insti-
tuicdo bancaria publica atuante em todo o territério brasilei-
ro. Posteriormente, Igarashi et al (2011) analisaram a viabi-
lidade de aplicagdo do modelo (originalmente desenvolvido
para o setor publico), em uma empresa privada prestadora
de servigos de informatica em Santa Catarina, no Brasil.

A abordagem do modelo concentra-se nos elementos
intangiveis que se encontram no nivel estratégico das ins-
tituicdes publicas ou privadas. Porém, antes de alcancar a
exceléncia e a qualidade no nivel estratégico, se faz necessa-
rio superar os patamares operacionais e intermediarios que
envolvem, necessariamente, os controles financeiros das
contas, ajustes do orgamento, economia de recursos, efica-
cia e eficiéncia.

Na construcdo deste modelo, o autor sugere a inclusdo de
dois grupos de intangiveis relevantes e indispensaveis ao se-
tor publico: a qualidade e a transparéncia. Além disso, apro-
veita as trés dimensdes do ativo intangivel apresentados por
Sveiby (1998): competéncia do funciondrio, estrutura inter-
na e estrutura externa.

Desta forma, passa-se a apresentar, com mais detalhes, o
modelo de Queiroz (2003), representado na figura 1, onde
sao demonstrados os cinco componentes do capital intelec-
tual no setor publico.
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Figura 1 - Capital Intelectual de Queiroz
Fonte: Queiroz (2003).

Capital Humano - E a capacidade dos servidores pu-
blicos de resolver problemas, inovar em solugées e
melhorar a eficiéncia e efetividade do 6rgdao em que
trabalham. Quando ha estagnagdo técnica, acomo-
dagdo dos servidores, desmotivagdo, ou quando ha
frequentes mudancas politicas que interferem na or-
ganizagao, esses fatos acarretam uma diminui¢do do
capital humano;

Organizacgdo Interna - A existéncia de um sistema de
gestdo e controle organizacional, de processos ra-
cionais e légicos, bem adaptados a burocracia — de
forma a explorar suas virtudes, subsidiando as deci-
sdes — evidenciam alto grau de organizagao interna.
O atraso tecnoldgico, a lentiddo e o excesso de bu-
rocracia e irracionalidade nos processos trazem uma
diminuigdo neste item;

Relagbes Externas - Incluem o desenvolvimento e a
manutencdo de relagdes positivas com o cidadao,
através da imprensa, dos fornecedores e de outros
governos;

Qualidade - A existéncia de iniciativas para medir a
qualidade dos servigos indica a presencga deste item.
O fomento de relagGes externas positivas com os ci-
dad3os é o ponto de partida para a existéncia de um
ambiente facilitador para a criagdo de parametros
de qualidade para o setor publico. O nivel de quali-
dade apresentado pelo setor publico é definido pelo
grau de exigéncia dos cidad3dos. Por isso, a participa-
¢do da populagdo é fundamental para a qualidade
dos servigos publicos; e

e) Transparéncia - Este componente permite aos ci-
daddos conhecerem a atua¢do do governo e sua
performance. Quanto mais transparente for a ad-
ministragcdo publica, melhor serd o grau de contro-
le, possibilitando a redugdo da corrupgdo e a inter-
vengdo do cidadao sobre a gestdo. Tornar publica a
maior quantidade de informagdes na internet indica
transparéncia dos governos.

A inclusdo da qualidade e da transparéncia denota o re-
conhecimento da importancia destes dois itens para o setor
publico. Observa-se que a qualidade poderia estar contem-
plada no item “Estrutura Interna” e a transparéncia estaria
contemplada no item “Estrutura Externa” no modelo de
Sveiby (1998). Entretanto, destacando estes dois compo-
nentes, aproximaria mais ainda o modelo aos interesses e
principios da administracdo publica na atualidade.

As setas que ilustram a figura 1 representam as tendén-
cias resultantes da gestdo do capital intelectual. Para cima,
tendem a projetar o resultado positivo no alcance das me-
tas. Para baixo, apontam insuficiéncia em relagdo aos com-
ponentes do capital intelectual. As linhas horizontais pon-
tilhadas que atravessam as setas demarcam as dareas de
insuficiéncia, inércia e intensidade, sendo a insuficiéncia um
sinal de passivo intelectual e a intensidade sinal de ativo in-
telectual.

Os numeros negativos e positivos refletem a gestdo ina-
dequada ou adequada do capital intelectual. As atitudes dos
componentes do capital intelectual influenciam diretamen-
te na valorizagdao negativa ou positiva desta gestao.
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A aplicagdo da proposta de Queiroz (2003) prevé a utili-
zagdo de questiondrio para coleta de informagdes primarias.
A partir dele, identifica-se o desempenho e a pontuacgao al-
cancada do capital intelectual, segundo a dtica dos pesqui-
sados. Apesar de os dados obtidos serem quantificados em
pontuagdo, na analise deles utiliza-se apenas a abordagem
qualitativa.

Queiroz (2003) destaca a necessidade de cada institui-
¢do analisar suas especificidades e eleger, em seu processo
de gestdao do capital intelectual, os elementos que estejam
mais alinhados a sua estratégia e cultura.

2.3 Custos Ocultos

Segundo Savall et Zardet (2004) o resultado de uma inte-
racdo permanente e complexa entre as estruturas das em-
presas (tangiveis ou intangiveis) e os comportamentos hu-
manos pode gerar disfungdes, que por sua vez geram custos,
e estes geralmente sdo ocultos.

Alguns autores como Falconer et Whitby (1999), Moto-
mura (1999), Femenick (2005), Ouro (2005) e Dutra et Bor-
nia (2009) utilizam o termo “invisiveis”, outros como Savall:
Zardet (2004), Miller: Vollmann (1985), Lima (1991), Freitas
(2007), Sa (2007), Severiano Filho (2007), Zaccarelli et al.
(2008) utilizam o termo “oculto”.

Os autores que utilizam o termo “custo oculto”, o fazem
para denominar aqueles que sao originados da ineficiéncia de
gestdo, enquanto usam o termo custos invisiveis para aque-
les que sdo inerentes as atividades da empresa, causados por
problemas estruturais internos ou externos a empresa e se
evidenciam em grau comparativo com a concorréncia.

Esta pesquisa ira utilizar o termo “custo oculto”, ja que a
mesma busca investigar a contribuicdo da gestdo do capital
intelectual na administracdo destes custos.

De acordo com Femenick (2005), o custo oculto é o re-
sultado de uma equagdo que contrapde o resultado do de-
sempenho ideal com o resultado do desempenho real da
empresa.

Para Silva et Severiano Filho (2011), os custos ocultos sdo
parte integrante da cadeia produtiva. Portanto, é de funda-
mental importancia o estudo e o conhecimento destes cus-
tos para uma boa visualizagdo do funcionamento da entida-
de como um todo.

Herculano (2009) atribui o surgimento dos custos ocul-
tos a falta de precisdo dos sistemas de custeio escolhidos
pelas empresas. Cada método tem seu nivel de precisao e
detalhamento que acarretam na omissdo de diversos custos,

ocultando-os.

Em outra vertente, Lima (1991), Savall et Zardet (2004) e
Freitas et al (2007) abordam os custos ocultos como resul-
tante da interagdo complexa entre dois grupos de variaveis
que interagem permanentemente: as estruturas da empresa
e 0s comportamentos humanos. Esta interagdo faz com que
nem sempre ocorra o funcionamento esperado, criando dis-
fungbes que precisam ser reguladas; caso contrario, geram
custos ocultos.

Colenghi (2003) apresenta uma complexidade de ocor-
réncias que levam as empresas ao disfuncionamento e onde
o desperdicio é mais frequente: excesso de burocracia; falta
de coordenac¢do no desenvolvimento do trabalho; equipa-
mentos inadequados envolvidos no processo; ineficiéncia
de controles; demora no atendimento aos clientes internos
e externos; distribuigdo fisica inadequada para as atividades
desenvolvidas; duplicidade de controles; operag¢des inse-
guras e desapropriadas; auséncia de cooperagdo entre os
funcionarios; ma programacdo dos itens de estoque; pes-
soal ocioso e desinteressado; falta de racionaliza¢do das ati-
vidades; numero excessivo e inexisténcia de controles para
a documentacdo; perda de clientes; existéncia de “central
de boatos”; tempo perdido em gerenciamento; mau atendi-
mento e uso indevido do telefone; perda de vendas; “bito-
lamento empresarial”; falta de profissionalismo e incompe-
téncia do corpo diretivo, dentre outros.

Para Silva et Severiano Filho (2011), s3o nessas
determinagdes que se encontram, a0 mesmo tempo, as va-
ridveis explicativas e as solugdes para as disfun¢des emer-
gentes.

Os autores ainda sustentam que as disfun¢des dao ori-
gem aos custos ocultos, que sdo computados pela mensu-
ragdo do impacto econdmico associado aos fendomenos de
absenteismo, acidentes de trabalho, rotacdo de pessoal,
qualidade dos produtos e produtividade direta, conforme
observado na figura 2.

Na linha horizontal do cabecalho da figura anterior, en-
contram-se os quatro componentes dos custos ocultos,
enquanto que na primeira coluna estdo os indicadores de
disfungdes. Na relagdo dos componentes com os indicado-
res, identificam-se os custos ocultos gerados pelos disfun-
cionamentos.

A figura 3 demonstra as possiveis areas de atuacdo da
gestdo do capital intelectual:

a) Estruturas - Desenvolvimento de estruturas fisicas,
demograficas, tecnoldgicas, mentais e organizacio-
nais; e
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ACOES DE REGULAGAO DAS
DISFUNGOES

Sobre Salario

Modo ou Tempo de regu-
lagdo

Sobre Consumo

N&o Produgdo ou inibi¢do
de Potencial

ABSENTEISMO

Custo com pessoal devido ao
pagamento de remuneragdo
por baixas

Custo com pessoal devido ao
processo administrativo do
tratamento das faltas

Custo com funcionamento do
processo administrativo do
tratamento das faltas

Trabalho que fica por realizar
por falta de pessoas e/ou suas
substituicoes

ACIDENTES

Pagamento de despesas de
salde, seguros e despesas de
pessoal, devido ao pagamento

de remuneragdo por baixas

Custo com pessoal devido ao
processo administrativo do
tratamento dos acidentes

Custo com funcionamento do
processo administrativo dos
acidentes

Trabalho que fica por realizar
por falta de pessoas e/ou suas
substituicoes

NAO QUALIDADE

Custo com pessoal sem retri-
buicdo de trabalho conforme
esperado

Custo com pessoal devido ao
tempo de avaliagdo e regula-
¢do da situagdo

cional por repeti¢do de tarefa

Custo com funcionamento adi-

Trabalho que ficou por realizar
em virtude da repetigdo da
tarefa

NAO PRODUGAO

Custo com pessoal sem retri-
buigcdo de trabalho conforme
esperado e pessoal para
atividades de manutencgdo ou

Custo com pessoal devido ao
tempo de avaliagdo e regula-
¢do da situagdo

Custo de funcionamento
fixo constante sem que haja
produgdo

Trabalho que poderia ter sido
feito e ndo foi por inexisténcia
de produgdo

avarias

Custo com pessoal sem retri-
buicdo de trabalho conforme
esperado

ROTACAO DE PESSOAL

Acompanhamento prestado
por responsavel por formagdo

Custo de formagdo e de
funcionamento devido a
repeticdo de tarefas em fase
de aprendizagem

Trabalho que poderia ter sido
feito e ndo foi devido a inexpe-
riéncia

Figura 2 - Regulagao dos Disfuncionamentos
Fonte: Savall; Zardet (2004).

b) Comportamentos - Desenvolvimento de comporta-
mentos culturais, individuais, de categorias, de gru-
pos de atuacdo e de grupos de pressao.

Pode-se observar que a figura 3 apresenta dois cenarios, ilus-
trados cada um por uma figura geométrica em forma de trevo.

No primeiro, apresenta-se uma performance atrofiada,
oriunda da intera¢do de comportamentos atrofiados de in-
dividuos ou de grupos com estruturas organizacionais, fisi-
cas ou tecnoldgicas também atrofiadas. Tal interagdo estd
representada nas abas esquerda e direita.

A interagdo entre estas duas areas (comportamento e
estruturas), provoca disfungdes geradas pelas condicbes e
organizagao do trabalho, perda de tempo e ndo adesao a es-
tratégia da empresa.

Tais disfungGes provocam o absenteismo, acidentes de
trabalho, rotatividade de pessoal, baixa qualidade dos pro-
dutos e perda de produtividade. As disfung¢des e seus resul-
tados estdo representados nas abas superior e inferior.

Na aba esquerda e direita da figura 3 (comportamentos
e estruturas) estdo representadas as prioridades da atuagdo
da gestdo do capital intelectual.

No segundo trevo apresenta-se um cendrio sob a inter-
vencgdo da gestdo do capital intelectual: com o desenvol-
vimento dos comportamentos e das estruturas, pode ser
possivel a reducdo das disfungdes. Desta forma, ocorre a
reducdo dos custos ocultos, fazendo com que a performan-
ce da organizagdo seja mais eficiente e esteja em dire¢do a
busca da exceléncia.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Método de pesquisa

Como o objetivo da pesquisa foi o de evidenciar a con-
tribuicdo que a gestdo do capital intelectual pode fornecer,
como ferramenta auxiliar na detecgdo, preven¢do e adminis-
tragdo dos custos ocultos, iniciou-se a pesquisa com a revisao
da literatura no intuito de encontrar artigos cientificos, teses
e dissertagGes que contribuissem para o entendimento dos
conceitos de capital intelectual e de custos ocultos, e permi-
tissem verificar a existéncia de modelos de mensuragdo de
capital intelectual, principalmente na area publica. Para isso,
foram realizadas buscas pelas palavras-chave: capital intelec-
tual, custos ocultos, administragdo publica e servigo publico.

ApOs a verificagdo dos modelos de mensuragao encon-
trados na revisdo da literatura, buscou-se identificar aque-
le que melhor atendesse ao objetivo da pesquisa. O mais
adequado foi o modelo de mensuragao do capital intelectual
para o servigo publico de Queiroz (2003).

Em seguida, com o propdsito de obter as informagdes
necessarias e aplica-las ao modelo de gestdo do capital inte-
lectual, foi utilizado questiondrio elaborado a partir de ele-
mentos categorizados no modelo, com afirmativas fechadas
e objetivas, onde o entrevistado pudesse expressar seu nivel
de concordancia com as frases apresentadas.

Decidiu-se pela aplicagdo do questiondrio nas areas de
planejamento, orgamento, contabilidade e finangas de uma
instituicdo federal de ensino superior, na cidade de Niterdi,
no Rio de Janeiro.
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Figura 3 - Areas de Atuacdo do Capital Intelectual
Fonte: Adaptado de Savall; Zardet, 2004.

De posse das respostas, foram levantados os resultados e
analisados a luz dos conceitos de custos ocultos, seus tipos e
origens, bem como sua relagdo com os componentes do ca-
pital intelectual. Desta andlise, espera-se alcangar possiveis
respostas para a indagacao sobre qual a contribuicdo que a
gestdo do capital intelectual pode oferecer para a minimiza-

¢do dos custos ocultos na administragao publica.

O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso des-
critivo, o qual tem por objetivo descrever a pratica corrente
(Collis et Hussey, 2005).

3.2 Coleta, tratamento e analise dos dados

Existem variados métodos de se coletar dados. No pre-
sente estudo, o método escolhido foi o questiondrio. De
acordo com Collis et Hussey (2005), um questiondrio é uma
lista de perguntas cuidadosamente estruturada, com objeti-
vo de extrair respostas confidveis de determinada amostra a
fim de descobrir o que certo grupo faz, pensa ou sente.

Para atingir um maior nimero de respondentes, o questio-
nario foi enviado por meio eletrénico. Além disso, com intuito
de reforgar a anadlise e, quando necessario, foram realizadas
entrevistas com os gestores (diretores, gerentes e chefes), a

fim de obter outras informagGes sobre a percepg¢do deste ni-
vel hierdrquico quanto a gestdo do capital intelectual.

Para que houvesse flexibilidade nas respostas dos entre-
vistados, foi utilizada a escala de classificagdo de Likert. Se-
gundo Collis et Hussey (2005), esta escala permite que os
entrevistados deem respostas mais discricionarias, afirman-
do se tém ou ndao uma opinido sobre o assunto. Além de
permitir que seja dado um valor numérico a opiniao.

Aos graus de concordancia sdo atribuidos valores numé-
ricos em uma escala de cinco posicdes com valores estipu-
lados em -2, -1, 0, +1, +2, sendo seus extremos: posi¢ao 1
com peso -2 = discordo plenamente e posi¢do 5 com peso 2
= concordo plenamente.

Para calcular o valor das respostas fornecidas (VRF) sera
multiplicada a quantidade de respostas em cada posi¢do
(QRP) pelo correspondente peso atribuido aquela posi¢do
(PAP), representado pela seguinte equagio:

VRF = (QRP x PAP)
Apos isso, serd atribuido um valor final para o conjunto de

respostas (VFR), que se dard através do somatério dos valores
de cada resposta fornecida (VRF), representado pela formula:



VFR =3 VRF

Enfim, para se obter a média simples de cada afirmativa
serd necessario dividir o valor final da resposta pelo total de
respostas, conforme a seguinte formula:

Média da Afirmativa= VFR / SQRP

A cada grupo de dez afirmativas sera realizada a apuragao
por grupo, pois cada grupo representa um componente do ca-
pital intelectual do modelo proposto. Esta apuragdo correspon-
de ao segundo estagio de calculos, onde sera realizada a soma
das médias das dez afirmativas e o resultado dividido por dez.

3.3 Limitagoes do estudo

A instituicdo escolhida para ser objeto do estudo de caso
foi a Universidade Federal Fluminense (UFF), localizada na
Cidade de Niterdi, no Estado do Rio de Janeiro.

Os resultados encontrados ndo podem ser generalizados
por se tratar a pesquisa de um estudo de caso que reflete a
realidade de um setor.

Além disso, dos cinco componentes estudados por Quei-
roz (2003), optou-se por trabalhar apenas com o capital hu-
mano e a organizagao interna.
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A aplicagdo do questionario foi realizada em uma amos-
tra de 51 servidores que atuam na Pré-Reitoria de Plane-
jamento da UFF, distribuidos pelas areas de planejamento,
orcamento, finangas e contabilidade. Dos 51 questionarios
distribuidos, 46 retornaram respondidos, correspondendo a
90% de retorno.

4.1 Fatores individuais

A partir das respostas obtidas com o questionario, foi
possivel tragcar um perfil dos entrevistados.

Pode-se observar que, dos 46 servidores que responde-
ram, 37% sdo do sexo masculino e 63% do sexo feminino.
Sendo que do total de servidores, 80% tem até 10 anos de
servico. Isto deixa claro que se trata de uma area com forga
de trabalho renovada pela contratagdo de novos profissio-
nais. Os 20% restante estdo com idade proxima de solicitar o
direito a aposentadoria. O que significa, por um lado, futura
renovagdo no quadro de pessoal e por outro, possivel per-
da de conhecimento, se este ndo estiver sendo armazenado
adequadamente ou transmitido aos que ficarem.

Além disso, foi possivel observar que dos respondentes,
24% eram chefes, enquanto 76% nao possuiam fungdo de
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Figura 4 - Resultado do Componente Capital Humano
Fonte: adaptado de Queiroz, 2003.
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chefia. Grande parte dos entrevistados tem formagdo de
nivel superior (87%) e apenas 13% formacdo de nivel mé-
dio. Entretanto, 39% estdo no cargo que exige nivel superior,
59% em cargos de nivel médio e 2% em cargos de nivel fun-
damental.

4.2 Componente capital humano

A figura 4 apresenta a apuragdo para o componente capi-
tal humano, cuja média das respostas foi -0,27. Por se tratar
de uma instituicdo publica prestadora de servico, este ele-
mento é o mais importante, tendo em vista que os ativos e
estruturas (tangiveis ou intangiveis), segundo Sveiby (1998),
tém suas origens no pessoal da organizacdo e dependem
dele para continuar a existir.

Ap0Os andlise das respostas fornecidas sobre as dez afir-
macoes referentes ao capital humano da instituicdo, verifi-
cou-se que a frase n2 5, que trata da utilizagcdo, pelo depar-
tamento, da avaliagdo de desempenho dos servidores, foi
a que obteve melhor pontuagcdo em concordancia plena.
Porém, em entrevistas com as chefias responsaveis, quan-
to a motivagdo e a utilidade da avaliagdo, verificou-se que a
motivagdo de fato para a avaliagdo de desempenho ndo esta
relacionada a gestao do capital intelectual e sim ao aspecto
legal, uma vez que é realizada para atender a lei n 8112/90.

O nivel de integrac¢do e troca de conhecimentos entre os
servidores foi abordado na primeira afirmativa, com 70%
dos respondentes concordando parcial ou plenamente com
a afirmacdo. Isto demonstra que, entre os servidores, o rela-
cionamento profissional é bom e hd uma parceria saudavel
na execucdo do trabalho.

Este comportamento coletivo (troca de conhecimento)
pode ser resultante das recomendac¢des dadas pelo depar-
tamento aos servidores que participam de cursos de aperfei-
¢oamento e atualizagdo profissional. Segundo relatado em
entrevista dada pela direcdao do departamento, os servido-
res sdo conscientizados de que devem ser agentes multipli-
cadores do conhecimento que adquirirem durante os cursos
patrocinados pela Universidade.

O incentivo aos servidores em participar de cursos de
aperfeicoamento e atualizagdo profissional pode ser ve-
rificado com a andlise da afirmativa n24 (O departamento
incentiva e patrocina seus funcionarios a participarem de
cursos.), que obteve desempenho positivo, onde 56% dos
entrevistados concordaram parcial ou plenamente com a
frase.

J& com referéncia ao clima organizacional, a percepgao
dos respondentes é de que ndo ha preocupagdo por parte
dos gestores em verificar como estd o clima, a motivagao e

a satisfacdo dos servidores. O grau de concordancia com as
frases n26 (O departamento realiza pesquisa para verificar
como estd o clima organizacional, motivacional e satisfacdo
de seus servidores.) e n°7 (O departamento incentiva proje-
tos e eventos que visam o bem estar dos servidores e me-
Ihoria do clima organizacional.), que tratam destes temas,
foram as que apresentaram maior pontuagao negativa: 74%
dos respondentes discordaram parcial ou plenamente que
o departamento verifica periodicamente como esta o clima
organizacional.

Para Sorio (2005), ndo conhecer o clima organizacional da
instituicdo ndo permite a criagdo de uma base de informa-
¢Oes que possibilite definir um plano de a¢des para melhora-
-lo e aumentar a produtividade. Como resultado, acontecem
as intrigas profissionais movidas por posicionamentos indi-
viduais, mal-estar, baixa producao e rotatividade de pessoas,
gerando custos de ndo produgdo e custos de contratagdo e
treinamento para servidores substitutos.

Um numero relativamente grande dos respondentes
discordou das afirmativas constantes nas frases n2 8 (O de-
partamento tem por pratica utilizar a meritocracia para as
nomeacoes nas funcdes de chefia.) e n° 9 (O departamento
realiza consultas junto aos servidores sobre projetos e agdes
a serem desenvolvidos.), resultados que também colabora-
ram para rebaixar a média do capital humano.

Quanto a alocagdo dos servidores, objeto da questdo n?
10 (Os servidores do departamento estdo bem alocados em
suas fungbes de forma a facilitar a utilizagdo de suas com-
peténcias e habilidades.), constata-se que ha divisdo de opi-
niGes, deixando claro que podem haver pessoas habilidosas
e de bom nivel de competéncia ndo sendo aproveitadas
corretamente. Por outro lado, pode haver nomeacgdes para
fungdes de chefias sem utilizagdo do critério da meritocracia
profissional.

O fato de ndo saber aproveitar e direcionar adequada-
mente os talentos internos pode abalar sensivelmente o
moral da equipe e dos chefes. Cada servidor deve ser in-
centivado a buscar o aprimoramento do conhecimento e o
aperfeicoamento profissional, derivando disso a qualidade
dos servigos e a satisfagdo dos clientes atendidos, além da
certeza do servidor de que podera ser reconhecido profis-
sionalmente e valorizado por suas atitudes por ocasido de
novas nomeacoes.

A partir do grau de concordancia obtido com as afirmati-
vas deste bloco relacionado ao capital humano, foi possivel
realizar uma analise dos aspectos negativos existentes, iden-
tificando a d4rea afetada e os custos ocultos gerados, apre-
sentada na tabela 1.
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Tabela 1 - Aspectos Negativos e Custos Ocultos em Capital Humano

CAPITAL HUMANO
ASPECTO NEGATIVO APURADO MEDIA APURADA AREA AFETADA CUSTO RELACIONADO
Recursos HUManos e Ma Gestdo, Ndo Qualidade, Ndo
N&o realiza periodo de estagio -0,46 . Produgdo, mda administragdo do
Qualidade
Tempo
N3&o realiza pesquisa de clima 13 Recursos Humanos e Rotacdo de Pessoal e Ma Gestado
organizacional ! Gestdo de Clima e Pessoas
N3o incentiva projeto de bem-estar e me- 074 Recursos Humanos e Rotagdo de Pessoal e Ma Gestado
lhoria do clima organizacional ’ Gestdo de Clima e Pessoas
N3o utiliza a meritocracia em nomeagdes Recursos Humanos, Ges- Md gestdo de pessoas e ndo
. -0,54 ~ . .
de chefias tdo e Qualidade qualidade
Ndo consulta os servidores sobre projetos a 0,96 Gestio M3 Gestio

serem desenvolvidos

Fonte: Os autores (2016)

Ressalta-se que o programa GESPUBLICA da Secretaria
Nacional de Gestdo Publica (BRASIL, 2005) apresenta, entre
seus fundamentos, a gestdo participativa, que determina
uma atitude gerencial de lideranga, que busque o maximo
de cooperagdo das pessoas, reconhecendo a capacidade e o
potencial diferenciado de cada um e harmonizando interes-
ses individuais e coletivos, buscando a sinergia das equipes
de trabalho. Assim, as pessoas tomam posse dos desafios
e dos processos de trabalho dos quais participam, tomam
decisdes, criam, inovam e ddo a organiza¢do um clima orga-
nizacional sauddvel.

Para Moraes (2004) a participacdo dos funcionarios no
processo da tomada de decisdo e nas resolugdes dos pro-
blemas propicia uma maior integracdo na instituicdo, um
aumento da seguranga e da autoconfianga dos funciondrios.
A falta desta participagdo afetara diretamente o clima orga-
nizacional de forma negativa, gerando boatos, boicotes e
politicagem.

4.3 Componente Capital Organizacional

O componente capital organizacional apresentou pon-
tuagdo média apurada de -0,32, conforme demonstrado na
figura 5, deixando claro que este componente também ne-
cessita de agdes de melhorias para o desempenho da gestdo
no aspecto organizacional.

A morosidade na tomada de decisdo e na execuc¢do das
solugdes decididas foi tratada na questdo n2 11. As respos-
tas oferecidas a esta questdo indicam muitas vezes que as
decisGes sdo postergadas para outro momento e que, em
muitos casos, este outro momento ndo é o mais tempesti-
vo e adequado. Devido a esta demora, acabam prejudican-
do a execugdo de solugbes que, se fossem decididas antes,
trariam melhores resultados e seriam executadas com mais
tempo disponivel para elas.

A questdo n? 12 também apresenta alto grau de divisao
de opinides e trata da disponibilizacdo online de informa-
¢Oes, manuais e formularios através da internet. Muitos
servidores discordaram que estas informacgdes estejam dis-
poniveis e que podem ser encontradas facilmente enquanto
outros responderam o contrario. Tal divisdo de opinides ja
reflete a falta de informagdo quanto ao assunto.

Ap0ds andlise do perfil dos respondentes da frase n2 12,
pode-se observar que os servidores possuidores de fungdes
de chefia foram os que concordaram com a frase. Isto in-
dica que as informagdes podem estar restritas aos chefes,
quando deveriam ser expressamente divulgadas por eles
préprios.

Nesta linha de abordagem do tratamento das informa-
¢Oes, foi perguntado qual nivel de concordancia os servido-
res poderiam expressar para a afirmativa n2 13, de que o
departamento possui banco de solugdes e ligdes aprendidas
para utilizagdo em casos similares no futuro.

Na esmagadora maioria, as respostas foram de discordan-
cia plena. Em entrevista com os dirigentes do departamento,
tal informagao foi confirmada.

Entre os beneficios que a pratica de ligdes aprendidas
pode trazer encontram-se a prevengdo contra a repeti¢do de
erros, melhoria da qualidade de produtos e de servigos com
areducdo de erros, retrabalhos e ciclos de tempo. Conforme
Stewart (1998), uma das melhores formas de aumentar o
capital estrutural é acumular ligdes aprendidas.

Ainda na acessibilidade de informag0es, a frase n2 15 afir-
ma que o organograma do departamento esta disponivel e
acessivel para todos os servidores, e que estes estdo cien-
tes desta acessibilidade. As respostas destacam a divisdo de
opiniGes com leve tendéncia a discordancia, possibilitando
concluir que ha pouco conhecimento desta acessibilidade.
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Figura 5 - Resultado do Componente Capital Organizacional
Fonte: adaptado de Queiroz, 2003.

A falta de conhecimento quanto ao organograma da ins-
tituicdo limita os servidores quanto ao reconhecimento de
suas responsabilidades individuais no processo produtivo
e da importdncia que sua area (segdo, setor, divisdo, etc.)
tem na hierarquia e organizagdo do departamento (lgarashi,
2011). Além disso, deve ser divulgada para que, também,
o cidadao possa visualizar como esta instituicao se organiza
para o cumprimento de seu papel (Queiroz, 2003).

Apesar deste desconhecimento organizacional adminis-
trativo, os servidores conhecem suas atribui¢cBes e as de
seus colegas, possibilitando que o nivel operacional funcio-
ne conforme estas atribuigdes. Isto ficou claro analisando as
respostas a questao 16.

Todavia, este funcionamento acontece subordinado a um
fluxo natural do processo produtivo, que foi construido no

decorrer dos anos sem uma analise periddica e mapeamen-
to deste fluxo, buscando aperfeigoa-lo. Estas conclusdes fo-
ram possiveis ao entrevistarmos os servidores mais antigos,
que explicaram como os processos foram sendo construidos
e transformados ao longo dos anos.

Nas palavras de Alves et Barbosa (2010), o ato de com-
partilhar informacgao constitui-se como um tipo de interagdo
social que permite a obtencdo de organizacOes mais ageis,
inteligentes e mais flexiveis, e contribui para uma cultura de
informacdo onde se valoriza processos mais participativos e
menos individualistas.

Na anélise da questdo n? 17 (os processos do departa-
mento sdo bem mapeados possibilitando baixo nivel de bu-
rocracia.) foi possivel observar que 72% dos respondentes
acreditam que o nivel de burocracia é alto.

Tabela 2 - Aspectos Negativos e Custos Ocultos em Organizagdo Interna

ORGANIZAGCAO INTERNA

ASPECTO NEGATIVO APURADO MEI;IAADQPU_ AREA AFETADA CUSTO RELACIONADO
N3o possui banco de ligdes aprendidas -1,37 Gestdo e Qualidade Obsolescéncia, Ndo Qualidade e M3 Gestdo
As~|nfo~rma.goes de !nteresse dos serwd{ores -0,35 Recursos Humanos e Gestdo M4 Gestdao e Md administragdo do tempo.
ndo sdo disponibilizadas em tempo habil.
O organograma do de;’)artamento ndo esta -0,35 Controle e Gestao Mau controle e Ma Gestdo
acessivel.
O departamento ndo possui processos -0,93 Gestdo e Qualidade Ma gestdo e mau controle

gerenciais bem mapeados.

Fonte: Os proprios autores.



A partir do grau de concordancia obtido com as afirmati-
vas deste bloco relacionadas a organizagao interna, foi pos-
sivel realizar uma andlise dos aspectos negativos existentes,
identificando a area afeada e os custos ocultos gerados,
apresentada na tabela 2.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Respondendo a questdo de pesquisa “Como a gestdo
do capital intelectual pode contribuir na administragao dos
custos ocultos no servigo publico?”, foi possivel observar
que a gestdo do capital intelectual pode contribuir para a
administracdo dos custos ocultos no servigo publico, com a
minimizagdo ou cessdo de sua existéncia e com a regulagdo
dos comportamentos e das estruturas atrofiadas, através da
diminuigao das disfun¢des hipertrofiadas que geram custos
ocultos no servigo publico.

Para isto, é importante que haja uma gestao participativa,
interesse em conhecer e entender o clima organizacional,
alocar as competéncias de forma adequada, criar normas e
procedimentos, adotar a transparéncia, dentre outros.

Observou-se que, na entidade em estudo, ndo ha uma
boa gestdo do capital intelectual. A existéncia de uma gestdo
ineficiente traz graves consequéncias para a instituicdo, con-
tribuindo para a construgdo e perpetuagdo de uma cultu-
ra negativa, para existéncia de procedimentos ineficientes,
para falta de regulamentacgado e controle. Com isso, gera pro-
cessos produtivos ndo mapeados que possibilitam que haja
retrabalho, perda de tempo e alto nivel de burocracia.

Assim, pode-se concluir que mais importante do que co-
nhecer as percep¢des dos individuos é dispor de dados que
demonstram quais elementos do capital intelectual preci-
sam ser melhor geridos, objetivando a diminui¢do da ocor-
réncia de custos ocultos.

A gestdo do capital intelectual torna-se mais complexa
quando colocada em pratica nas organizagGes publicas onde
a tbnica é a politica e, geralmente, o planejamento vislum-
bra resultados mais imediatos, ou seja, em menos de quatro
anos, para coincidir com o mandato eleitoral de seus gesto-
res principais.

Acredita-se que, no setor publico, seria necessario regu-
lamentar e controlar a utilizagdo desta ferramenta para que
nao se torne justificativa para gastos desnecessarios e absur-
dos, os quais, pela sua natureza, ndo sdo faceis de mensurar
e avaliar a efetividade de sua aplicagado.

Por isso, faz-se necessario que a gestdo do capital intelec-
tual seja uma pratica constante em prol da busca da eficién-
cia da maquina publica, considerada pela grande maioria da
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populagdo como faminta por tributos e que ndo oferece a
contrapartida em servigos de qualidade ao cidad3o.

Sugere-se como pesquisas futuras uma ampliagdo no
estudo de caso, com estudos em outras instituicdes, a fim
de montar um panorama mais abrangente da realidade da
gestdo do capital intelectual no setor publico. Além de pes-
quisar a realidade dos outros componentes do modelo de
Queiroz (2003) nas institui¢des publicas.
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