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Resumo: Este artigo tem como objetivo identificar competéncias individuais, com foco na mensuragio, nos métodos de ava-
liagdo de ativos intangiveis. A partir de pesquisa bibliografica, foi possivel explicitar uma abordagem de carater eminentemente
conceitual sobre o estudo das competéncias, relacionando-as com os ativos intangiveis e respectivos métodos de avaliagao
e mensuracdo de desempenho. Primeiramente, o construto competéncias individuais, preconizado por Hoffmann (1999), foi
analisado tanto pela integra do seu conceito, baseado em trés tipologias, quanto pela analise dessas tipologias nos modelos
de gestdo por competéncias. Esta andlise permitiu concluir que as trés tipologias sdo explicitadas nos modelos de gestdo de
competéncias como mapeamento € como mensuragao. Depois, as competéncias individuais foram identificadas nos métodos de
avaliagdo de ativos intangiveis a partir da relagdo conceitual com os modelos de Sveiby (2012). Conclusivamente, os métodos
Monitor de Ativos Intangiveis e Balanced Scorecard forneceram subsidios para uma mensuragao mais efetiva das competéncias
individuais, no sentido de que a gestdo por competéncias como produto, ou mensuragdo, ¢ considerada no contexto da gestdo
a partir de indicadores de desempenho.

Palavras-chave: Competéncias individuais. Gestao por competéncias. Métodos de avaliagdo de ativos intangiveis.

Identification of individual competencies in
methods of evaluation of intangible assets

Abstract: This article aims to identify individual competencies, focusing on measurement, and methods for evaluate intangible
assets. From literature, it was possible to clarify a conceptual approach eminently on the study competencies, relating them to
the intangible assets and their evaluation methods and, performance measurement. First, the construct individual competencies
proposed by Hoffmann (1999), was analyzed both by the whole concept, based on three types, as for the analysis of these
types in models of competency management. This analysis concluded that the three types are explained in the models of
management skills such as mapping and measurement. Then, individual competencies were identified in the assessment methods
of intangible assets from the conceptual relationship with the models of Sveiby (2012). Conclusively, the methods Intangible
Assets Monitor and Balanced Scorecard provided information for a more effective measurement of individual competencies
in the sense that competency management as a product, or measurement, is considered in the context of management from
performance indicators.
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INTRODUCAO

GESTAO DA INFORMAGAO E DO CONHECIMENTO

Na década de 90 verificou-se um grande impulso na
investigagdo sobre ativos intangiveis e seu potencial no
incremento de publicacdes sobre Capital Intelectual. Nao
obstante, Rodrigues et al. (2009) mencionam haver distin-
tas barreiras estratégicas e operacionais na gestdo do capi-
tal intelectual, essencialmente, na dificil tarefa de identifi-
car e medir esses ativos intangiveis e estabelecer objetivos
e planos aos mesmos.

Para instituir a gestao desses ativos, Rezende (2003)
faz uma revisita ao quadro conceitual sobre estratégia das
organizagdes ¢ suas fontes de valor, reforgando a ideia da
migracdo da orientag@o para produto — passando pela orien-
tacdo para recursos — para orientagdo para conhecimento.
“Do ponto de vista da mensuragdo, a complexificacdo do
conceito de valor favorece a adog¢do de procedimentos que
reconhegam, ponderem ¢ equilibrem fontes e resultados
que nao eram computados pela contabilidade societaria
nem pela gerencial.” (REZENDE, 2003, p. 72).

O capital intelectual possui como um dos seus compo-
nentes o capital humano, e este subdivide-se em competén-
cias, atitudes e agilidade intelectual (RODRIGUES et al.,
2009). Neste interim, o presente estudo busca aprofundar o
construto competéncia na instancia individual, conceptua-
lizada por Ruas et al. (2005) como potenciais que estdo dis-
poniveis para serem mobilizados numa situagdo especifica;
acdo que combina e mobiliza as capacidades e os recursos
tangiveis; e, sujeita aos resultados desejados ¢ as condigdes
que se colocam no contexto.

Em Hoffmann (1999) tem-se que ainda ndo ha um
consenso para uma boa defini¢do de competéncia, mas de-
fine a mesma em trés perspectivas: como um desempenho
observavel, como um padrio ou qualidade do resultado do
desempenho, como atributos subjacentes a uma pessoa.

A primeira definigdo foi feita para performances ob-
servaveis ou saidas, resultados dos processos de aprendiza-
gem, que pode ser vista como produto. A segunda definigao
de competéncia ¢ vista como um padrdo ou qualidade do
resultado. Esta defini¢ao pode ser utilizada para conseguir
ganhos de produtividade ou a eficiéncia no trabalho e deter-
minar certos padrdes de performance. A terceira definigao
de competéncia considera os atributos subjacentes de uma
pessoa, como seus conhecimentos, aptiddes ou habilidades,
podendo ser tida como recurso ou insumo.

Com o crescente interesse pelos estudos sobre méto-
dos de avaliagao de ativos intangiveis, este artigo visa inse-
rir o construto competéncias individuais nesse contexto, no
tocante as defini¢des estabelecidas por Hoffmann (1999),
competéncia como recurso, como padrao de qualidade do
desempenho e como produto. Dessa forma, o presente arti-
go objetiva identificar as competéncias individuais, especi-
ficamente quanto a mensuracdo, nos métodos de avaliacao
de ativos intangiveis.
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Identificagdo de competéncias individuais em métodos de avaliagdo de ativos intangiveis

O presente artigo esta estruturado da seguinte maneira:
(1) na introdug@o apresenta-se a contextualiza¢do do estudo
bem como o objetivo que se pretende alcangar; (ii) na sequ-
éncia ¢ descrita a metodologia; (iii) a terceira parte consiste
no referencial tedrico que caracteriza as competéncias indi-
viduais e modelos de gestdo de competéncias para verificar
as dimensdes e atributos de competéncias (mapeamento)
¢ mensuragdo destas; (iv) apresenta-se como resultados a
relagdo das competéncias individuais com os métodos de
avaliacdo de ativos intangiveis; (v) por fim, sdo reveladas
as consideracdes finais e referéncias que deram suporte ao
estudo.

METODOLOGIA

O artigo explicita uma abordagem de cardter eminen-
temente conceitual e tedrica, usando como instrumental
de referéncia uma ampla pesquisa bibliografica, realizada
a partir de trabalhos desenvolvidos por pesquisadores que
tém apresentado contribuicdes efetivas para o estudo das
competéncias, relacionando-as com os ativos intangiveis e
métodos de avaliacao e mensuragao.

COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

O entendimento da competéncia requer, para Carbone
et al. (2006), a separagao das abordagens e seus respectivos
conceitos, criando perspectivas a serem seguidas na defini-
¢do do construto. Para os autores, na abordagem america-
na, Boyatzis (1982) e McClelland (1973) deliberam como
estoque de qualificagdes (conhecimentos, habilidades e
atitudes) que credencia a pessoa a exercer determinado tra-
balho; na abordagem francesa, Le Bortef (1999) e Zarifian
(2001) citam como realizagdes da pessoa em determinado
contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no tra-
balho.

Dutra (2004) legitima as principais correntes que
caracterizam a competéncia: (i) representada por autores
franceses, em que associa a competéncia as realizagdes da
pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que o in-
dividuo produz ou realiza no trabalho; e, (ii) representa-
da principalmente por autores norte-americanos, em que a
competéncia ¢ tida como um conjunto de qualificagdes ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem que ela
realize determinado trabalho ou lide com uma dada situa-
¢ao.

A epistemologia da competéncia traga um panorama
que permite visualizar as diferentes abordagens e correntes
teodricas, na busca de um sentido para o conceito. Nao obs-
tante, as dimensdes da competéncia sdo apresentadas pelos
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autores sob formas ndo correlatas. Durand (1998) ¢ um au-
tor amplamente referenciado para tratar das dimensdes da
competéncia.

A triade CHA da competéncia exposta por Durand
¢ traduzida por Amaral (2010) como atributos de compe-
téncia. O autor delimita os atributos de competéncias in-
dividuais como (i) conhecimentos: o “saber” que a pessoa
acumulou ao longo da vida, que corresponde a uma série de
informagoes assimiladas e estruturadas pelo individuo e lhe
permitem “entender o mundo” (DURAND, 1998); (ii) ha-
bilidades: o “saber fazer”, que ¢ a capacidade de fazer uso
produtivo do conhecimento, de instaurar conhecimentos e
utiliza-los em uma a¢ao (DURAND, 1998); e, (iii) atitudes:
o “saber ser”, que refere-se aos aspectos sociais ¢ afetivos
relacionados ao trabalho. (DURAND, 1998; FLEURY e
FLEURY, 2004).

Partindo do principio de que existem diversas tipolo-
gias e possibilidades de classificacdo de competéncias, de-
pendendo da abordagem tedrica adotada ou da finalidade a
que se destina, (CARBONE et al., 2006) cumpre consignar
que as competéncias sdo classificadas em individuais e or-
ganizacionais, conforme Lerner (2002); Gramigna (2002);
Fleury & Fleury (2004); Gomes (2004); Ruas et al. (2005);
Carbone et al. (2006); dentre outros.

Com o entendimento do conceito das competéncias

individuais, somadas a definicdo de Hoffmann (1999) so-
bre as competéncias como recurso e produto, pode-se veri-
ficar a gestdo das competéncias na optica do recurso como
mapeamento de competéncias (recurso, CHA) e a mensura-
¢do de competéncias como produto, resultado.

GESTAO POR COMPETENCIAS

A andlise de modelos de competéncias identifica tanto
0 mapeamento como a mensuragao ou a avaliacdo (quando
presentes) das competéncias expressas. Na visdo de Schru-
ber Jr (2009), a gestdo por competéncias identifica a capa-
cidade de um colaborador de gerar resultados para a orga-
nizag@o por meio de atitudes que estdo diretamente ligadas
ao seu desempenho no trabalho e na carreira profissional.
Esta diretamente ligada ao aspecto de vantagem competi-
tiva, pois vai propiciar que o colaborador desenvolva seus
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Como modelos de gestdo por competéncias, Cardoso
Filho (2003) apresenta os seguintes: Modelo Francés; Mo-
delo do Management Charter Initiative — MCI; Modelo da
American Society for Training and Development [1 ASTD;
Modelo de Kochanski; Modelo de Mc Lagan; Modelo de
Green; Modelo de Ienaga; Modelo de Borges-Andrade &
Lima: Analise do Papel Ocupacional; Modelo de Abbad [

Modelo Mapeamento

mensuragao

Modelo Francés

Referencial da profissdo: analise do contexto profissional;
analise do campo de aplicag@o da profissao ou ocupagio;
descrigdo das fungdes do esqueleto geral da ocupacao.
Referencial das capacidades necessarias: psicomotor,
cognitivo, socio-afetivo.

Nao especificado.

Padrdo para atender organizagdes e necessidade de

Unidade de competéncia contempla: critério
de desempenho (critério para avaliar se o

Modelo do . . . . ~
Manasement autodesenvolvimento dos administradores: gerenciar desempenho do gerente atinge o padrao

Charter%nitiative atividades; gerenciar recursos; gerenciar pessoas; gerenciar nacional); e, requisitos de evidéncia
— MCI informagao; gerenciar energia; gerenciar qualidade; (requisitos que podem ser evidenciados para
gerenciar projetos. provar que o gerente detém a competéncia de

acordo como o padrio nacional).
Percepgao do negocio; habilidades de lideranca;
habilidades de relacionamento interpessoal; percepgao
tecnologica; habilidades de solucdo de problemas; -
oA ~ Aplicavel a qualquer pessoa que tenha como
Modelo da pensamento sistémico; compreensao de resultados;

American Society
for Training and
Development —
ASTD

conhecimento de modalidades de intervengao;
conhecimento do negdcio; conhecimento da organizagao;
habilidades negociais; habilidades de convencimento;
habilidades de autogerenciamento; capacidade de
percepcao ampla; habilidades de consultoria.
Apds mapeadas as competéncias, devem ser escolhidas
aquelas que serdo objeto de a¢des de desenvolvimento.

responsabilidade melhorar a qualidade dos
servicos prestados pelos integrantes de
sua equipe de trabalho. Objetiva descobrir
e analisar as lacunas de desempenho,
apresentando solugdes para sua superagao.
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Competency based-management
Busca identificar os padrdes de eficacia
visiveis nas a¢des repetidas dos funcionarios
mais eficazes (ou seja, os incidentes criticos),
o0 que envolve, necessariamente, uma
descricao clara das competéncias individuais
que distinguem o alto desempenho, e
uma diregdo estratégica, que determine
quais capacitagdes devem ser fomentadas,
protegidas ou diminuidas de acordo com as
prioridades estabelecidas pela empresa.

Abordagens para identificagdo de competéncias: analisar
um funciondrio exemplar; analisar varios funcionarios
exemplares; pesquisar os especialistas; compilar modelos
externos.

Modelo de
Kochanski

Sugere criar hipoteses sobre o futuro, ou seja, fazer
inferéncias sobre o futuro do trabalho e do seu ambiente,
identificar quais competéncias serdo requeridas e criar
processos de planejamento do trabalho. Esses processos
ndo precisam requerer, necessariamente, um modelo
prescrito, mas devem orientar individuos e equipes para
pensar nas implicagdes das mudangas nas estratégias e no
ambiente de trabalho, ¢ em quais competéncias deverdo
ser salientadas.

Modelo de Mc Nio especificado.

Lagan

Os setores I e 11, consubstanciados nas caracteristicas
organizacionais, contém a identidade da organizagéo,
ai incluidos sua visdo, missdo, valores e cultura,
refletindo suas competéncias essenciais e capacidades.
Os setores IIT e IV apontam as caracteristicas individuais
dos empregados, e dizem respeito as habilidades
utilizadas pelos individuos para desempenhar suas
tarefas especificas. Refletem o conteudo do trabalho,
incluindo tarefas especificas a serem desenvolvidas e
as caracteristicas individuais necessarias para leva-las
adiante.

Modelo de Green Nao especificado.

Identificar a lacuna entre as competéncias

necessarias a consecugo desses objetivos

e as competéncias internas disponiveis na
organizagao.

Estabelecer os objetivos e metas a serem alcangados

Modelo de Ienaga . ~ P R
segundo a intengdo estratégica da organizagao.

Propde, como produto, uma listagem, um mapeamento de
competéncias necessarias a0 desempenho do individuo em
seu cargo, as quais deverdo ser analisadas de acordo com
sua importancia para o exercicio de seu papel ocupacional
na organizagao e de acordo, também, com o grau de
dominio ou conhecimento daquelas mesmas competéncias
pelo ocupante do cargo.

Escalas de avaliagdo de competéncias segundo
critérios de importancia e dominio sob o ponto
de vista do individuo.

Modelo de Borges-
Andrade & Lima:
Analise do Papel

Ocupacional

Modelo de Abbad 1
IMPACT - Modelo

Modelo de investigagdo do relacionamento entre
Integrado de

Avaliagao do
Impacto do
Treinamento no
Trabalho

percepgoes de suporte organizacional, caracteristicas
do treinamento, caracteristicas da clientela, reacéo,
aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho.

Nao especificado.

Modelo da MRG

Modelo composto por cinco blocos de intervengao:
sensibilizag@o, defini¢do de perfis, avaliagdo de potencial
e formag@o do banco de talentos, capacitacdo e gestdao do

desempenho.

Etapa de avalia¢@o de potencial.

30

Tabela 1 - Modelos de gestido por competéncias
Fonte: Adaptado de Cardoso Filho (2003)
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IMPACT; e, Modelo da MRG. A Tabela 1 detalha os mo-
delos.

A fim de validar a relagdo dos modelos de gestao de
competéncias com as defini¢des de Hoffmann (1999), que
propiciou uma classificacao efetiva do termo, relacionada
as competéncias individuais, a andlise critica remete que
todos os modelos de mapeamento promulgam a terceira
defini¢ao de competéncia de Hoffmann (1999), em que os
atributos subjacentes de uma pessoa, como seus conheci-
mentos, aptiddoes ou habilidades, podem ser vistos como
recurso ou insumo, e, explicitam parcialmente o segundo
conceito dado por padrao de performance ou qualidade do
resultado. O modelo de Kochanski ¢ o que mais se aproxi-
ma do segundo conceito, por utilizar o método dos inciden-
tes criticos e analisar funciondrios exemplares, empregan-
do, de certa forma, um padrao requerido.

Com referéncia a primeira definicdo de Hoffmann
(1999), feita para performances observaveis ou saidas e
resultados dos processos de aprendizagem, entre os dez
modelos expostos, seis contemplam o conceito de com-
peténcias como produto, ou elencam propostas de mensu-
racdo das competéncias. Nao obstante, tais propostas sdo
congruentes com os argumentos dos estudos de Brandao e
Guimaraes (2001); Craide e Antunes (2004); Sordi ¢ Aze-
vedo (2008); Dutra (2004); Pontes (2008); Haltiwanger,
Lane e Spletzer (1999); e, Amaral (2010), em que o proces-
so de mensuragdo de competéncia individual € resultado da
analise de gap de cada colaborador da organizagdo, entre
as competéncias individuais requeridas e as efetivamente
empregadas. Resta a questdo de ponderar se os métodos
de mensuragdo realmente avaliam as competéncias indivi-
duais entregues no processo e qual seu valor como capital
humano.

Em sentido complementar aos métodos expostos e a
analise do primeiro conceito de Hoffmann (1999), Beatty,
Becker e Huselid (2005) apregoam como principais ele-
mentos do “Scorecard do Capital Humano” um processo
de avaliacao da for¢a de trabalho contendo mentalidade
e cultura do pessoal, competéncias do pessoal, comporta-

mentos dos lideres ¢ do pessoal e sucesso da forca de traba-
lho. Especificamente conexo as competéncias do pessoal,
¢ possivel visualizar indicadores de competéncias que pro-
curam mensurar se o pessoal possui conhecimento, habili-
dade, capacidade ¢ personalidade necessaria para executar
a estratégia. Porcentagem de empregados que cumprem os
objetivos referentes a satisfagdo dos clientes, porcentagem
dos empregados que dizem sair da empresa por insatisfa-
¢do salarial, dentre outros, sdo exemplos dos indicadores
de competéncias criados pelos autores. A partir da presen-
te discussdo, segue-se com a identificagdo da relagdo das
competéncias individuais nos métodos de avaliacdo de ati-
vos intangiveis.

RESULTADOS
E DISCUSSOES

RELA(;I.-'\OA CONCEITUAL DAS
COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E
METODOS DE AVALIACAO DE
ATIVOS INTANGIVEIS

A apreciacao do significado de ativos intangiveis tem
notadamente sido fonte de pesquisas e evolucdo teorica.
A necessidade de mensurar e atribuir valor a esses ativos
configura-se como desafio, o agrupamento de modelos que
permite compreensdo e entendimento da gama de visdes
que corroboram na constru¢do de um modelo de avaliagdo
¢ dado por Rezende (2003), a partir da justificativa que os
metapropositos de uma estratégia sdo a sobrevivéncia e a
criagdo de valor no longo prazo para um conjunto determi-
nado de stakeholders, estabelecendo vinculos com a men-
surac¢do dos ativos intangiveis.

De encontro a esta afirmagdo, este estudo procurou
adaptar as metodologias elencadas por Sveiby (2012), re-
lacionando com as competéncias individuais, conforme
mostra a tabela 2.

Relagdo com as Competéncias

Metodologia Autor Sintese A \ ~
Individuais quanto a mensuragao
Direct . O valor do capital intelectual ¢ obtido com
Intellectual Agente de Brooking L L - .
. . base em diagnostico e andlise de 20 respostas a Nao especificado.
Capital Tecnologia (1996) uestionario sobre 4 componentes do CI
Methods — DIC q p ’
O desempenho do fator tecnologia do CI é
Ponderador de Bontis calcula@o com base no valor das patentes ) .
estabelecidas e na relagdo destes com custos Nao especificado.
Patentes (1996) . |
de desenvolvimento, niimero de patentes e
participag@o nas vendas.
Calcula o [1Valor Combinado Adicionadol! a
Valoragio McPherson partir da soma entrf: Yalor. 1ptang1vel adicionado i .
Inclusiva (1998) e valor monetario adicionado. O Valor Nao especificado.
Intangivel Adicionado ¢ calculado com base na
ponderagdo de indicadores hierarquizados.
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Calcula e estabelece valor para cinco
. categorias de intangiveis ativos e qualificagdes;
. Andriessen - . L.
O Garimpador . habilidades e conhecimento tacito; valores e - .
& Tiessen . . L. Nao especificado.
de Valor (2000) conduta; tecnologia e conhecimento explicito;
processos basicos e gerenciamento. Proposto
pela empresa de consultoria KPMG.
Valoraf;ao Sullivan Calcula o valor da propriedade intelectual com N .
dos Ativos . N Nao especificado.
. (2000) base em informagdes de mercado.
Intelectuais
Utiliza o desconto de fluxos de caixa projetados
- Anderson . .
Criagdo Total de para examinar que eventos exercem maior - .
& McLean . . .. Nao especificado.
Valor - TVC (2000) impacto no valor produzido pelas atividades
planejadas.
o Utiliza a diferenca entre os descontos de fluxos
Contabilidade . . . o
Nash H. de caixa projetados em diferentes datas (inicio N .
para o Futuro . . o Nao especificado.
(1998) e fim do periodo analisado) como indicador de
(AFTF) .
valor adicionado.
M . .
. ar-ket . Stewart Determina o desempenho do CI a partir de
Capitalization . (1997) . N N .
Q de Tobin . variagdes na razao entre o valor de mercado e o Nao especificado.
Methods — Bontis valor de reposigao dos ativos da organizagao
MCM (1999) posie £an1zagao.
Considera que o valor verdadeiro de uma
Valor de N N
organizagdo ¢ sua cotagdo a mercado que
Mercado . .
Definido pelo Standfield representa o somatorio entre Tangiveis, Nio especificado
. (1998) Capital Intelectual Realizado, Erosdo do '
Investidor . o,
Capital Intelectual e Vantagens Competitivas
(IAMV) R
Sustentaveis.
Stewart
Comparagao a (1997) O CI ¢ considerado a diferenga entre o valor de Nio especificado
Mercado Luthy mercado e o valor contabil de uma organizagéo. P '
(1998)
Return on Valor
Econdémico Stewart O desempenho do CI ¢ correlacionado as N .
Assets Methods .. L .. . Nao especificado.
Adicionado - (1997) variagdes positivas ou negativas do EVA.
—ROA
EVA
Calcula os impactos ocultos dos custos de RH Como ponto de partida pa'ra.
- desenvolver planos ou estratégias
. que reduzem os lucros de uma organizagao .
Custeio e s . futuras reconhecendo as competéncias
o com a contabilizagdo gerencial no DRE. O . o
Contabilizacdo , . inerentes ao capital intelectual
Johansson CI ¢ mensurado com base no valor dos ativos . .
dos Recursos . N existente na organizagao.
(1996) humanos detidos pela organizagao — horas de - NP
Humanos . . o S Sugere a mensuracdo pela inferéncia
treinamento, certifica¢des etc. — dividido pelo .
(HRCA) das competéncias como elemento do
fluxo descontado das despesas com a folha de . .
agamento capital humano, juntamente com a
pag ' agilidade intelectual e a atitude.
Stewart - .
. Calcula o retorno extraordinario dos ativos
Valor Intangivel (1997) .. R . " .
tangiveis e o distribui proporcionalmente entre Nao especificado.
Caleulado Luthy os diversos ativos intangiveis
(1998) grvers.
Sao consideradas Receitas do Conhecimento
Receitas do aquelas que superam as receitas esperadas em
Lev (1999) fungao do valor e da capacidade de produgao Nao especificado.

Conhecimento

dos ativos registrados pela contabilidade
tradicional.

Coeficiente do
Valor Intelectual
Adicionado —
VAIC

Pulic (1997)

Mensura como e quao eficientemente o Cl e
o Capital Financeiro criam valor com base no
relacionamento entre Recursos Financeiros,
Capital Humano e Capital Estrutural.

O conhecimento que reside no interior
dos trabalhadores é convertido em
maior ou menor valor dependendo de
suas capacidades.
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Scorecard
Methods - SC

Inteligéncia do
Capital Humano

Jac Fitz-Enz
(1994)

Conjunto de Indicadores do Capital Humano
530 coletados e comparados com informagdes

de bases de dados. Apresenta semelhangas com

o HRCA.

Estuda e investiga o valor
econdmico das pessoas em relagdo
a organizagdo, em especial, 0s
referentes a produtividade, qualidade
e rentabilidade decorrentes dos
processos.

Skandia
Navigator

Edvinsson
& Malone
(1997)

O CI é mensurado por meio da analise de
164 métricas (91 associadas a medidores de
intangiveis e 73 a medidores de tangiveis)
que cobrem cinco focos de gestdo: financeiro,
consumidor, processos, renovagio e
desenvolvimento e humano.

Utiliza uma matriz de fatores
criticos para o sucesso ¢ medidas —
quantitativas e qualitativas — na qual
destaca a importancia da competéncia
atuarial. No foco humano, utiliza
diversos indicadores de Recursos
Humanos.

Value Chain
Scoreboard

Lev (2001)

Apresenta informagdes sob a forma de
matriz, contendo indicadores nio financeiros,
abrangendo trés categorias ao longo da
cadeia de valor: Descoberta e Aprendizagem,
Implementagao e Comercializagdo.

Na perspectiva aprendizagem relaciona
os investimentos a capacitagdo dos
colaboradores e sugere indicadores

de retencdo e conhecimento dos
colaboradores.

Indice de Capital
Intelectual (IC —
Index)

Roos,
Dragonetti
&
Edvinsson
(1997)

Consolida indicadores individualizados
representativos das propriedades intelectuais
e respectivos componentes em um unico
indice. Variagdes no indice sdo apreciadas em
conjunto com as flutuagdes de prego de agdes
no mercado de capitais.

Nao especificado.

Monitor
de Ativos
Intangiveis

Sveiby
(1997)

Avalia indicadores de gestao dos ativos
intangiveis a partir dos objetivos estratégicos
e com base nos componentes, crescimento,
renovagéo, eficiéncia e estabilidade.

Classifica os ativos intangiveis em trés
categorias, incluindo as competéncias
das pessoas em que as competéncias
da organizacao em planejar, produzir,
processar ou apresentar produtos
e solugdes sdo mensuradas por
indicadores.

Balanced
Scorecard

Kaplan
& Norton
(1992)

A performance da organizagao ¢ mensurada por
indicadores abrangendo quatro perspectivas
de gestao: financeira, consumidor, processos

internos e aprendizagem. Os indicadores
derivam dos objetivos estratégicos.

As competéncias essenciais
correspondem as habilidades e
conhecimentos organizacionais

indispensaveis para estabelecimento
de performance na perspectiva
aprendizagem. A orientagdo individual
esta para cada posto de trabalho
mensurado por indicadores de
tendéncia e ocorréncia estabelecendo
um protocolo entre avaliador e
avaliado no que diz respeito a
orientagdo, aconselhamento e
aprimoramento.

Tabela 2 - Categorizacio dos Métodos de Avaliaciio de Ativos Intangiveis
e Relacdes com as Competéncias Individuais
Fonte: Adaptado de Sveiby (2012), http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm
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Em revisdo critica, Santos (2008) afirma que muitos
dos modelos tém uma construg¢do bastante similar, diferen-
ciando apenas alguns elementos a serem medidos, que em
alguns casos tém a mesma nomenclatura, ou mesmo, no-
mes diferentes com o mesmo significado.

Entre os vinte ¢ um métodos, sete oferecem relagio
com as competéncias individuais, conforme Tabela 02. O
Custeio e Contabilizagdo dos Recursos Humanos — HRCA
— de Johansson (1996), exibe as competéncias individuais
na perspectiva de produto, como ponto de partida para de-
senvolver planos ou estratégias futuras, reconhecendo as
competéncias inerentes ao capital intelectual existente na
organizagdo. Sugere a mensuragao pela inferéncia das com-
peténcias como elemento do capital humano, juntamente
com a agilidade intelectual e a atitude. Bontis et al. (1999)
preconiza que as criticas do modelo surgem em grande
parte do fato que as avaliagdes sejam medidas brandas e
ndo objetivas. As vantagens apresentam-se como calculo
em termos financeiros e amplo uso interno em servigos in-
dustriais. As desvantagens referem-se a muitas suposigoes,
algumas das quais ndo podem ser duraveis e subjetividade.

O segundo modelo relacionado com as competéncias
individuais ¢ o Coeficiente do Valor Intelectual Adicionado
— VAIC — de Pullic (1997). Nesse método, o conhecimento
que reside no interior dos trabalhadores ¢ convertido em
maior ou menor valor dependendo de suas capacidades.
Para Pullic (1997), cada empresa tem conhecimentos, ha-
bilidades, valores e solu¢des que lhe sdo caracteristicos e,
que podem ser transformados em valor de mercado. As-
sim, uma vez que as empresas podem adquirir vantagem
competitiva por meio da administragdo desses recursos in-
tangiveis, elevando a sua produtividade e o seu valor de
mercado, a questdo ndo seria porque administrar o capital
intelectual, mas como fazé-lo. Nesse método, as competén-
cias sdo vistas pelo elemento conhecimento e sdo dispostas
pelo conceito de produto, ndo possuindo também clareza
quanto ao aspecto de atribuicao de valor e rastreabilidade.

A Inteligéncia do Capital Humano, de Jac Fitz-Enz
(1994), configura-se como terceiro método analisado. O
modelo estuda e investiga o valor econdmico das pesso-
as em relacdo a organizagdo, em especial, os referentes
a produtividade, qualidade e rentabilidade decorrentes
dos processos. Embora tenha inser¢do de pessoas no contexto
da mensurac¢ao, ndo sdo explicitadas como as competéncias
individuais como produto sao consideradas valorativamente,
ou através de indicadores de competéncias.

Um dos métodos amplamente referenciados ¢ o Skan-
dia Navigator, de Edvinsson e Malone (1997), quarto
modelo relacionado com as competéncias individuais. O
enfoque do Navegador de Capital Intelectual serve para in-
tegrar visdo, estratégia e indicadores-chave com base nos
enfoques financeiro, clientes, processos, inovagao e desen-
volvimento humano. O enfoque humano estd no centro do
modelo. Os ativos intangiveis sdo mensurados por analise
das medidas métricas (91 baseadas no intelectual ¢ 73 no
tradicional), cobrindo os cinco enfoques. Os elementos do
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capital intelectual sd3o formados pelo capital humano, ca-
pital estrutural, clientes, processos ¢ capacidade de inova-
¢do. A relagdo com as competéncias esta nos indicadores
do enfoque humano, baseado no conhecimento, habilida-
de ¢ atitudes das pessoas que compdem a organizagdo. A
mensuragdo ¢ baseada nos indicadores de capital humano,
que devem cumprir os requisitos de relevancia, precisdo,
dimensionamento e facilidade de medi¢do. (SANTOS,
2008).

O quinto modelo ¢ o Value Chain Scoreboard - VCS
de Lev (2001). Nesse modelo a perspectiva de aprendiza-
gem relaciona os investimentos a capacitagdo dos colabo-
radores e sugere indicadores de retengdo e conhecimento
dos colaboradores. Nessa abordagem, os valores a serem
consignados no Mapa para Identificagdo de Potenciais
Geradores de Intangiveis devem considerar, quando pos-
sivel, os valores atuais dos beneficios futuros esperados,
utilizando no calculo um custo de oportunidade a ser es-
tabelecido pelos decisores e devidamente divulgado aos
usudrios no demonstrativo. Similarmente ao Navegador
de CI, o VCS utiliza indicadores para mensurar o alcance
dos objetivos estratégicos e, prioritariamente, expressa que
os investimentos em Ativos Intangiveis sejam transforma-
dos posteriormente em resultados tangiveis. Vale ressaltar
a discussdao quanto a real contribuicdo das competéncias
individuais nos resultados tangiveis.

Sveiby (1997) é o precursor do modelo Monitor de
Ativos Intangiveis. Esse método classifica os ativos intangi-
veis em trés categorias, incluindo as competéncias das pes-
soas em que as competéncias da organizacdo em planejar,
produzir, processar ou apresentar produtos e solu¢des sao
mensuradas por indicadores. Os componentes crescimento,
renovacao, eficiéncia e estabilidade fornecem a base para a
criagdo dos indicadores que serdo mensurados. Importante
se faz mencionar a crenca de Sveiby em reconhecer as pes-
soas como o Unico agente verdadeiro nas organizacdes, en-
carregadas de criar a estrutura interna e externa (SANTOS,
2008). Indicadores como experiéncia, valor agregado por
profissional, rotatividade e custo de formacao sdo conside-
rados no Monitor, o que denota uma inser¢ao da valoracao
das competéncias individuais no método.

Como ultimo modelo relacionado, o Balanced Score-
card, de Kaplan e Norton (1992). No BSC a performance
da organizagdo ¢ mensurada por indicadores, abrangendo
quatro perspectivas de gestdo: financeira, consumidor, pro-
cessos internos e aprendizagem, e os indicadores derivam
dos objetivos estratégicos. As competéncias essenciais cor-
respondem as habilidades e conhecimentos organizacio-
nais indispensaveis para estabelecimento de performance
na perspectiva aprendizagem. A orientagdo individual esta
para cada posto de trabalho mensurado por indicadores de
tendéncia e ocorréncia estabelecendo um protocolo entre
avaliador e avaliado no que diz respeito a orientagao, acon-
selhamento e aprimoramento. Para Santos (2008), a capaci-
dade e competéncia das pessoas (gestdo dos empregados),
que inclui indicadores de satisfacdo dos empregados, pro-
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dutividade e necessidade de formagdo compdem os ativos
relativos a aprendizagem e crescimento.

Em analise ultima, os métodos HRCA, VAIC, Inte-
ligéncia do Capital Humano, Skandia Navigator e Value
Chain Scoreboard apresentam relacdo com as competén-
cias individuais no que tange a inser¢do das mesmas nos
modelos, porém, sem a definicao explicita de como men-
sura-las.

Os modelos Monitor de Ativos Intangiveis e Balanced
Scorecard podem ser analisados como os que apresentam
correlagdo conceitual mais expressiva, sendo que a analise
permite relatar uma maior aproximag¢ao com as competén-
cias como produto, ou mensuragdo das competéncias indi-
viduais, a partir de indicadores.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo objetivou identificar as competéncias indi-
viduais, especificamente quanto a mensuragdo, nos méto-
dos de avaliacdo de ativos intangiveis.

O construto competéncias individuais, preconizado
por Hoffmann (1999), foi analisado tanto pela integra do
seu conceito, baseado em trés tipologias, quanto pela ana-
lise destas nos modelos de gestdo por competéncias. Verifi-
cou-se, a partir desta analise que, com referéncia a primeira
definicdo de Hoffmann (1999), feita para performances
observaveis ou saidas e resultados dos processos de apren-
dizagem, entre os dez modelos expostos, seis, sendo eles,
Modelo do Management Charter Initiative — MCI, Mode-
lo da American Society for Training and Development [
ASTD, Modelo de Kochanski, Modelo de Ienaga, Modelo
de Borges-Andrade & Lima: Analise do Papel Ocupacional
e Modelo da MRG, contemplam o conceito de competén-
cias como produto, ou elencam propostas de mensuragido
das competéncias.

No tocante a segunda defini¢do de Hoffmann (1999),
o modelo de Kochanski é o que mais se aproxima, por uti-
lizar o método dos incidentes criticos e analisar funciona-
rios exemplares, empregando, de certa forma, um padrao
requerido.

A terceira defini¢ao pode ser encontrada em todos os
modelos de gestao por competéncias referenciados, em que
os atributos subjacentes de uma pessoa, como seus conhe-
cimentos, aptiddes ou habilidades, podem ser vistos como
insumo.

A identificagdo das competéncias individuais, com
foco na mensuragdo, nos métodos de avaliacdo de ativos
intangiveis, deu-se pela analise da relacdo conceitual dos
modelos de Sveiby (2012). Dos vinte ¢ um modelos expos-
tos, sete proporcionaram relagdo com a gestdo por compe-
téncias, dentre eles, Custeio e Contabilizacdo dos Recursos
Humanos — HRCA; Coeficiente do Valor Intelectual Adi-
cionado — VAIC; Inteligéncia do Capital Humano; Skandia
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Navigator, Value Chain Scoreboard — VCS; Monitor de
Ativos Intangiveis; e, Balanced Scorecard.

O diagnostico permitiu verificar que os métodos
HRCA, VAIC, Inteligéncia do Capital Humano, Skandia
Navigator e Value Chain Scoreboard apresentam relacao
com as competéncias individuais no que tange a insergao
das mesmas nos modelos, porém, sem a defini¢do explicita
de como mensura-las.

Conclusivamente, os métodos Monitor de Ativos In-
tangiveis e Balanced Scorecard fornecem subsidios para
uma mensuragdo mais efetiva, no sentido de que a gestdo
por competéncias como produto, ou mensuragao das com-
peténcias individuais, ¢ considerada no contexto da gestao
a partir de indicadores de desempenho.

Como indicagdes para trabalhos futuros, sugere-se
discussdes sobre a questdo de verificar a possibilidade de
atribuir valor para a entrega das competéncias individuais,
como ativo intangivel, complementarmente aos instrumen-
tos de avaliagdo qualitativos de pessoal, uma vez que ha a
necessidade de avaliar a real contribui¢do do capital huma-
no para os resultados efetivos de uma organizagao.
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