0 capital intelectual e as dinamicas
da criacdo de valor
Evidéncia no sector bancario portugués

por Maria do Rosario Cabrita

RESUMO: A criacdo de valor na economia do conhecimento depende, cada vez mais, do uso eficiente que as organi-
zacdes fazem do seu capital intelectual. Contudo, a sua intangibilidade torna-o dificil de medir e requer um conhe-
cimento profundo das dindmicas que suportam a criacdo de valor, no contexto do modelo de negdcio. Na perspecti-
va do capital intelectual, a criacdo de valor é um processo em constante construcdo e renovacdo, enriquecido nas
interaccdes colectivas de combinacdo e troca de conhecimento, com enfoque na inovacdo e desenvolvimento das
organizacdes. 0 objectivo do estudo é testar as interaccdes entre as componentes do capital intelectual e o seu
impacto na criacdo de valor, no sector bancdrio portugués. Para estimar os parametros do modelo, utilizamos uma
técnica estatistica designada por «Partial Least Squares» (PLS). Os resultados do estudo demonstram que o valor
organizacional resulta da interaccao das componentes do capital intelectual e, quanto maior a interaccdo, mais si-
nergia se desenvolue entre os seus elementos e mais valor é criado.
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capital intelectual é um fenémeno complexo, dindmico
0 e multidisciplinar, resultante de uma prdtica colectiva,
cujo elemento dominante é a criagdo de valor assente
nas inter-relacées e nas interacgdes entre os recursos, as
competéncias e as capacidades organizacionais (Choo e

Bontis, 2002; Bontis, 1998; Cabrita, 2005a). A literatura

sublinha o papel do capital intelectual como condutor (dri-
ver) do valor organizacional e da sua sustentabilidade, quer
ao nivel das empresas, quer do futuro das nagdes (Bounfour
e Edvinsson, 2005). A noc¢do de ‘condutor de valor’, associa-
da ao capital infelectual, sugere a existéncia de relacées cau-
sais entre os recursos organizacionais e a criagdo de valor
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(Marr e Roos, 2005; Cabrita e Landeiro Vaz, 2005) e suscita
na economia o desejo de compreender como aquele recur-
so é adquirido, transformado, usado e explorado.

A investigacdo em torno do capital infelectual encontra a
sua raison d’étre na criagdo de valor organizacional. O fun-
damental da investigag@o do capital intelectual «é mostrar
como os activos intangiveis produzem valor na empresa e
para a empresa. Isto implica enfoque nos aspectos dindmi-
cos do capital intelectual e nas relagées causais que ele
mantém (ou cria) com outros activos da empresa, i.e., o que
é que conduz o valor, como e quando» (MERITUM, 2001, p.
59). Por isso, a literatura apela a mais investigagdo que com-
prove esta relacdo entre capital intelectual e criagao de valor.
Bontis (1998), Bontis et al. (2000) e Cabrita (2005a) de-
monstram a existéncia de relagdes substantivas e significati-
vas entre as componentes do capital intelectual e o desem-
penho organizacional. Num estudo recente, Cabrita (2005b)
verifica que o valor organizacional é criado na interaccéo
das componentes do capital intelectual e quanto maior a
inferaccdo, mais sinergia se desenvolve entre os elementos
do capital intelectual, e mais valor é criado. E nosso objecti-
vo, neste trabalho, desenvolver o estudo das interaccoes
entre as componentes do capital intelectual, no contexto do
sector bancdrio portugués, a partir da andlise do modelo
das infer-relacées desenvolvido por Cabrita (2005a).

0 capital intelectual na conducdo do valor organizacional
Pese embora as varias definices de capital intelectual, a
literatura é consensual quanto & operacionalizacéo do con-
ceito, elegendo trés dimensdes: capital humano, capital
estrutural e capital relacional. O capital humano representa
o stock de conhecimento individual existente na organizacéo
e compreende as competéncias, as qualificacdes, as capaci-
dades, a experiéncia, a criatividade, a inovacdo e a agili-
dade intelectual dos individuos. Ele é «a fonte de inovacdo e
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renovagdo estratégica» (Bontis, 1998, pp. 65-66) e o mUs-
culo competitivo das empresas. O capital estrutural inclui os
processos, as rotinas, a cultura, os sistemas, as estruturas, as
marcas, a propriedade intelectual e outros intangiveis néo
relevados contabilisticamente e que permanecem na empre-
sa, ainda que as pessoas decidam retirar-se ou reformar-se.
O capital relacional abrange todo o tipo de relacdes que a
organizac@o estabelece com clientes, fornecedores e outros
stakeholders, bem como a troca de conhecimento que se
realiza entre eles.

Estes recursos s6 se tornam valiosos, para a organizacéo,
no contexto especifico do processo de criacéo de valor. Para
criar valor, estes recursos devem ser transformados em pro-
dutos e servicos que o mercado valoriza. O capital intelectu-
al, referindo-se ao conjunto de todos os intangiveis que
criam valor para a organizacdo (MERITUM, 2001), oferece

uma perspectiva holistica do processo de criagdo de valor,
agregando recursos, competéncias e capacidades, cujos
conceitos caem no dmbito de vdrias disciplinas (e.g. recursos
humanos, sistemas de informagdo, marketing, gestdo
estratégica).

O conceito de capital intelectual, normalmente associado
& nocdo de stocks e fluxos de conhecimento (Saint-Onge,
1996; Roos et al., 1997; Bontis, 2002), ajuda-nos a com-
preender o seu papel na conducéo do processo de criacdo
de valor. Por exemplo, Saint-Onge (1996) identifica os stocks
de conhecimento com o capital intelectual e os fluxos de co-
nhecimento com a gestdo do conhecimento. Segundo o
autor, o capital infelectual representa os stocks de activos
intangiveis, enquanto a gestdo do conhecimento se refere
aos fluxos de conhecimento equiparados a uma corrente
eléctrica que atravessa esses stocks de activos e alavanca o
capital humano, o capital estrutural e o capital relacional.

Para Roos et al. (1997), o capital intelectual é qualquer
stock ou fluxo que, sob o controlo da empresa, contribui
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para a criagdo de valor. Os autores associam os stocks aos
recursos humanos e aos recursos estruturais e os fluxos as
transformagdes que se operam nos stocks de capital
humano, de capital estrutural, de capital fisico e de capital
financeiro. Por exemplo, o conhecimento explicito, sob a for-
ma de propriedade infelectual, é o fluxo do capital humano
para o capital estrutural. Bontis (2002), por seu turno, asso-
cia os stocks de conhecimento ao capital intelectual e os flu-
xos de conhecimento & aprendizagem organizacional. Para
este autor, o stock de conhecimento é o material intelectual
que é captado, codificado e alavancado com o objectivo de
criar riqueza e o fluxo de conhecimento refere-se & dissemi-
nagdo do conhecimento pela organizacdo. Os fluxos de
conhecimento facilitam as conexdes entre os individuos que
sGo detentores de conhecimento especifico e aqueles que
buscam esse conhecimento na organizagéo. Acresce que os
stocks e os fluxos de conhecimento tém que estar alinhados
para influenciarem positivamente o desempenho organiza-
cional (Bontis et al., 2002).

0 stock de conhecimento organizacional, sob a forma
de recursos e de capacidades organizacionais
existentes num determinado momento do tempo,
resulta de escolhas estratégicas que fazem parte
da histéria da empresa e, por isso,
sdo dificeis de replicar.

Os stocks de conhecimento e os fluxos de conhecimento
estdo interrelacionados e as organizagdes que tém uma ele-
vada capacidade para absorver conhecimento (Cohen e
Levinthal, 1990), terdo também uma elevada propensdo
para o utilizarem e disseminarem pela organizagéo. Porém,
a capacidade para absorver conhecimento é fungdo do stock
de conhecimento organizacional. Este stock de conhecimen-
to organizacional, sob a forma de recursos e de capacidades
organizacionais existentes num determinado momento do
tempo, resulta de escolhas estratégicas que fazem parte da
histéria da empresa e, por isso, sdo dificeis de replicar. Por
outro lado, «enquanto os fluxos podem ser ajustados instan-
taneamente, o mesmo néo acontece com os stocks» (Dierickx
e Cool, 1989, p. 1506). Por isso, é de importdncia critica a
escolha apropriada dos passos (fluxos de investimento) que
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visam acumular os recursos (stocks) e as capacidades
estratégicas (e.g. a confianca, a pericia tecnolégica) (Pike et
al., 2002).

Al natureza dinamica da criacdo de valor

Saber como as organizacdes criam valor a partir dos seus
recursos tem constituido a questdo chave da gestdo estraté-
gica. Porter (1985) descreve a légica da produgdo como
uma cadeia de valor em que as relagdes ao longo da cadeia
tomam a forma de transaccées. Esta viséo linear e mecéni-
ca do negécio é inadequada para entender as complexi-
dades do processo de criacéo de valor na economia do co-
nhecimento, onde o seu verdadeiro fundamento é a troca de
intangiveis (Roos et al., 1997; Edvinsson e Malone, 1998).
Como referem Kaplan e Norton (2004, p. 54), «os activos
intangiveis quase nunca criam valor por si préprios.
Necessitam de ser combinados com outros activosy, i.e., os
activos intangiveis s6 t&m valor no contexto organizacional e
na relacdo de uns com os outros. O investimento em tecno-
logias de informacdo terd um valor reduzido, @ menos que
complementado com a formag@o dos recursos humanos, do
mesmo modo que um programa de formacéo de recursos
humanos potenciard os seus resultados através das tecnolo-
gias de informagdo.

Por sua vez, a visdo baseada nos recursos da firma (na
designacdo anglo-saxénica, resource-based view of the
firm), associa a criagdo de valor organizacional & imple-
mentacdo de estratégias que respondem a oportunidades de
mercado, explorando os recursos e as competéncias internas
(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). Contudo, Penrose (1959,
p. 25) confere uma perspectiva dindmica aos recursos da
firma quando argumenta que néo s@o os recursos que criam
valor mas antes os servicos que estes proporcionam. Acresce
que os recursos existem, nas organizacdes, como um feixe
(bundle) (Penrose, 1959) e influenciam o desempenho orga-
nizacional com ambiguidade causal (Dierickx e Cool, 1989;
Lippman e Rumelt, 1982), o que significa que é dificil identi-
ficar como os recursos contribuem para o sucesso das orga-
nizacdes sem levar em conta as interdependéncias com ou-
tros activos. Neste contexto, o estudo do capital intelectual
fornece um importante contributo para a identificacdo das
interdependéncias entre os recursos e as competéncias orga-
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nizacionais e para a compreensdo do processo de criacéo
de valor, com impacto na tomada de decisées.

A criag@o de valor é, na perspectiva do capital infelectual,
um processo em constante construg@o e renovacdo, enrique-
cido nas interaccdes colectivas de combinacéo e troca de
conhecimento. O capital intelectual é «conhecimento que
pode ser convertido em valor» (Edvinsson e Sullivan, 1996,
p. 358), o que sugere que «o capital intelectual é, em si
mesmo, um processo de criagdo de valor» (Mouritsen, 2003,
p. 20). O conhecimento e o valor estdo inter-conectados e,
como é impossivel prever até onde cresce o conhecimento
(Popper, 1972), é também impossivel estabelecer um valor
finito para o capital intelectual. Assim, na perspectiva de
Mouritsen (2003), a criacéo de valor organizacional signifi-
ca ndo (apenas) medir e calcular o valor, mas também
entender a sua criagdo e o seu desenvolvimento.

Al literatura enfatiza o conceito de capital intelectual
como um fenémeno que se refere ao efeito
de inter-relacdes e de interaccdes; no entanto,
estes argumentos, essencialmente tedricos,
carecem de mais investigacao empirica.

A literatura enfatiza o conceito de capital intelectual como
um fenémeno que se refere ao efeito de inter-relagdes e de
interaccdes; no entanto, estes argumentos, essencialmente
teéricos, carecem de mais investigagdo empirica. Talvez por
isso, pouco se sabe acerca de como os elementos do capital
intelectual se combinam para criar valor. Stewart (1999, p.
113), por exemplo, adverte que «o capital intelectual néo é
criado a partir de conjuntos discretos de capital humano,
capital estrutural e capital relacional, mas, pelo contrério,
pela interacc@o entre eles». Mouritsen et al. (2001, p. 415)
explicam que «qualquer forma de capital sé se revela pro-
dutiva se relacionada com outra». Edvinsson (1997, p. 372)
refere ainda que «o capital intelectual tem a ver com
relacdes, nGo com coisas».

A nocéo de interaccdo, associada & criagdo de valor, estd,
pois, intimamente relacionada com o capital intelectual. O
capital fisico ndo pode criar valor se ndo for activado ou
mobilizado. Até mesmo o conhecimento de pouco vale se
ndo for utilizado de forma produtiva com os restantes recur-

sos da empresa. Knight (1999) descreve a criagdo de valor
nas organizagdes como um circulo vicioso que cresce em
espiral. A medida que a organizacGo investe em capital
humano, este torna-se mais valioso e pessoas mais compe-
tentes desenvolvem capital estrutural mais qualificado, capaz
de fornecer produtos e servicos de elevada qualidade,
gerando também um capital relacional mais produtivo. A
combinagdo destas trés componentes do capital intelectual
resulta num melhor desempenho organizacional. Quando
uma parte dos lucros gerados é reinvestida em capital in-
telectual inicia-se um novo ciclo que vai crescendo em espi-
ral.

A referéncia & criacgo de valor como resultado de
conexdes sindpticas entre as trés componentes do capital in-
telectual é ilustrada no modelo plataforma de valor da
Figura 1, em que a inferseccdo das trés componentes repre-
senta o valor criado pela organizagdo. O conceito de valor
criado tem aqui um dmbito vasto e, por isso, os resultados
financeiros devem ser interpretados como uma parte desse
valor, uma vez que aqueles sGo apenas uma componente,
entre outras (e.g., a satisfacdo ao nivel dos diferentes grupos
de stakeholders), da andlise do valor das empresas
(Edvinsson e Malone, 1997; Lev, 2001).

O modelo da plataforma de valor fornece uma abordagem
holistica do desenvolvimento organizacional, identificando:

Figura 1
Modelo ‘Plataforma de valor’

resultados
financeiros

Capital

©

Fonte: Petrash (1996)

Fluxos de Conhecimento
(Gestdo do Conhecimento)
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* as componentes bdsicas da criagdo de valor organiza-
cional;

o processo de criacéo de valor como resultado das infer-re-

lacdes entre as componentes do capital intelectual, de-

monstrando que o objectivo é aumentar o nimero de

inter-relagdes e, assim, maximizar o espaco de infersecc@o

dos trés circulos, ou seja, o espaco reservado ao valor; e

* a importéncia da gestdo do conhecimento como o con-
junto de actividades que favorecem a interaccéo das trés
componentes do capital intelectual.

Esta aluséo & interaccdo entre os diferentes tipos de co-
nhecimento encontra paralelo na obra de Nonaka e
Takeuchi (1995), que conceptualiza o modo como as orga-
nizagdes criam conhecimento. De acordo com os autores, a
esséncia da criagdo do conhecimento estd na interaccéo
entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito, com
expressdo no modelo SECI, que consiste em quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento (socializacéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizag@o) e é esta inter-
acgdo dindmica que gera inovagéo e conhecimento organi-
zacional. Na socializag@o, o conhecimento técito individual é
convertido em técito organizacional, através de ‘experiéncias
partilhadas’, i.e., baseado na observacdo, imitacéo e préti-
ca. Na externalizacéo, o conhecimento tacito é convertido
em conhecimento explicito, através da cristalizagdo de con-
ceitos que resultam de uma reflexéo colectiva. A combinagao
refere-se & conversdo do conhecimento explicito em novo
conhecimento explicito, através da incorporag@o, estrutu-
racdo e disseminacdo do novo conhecimento. Finalmente, a
internalizacéo é o modo pelo qual o conhecimento explici-
to é convertido em conhecimento tacito através de learning
by doing.

Sugerimos, pois, que uma andlise integrada dos dois
frameworks — plataforma de valor e SECI — poderd fornecer
importantes contributos para a literatura, quer identificando
os elementos que constituem a base da criacdo de valor,
quer tornando mais compreensivel as dindmicas do proces-
so criacdo de valor numa economia onde o recurso funda-
mental é o conhecimento. Assim, se por um lado o modelo
da plataforma de valor identifica as componentes bésicas da
criagdo de valor, por outro, o modelo SECI ajuda-nos a com-
preender as légicas internas do capital intelectual, de inter-
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accéo e criacdo de conhecimento, que estdo implicitamente
presentes no modelo da plataforma de valor.

Figura 2
Al espiral do conhecimento no modelo SECI
Tacito Explicito
Tacito Socializagdo Externalizacdo
/— (Conhecimento Conceptual
Internalizagao L@QQO
[Explicito

Conhecimento Operacional

Fonte: Nonaka e Tackeuchi (1995)

Modelo conceptual
Inspirados no estudo das inter-relagdes (main effects

model) entre as componentes do capital intelectual e o

desempenho organizacional, desenvolvido por Cabrita

(2005a), adiciondmos ao modelo dos efeitos principais, o

efeito das interacgdes (interaction effects model), examinan-

do as seguintes hipéteses de investigacdo:

* Hy: O capital humano (CH) influencia positivamente o
capital estrutural (CE);

* Hy: O capital humano (CH) influencia positivamente o
capital relacional (CR);

* Ha: O capital estrutural (CE) influencia positivamente o
capital relacional (CR);

* Hy: O capital estrutural (CE) influencia positivamente o
desempenho organizacional;

* Hs: O capital relacional (CR) influencia positivamente o
desempenho organizacional;

* Hg: A relagéo entre o capital relacional (CR) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pelo capital humano (CH);

* Hy: A relagdo entre o capital estrutural (CE) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pelo capital humano (CH);

* Hg: A relacdo entre o capital relacional (CR) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pelo capital estrutural (CE);

I REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAD




CASOS

* Ho: A relagéo entre o capital estrutural (CE) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pela interacc@o entre o capital humano (CH) e o capital
relacional (CR).

Figura 3
Modelo conceptual

‘‘‘‘‘‘

Modelo dos efeitos
H5 = principais

Modelo dos efeitos das

interacgdes

As inter-relacoes estudam os efeitos directos, os efeitos
indirectos e os efeitos espUrios entre as componentes do ca-
pital intelectual e o desempenho organizacional. Os efeitos
indirectos e os efeitos espirios permitem examinar o poder
de previsdo das varidveis mediadoras ou intervenientes
quando estudamos o efeito da varidvel independente na va-
ridvel dependente. As varidveis mediadoras sdo aquelas que
sGo, simultaneamente, efeito da varidvel independente e
causa da varidvel dependente. As inter-relagdes constituem o
modelo dos efeitos principais.

As interaccdes estudam os efeitos da varidvel moderadora
nas relagdes entre as componentes do capital intelectual e o
desempenho organizacional. Os termos das interacgdes re-
presentam o produto dos construtos. O estudo do efeito de
interacgdes é importante porque a descoberta deste tipo de
efeito pode inaugurar uma nova linha de investigag@o, na
medida em que estimula a reflexdo sobre as possiveis razoes

que explicam as variagdes encontradas no modelo (Bryman
e Cramer, 1990).

Metodologia de investigacao

Utilizémos como instrumento de medida o questiondrio
desenvolvido por Bontis (1997) e administrado em dois estu-
dos (Bontis, 1998; Bontis et al., 2000), no Canadd e na
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Malésia, respectivamente, com oito novos itens que expan-
dem o conceito de ‘orientacdo para o mercado’, incluindo os
competidores e outros grupos de stakeholders.

Os itens do questiondrio foram adaptados s dindmicas
do sector e ao Plano de Contas para o Sistema Bancdrio
(PCSB). A validade de contetdo foi testada através de uma
revisGo exaustiva da literatura e das opinides de especialis-
tas que apreciaram a inclus@o dos novos itens no corpo do
questiondrio.

Os dados foram recolhidos de uma amostra escolhida por
conveniéncia, a partir de 53 bancos, afiliados da Associacao
Portuguesa de Bancos (APB). Realizémos o pré-teste através
de oito entrevistas. O teste piloto permitiu, ndo sé refinar as
medidas (Churchill, 1979) utilizadas no questionédrio, como
também avaliar melhor o perfil dos participantes no estudo
(posicdes na hierarquia, status ou funcéo).

Apbs o teste piloto, retivemos 48 dos 71 itens do ques-
tiondrio que obedeciam aos critérios de fiabilidade e con-
sisténcia interna, propostos na literatura. Testémos a dimen-
sGo dos construtos, aplicando a andlise das componentes
principais, e seguimos as recomendagdes de Hair et al.
(1992), utilizando um cut-off para os loadings de 0,5.
Aplicdmos o teste final a uma amostra de 430 elementos,
obtendo 253 respostas vélidas, apés dois follow-ups.

findlise dos dados

Para testar o modelo causal, usdmos o Partial Least
Squares (PLS), uma técnica estatistica de andlise multivaria-
da que permite testar em simulténeo as propriedades psi-
cométricas das escalas usadas para medir uma varidvel
(modelo de medicdo) e as relagdes estruturais entre as va-
rigveis do modelo (modelo estrutural). Embora o PLS estime
simultaneamente todos os par@metros do modelo, i.e., as
ligacées entre as medidas e os construtos (loadings) e as li-
gacoes entre os diferentes construtos (path coefficients), esta
andlise é normalmente feita e inferpretada sequencialmente,
em dois estddios: primeiro, é feita a avaliacdo da fiabilidade
e validade do modelo de medico e a seguir é feita a avalia-
cdo do modelo estrutural. Esta sequéncia assegura que o
investigador tem medidas fidveis e vdlidas dos construtos
antes de tentar tirar conclusdes acerca da natureza das
relacdes estruturais (Barclay et al., 1995).
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O modelo de medicao foi avaliado, examinando: a fiabi-
lidade individual dos itens (i.e., o loading das medidas nos
seus respectivos construtos); a validade convergente (i.e., o
grau em que os itens de uma escala medem o mesmo cons-
truto); e a validade discriminante (i.e., em que medida a va-
riancia partilhada entre qualquer de dois construtos é inferi-
or & variéncia partilhada entre um construto e os seus indi-
cadores).

Quanto & fiabilidade individual dos itens, verificdmos que
todos os loadings das medidas excedem o valor de 0,70 pro-
posto por Nunnally (1978). Avaliémos a consisténcia interna,
usando uma medida proposta por Fornell e Larcker (1981) e
confirmdmos que todos os itens excedem também o valor de
0,70. Por Ultimo, a raiz quadrada da varidncia média extrai-
da revela-se superior as correlagdes nos correspondentes
construtos (Fornell e Larcker, 1981), confirmando a validade
discriminante de todos os construtos do modelo.

Seguindo as recomendacdes de Chin et al. (1996), o mo-
delo estrutural foi avaliado em trés estddios. Primeiro,
estuddmos o modelo dos efeitos principais (modelo ) que
compreende as inter-relacdes entre as componentes do ca-
pital infelectual e, entre estas e o desempenho organiza-
cional, representadas no Quadro | pelas hipéteses H1
(CH_CE), H2 (CH_CR), H3 (CE_CR), H4 (CE_DO) e H5
(CR_DO). De seguida, adiciondmos ao modelo dos efeitos
principais, os termos das inferaccdes com dois construtos
(modelo Il), os quais resultam do produto de dois construtos,
representados pelas hipéteses H6 (CH*CR DO), H7
(CH*CE_DO), e H8 (CE*CR DO). Por ¢ltimo, juntémos ao
modelo Il o termo das interaccdes dos trés construtos, repre-
sentado pela hipétese H9 (CH*CR*CE_DO).

Discussdo de resultados

As inter-relacdes entre as componentes do capital intelec-
tual e o desempenho organizacional (H1, H2, H3, H4 e H5)
sGo substantivas e estatisticamente significativas (sig =
0,000) com uma poténcia superior a 99%. No modelo Il, os
efeitos das interaccoes (H6, H7 e H8) ndo sdo estatistica-
mente significativos, contudo, quando incluimos no modelo
o termo da inferacc@o entre as trés componentes do capital
intelectual, ndo s6 aceitamos a hipétese H9 (p<0,05) como
ainda confirmamos as hipéteses H6 (p<0,05) e H7
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(p<0,10), anteriormente rejeitadas. Note-se que os coefi-
cientes estruturais (8's) dos termos das interac¢ées sGo bas-
tante baixos. Esta situagdo é previsivel uma vez que os load-
ings dos seus indicadores sdo o produto dos loadings dos
indicadores da variavel independente pelos loadings da vo-
ridvel moderadora (Chin et al., 1996). No entanto, apesar
dos valores reduzidos apresentados pelos betas (B's), as
relacdes estruturais s@o significativas.

A inclusdo, no modelo, da nona hipétese de investigagdo
(H9) néo s6 eleva o R2, o que significa que melhora o poder
explicativo do modelo, como ainda suporta duas das hipéte-
ses de investigacdo (H6 e H7) que o modelo Il havia rejeita-
do. O modelo Il explica mais variéncia do que o modelo |l
e este mais do que o modelo |, o que significa que o mode-
lo de investigacdo ganha poder explicativo & medida que
incluimos os termos das interaccdes. Assim, o modelo Ill, que
inclui as nove hipéteses de investigacéo, explica 47,3% das
variacdes no desempenho organizacional, enquanto o mo-
delo Il, que comporta apenas as inter-relagdes entre as com-
ponentes do capital intelectual e o desempenho organiza-
cional, explica somente 44,5% das variagdes na varidvel
dependente, o que significa que as interaccdes entre as com-
ponentes do capital intelectual produzem no modelo um
efeito (effect size) de 0,06 [(0,473 - 0,445)/ 0,473].

Os resultados do Quadro | (ver p. 83) sublinham a
importdncia do capital humano no contexto do modelo. O
capital humano tem um impacto substantivo e significativo
no capital estrutural e no capital relacional e o passo mais
relevante do modelo é aquele que liga o capital humano ao
capital estrutural. Os resultados séo consistentes com a lite-
ratura, a qual defende que o capital humano constréi e ali-
menta o capital estrutural e é o elemento fundamental de
todas as interaccdes sociais (Nahapiet e Ghoshal, 1998)
porque «é a principal fonte de valor intangivel na era in-
telectual» (O’Donnell et al., 2003, p. 83). Este facto corro-
bora ainda com os resultados do estudo do HLEG (2004)
que avalia o capital intelectual nos 15 paises membros da
UE, suportando a nog@o de que o capital humano e o capi-
tal estrutural sdo interdependentes, i.e., maior capital
humano implica maior capital estrutural. Além disso, o ca-
pital humano tem um efeito positivo e significativo no capital
relacional. Num mercado em constante mudanca, o co-
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Quadro |
Andlise de passos — comparacdo de modelos

Coeficientes estruturais e t-values

Passos Modelo | Modelo Il Modelo IlI Hipotese
suportada

CH—CE 0,755 (21,0569)*** 0,759 (21,8222)*** 0,759(21,8222)*** H1 Sim
CH-CR 0,391 (5,7629)*** 0,396 (5,0067)*** 0,396 (4,9097)*** H2 Sim
CE-CR 0,405 (5,9704)** 0,399 (4,6094)>* 0,399 (4,6523)*** H3 Sim
CE-DO 0,431 (7,0890)*** 0,423 (6,1109)*** 0,363 (5,4034)*** H4 Sim
CR—DO 0,291 (4,5784)** 0,266 (2,5897)** 0,220 (3,5159)*** H5 Sim
CH*CR—DO 0,047 (0,4384) 0,069 (2,2559)** Hé6 Sim
CH*CE-DO 0,047 (1,0777) 0,041 (1,7785)* H7 Sim
CE*CR-DO 0,033 (0,5070) 0,017 (0,0164) n.s. H8 Néo
CH*CE*CR—»DO 0,165 (2,4871)* H9 Sim
R2 0,445 0,454 0,473
2 - 0,02 0,06 -

*kk

nhecimento e as competéncias dos empregados sdo muito
importantes na concepg@o de novos produtos e servigos e na
percepcdo das necessidades actuais e futuras dos clientes,
no entanto, o seu efeifo quase duplica quando o capital
estrutural medeia aquela relacdo. Os gestores da banca
portuguesa estdo conscientes da necessidade de treinar,
motivar e, sobretudo, tornar a aprendizagem um processo
continuo, porque as qualificacées, a formacdo, a educacao,
as competéncias e as capacidades serdo, cada vez mais, o
elemento distintivo da actividade bancéria.

0s gestores da banca portuguesa estdo conscientes
da necessidade de treinar, motivar e, sobretudo, tornar
a aprendizagem um processo continuo, porque
as qualificacoes, a formacdo, a educacdo,
as competéncias e as capacidades serdo, cada vez
mais, 0 elemento distintivo da actividade bancdria.

Importa salientar que os resultados do nosso estudo néo
confirmam a hipétese H8, ou seja, ndo validam o pressu-
posto de que o capital estrutural (CE) modera positivamente
a relagdo entre o capital relacional (CR) e o desempenho
organizacional (DO). A relacéo é positiva mas néo significa-
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significativo para p-value <0,001; **significativo para p-value <0,05; *significativo para p-value <0,10.

tiva. Este facto sugere que o suporte organizacional forneci-
do pelos bancos, nomeadamente em termos das tecnologias
oferecidas aos clientes, ndo produz um efeito significativo na
relag@o entre o capital relacional e o desempenho organiza-
cional. De outra forma, a interaccdo entre o capital estrutu-
ral e o capital relacional ndo é suficiente para influenciar, de
forma significativa, o desempenho organizacional.
Procurdmos, na literatura, as causas provdveis para
explicar esta relacdo ndo significativa. A pouca confianca,
por parte dos clientes, quanto & utilizacdo de tecnologias
mais sofisticadas, poderd constituir um elemento funda-
mental na explicacdo deste facto. A légica do cliente como
co-produtor, fornecendo-lhe ferramentas e sistemas nomea-
damente tecnologias de informagdo, conduz a uma inter-
accdo do capital relacional e do capital estrutural com bene-
ficios para ambas as partes. No entanto, Mukherjee e Nath
(2003) estudam os antecedentes e os consequentes da con-
fianca, no é@mbito das relagdes bancérias on-line, e con-
cluem que os valores partilhados (i.e., o grau em que o
banco e os clientes comungam das mesmas crencas acerca
de valores criticos como a ética, a privacidade e a segu-
ranca) s@o um elemento determinante da confianca. Os

autores defendem ainda que, quanto maior o grau de comu-
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nicacdo, maior a influéncia na confianga que os clientes
depositam no seu banco, aumentando a possibilidade de
realizagdo de operacdes on-line, onde a relacdo presencial é
eliminada. Por outro lado, Andreou e Boone (2002) demons-
tram que o investimento em TIC (Tecnologias de Informagéo e
Comunicagdo) ndo é suficiente para gerar o retorno espera-
do. Este depende também de outros elementos como a quali-
dade da informacéo gerada. Para os autores, a vantagem
competitiva decorre da forma inteligente como a tecnologia é
utilizada. E, por isso, importante que os bancos percebam em
que medida os seus clientes aproveitam o potencial organiza-
cional que aqueles colocam & sua disposicdo.

Al andlise dos dados revela ainda que a eficiéncia

e a inovacao dominam as preocupacdes actuais

dos gestores da banca portuguesa e sao também
0s indicadores mais importantes do capital estrutural.

A andlise dos dados revela ainda que a eficiéncia e a ino-
vagdo dominam as preocupagdes actuais dos gestores da
banca portuguesa e sdo também os indicadores mais impor-
tantes do capital estrutural. O enfoque na flexibilidade inter-
na, para permitir adaptacéo rdpida a mudangas tecnoldgi-
cas e do mercado, bem como estruturas de gestéo leves que
promovam a cooperacdo horizontal, sGo também requisitos
importantes no dominio do capital estrutural dos bancos.
Numa economia progressivamente integrada, de crescente
sofisticacio dos clientes e de maior rigor regulamentar, a
manutencdo sustentada de elevados niveis de rendibilidade e
solvabilidade, a melhor gestéo do risco e a oferta de propostas
de valor acrescentado, é um desafio que apenas se supera com
niveis de eficiéncia e inovacdo superiores & média. Consi-
derando o contexto actual em matéria de regulacdo, parece-nos
que a eficiéncia operacional continuard, claramente, a represen-
tar uma preocupacdo crucial dos bancos, no futuro, dado os re-
quisitos do Acordo de Basileia Il e a implementacéo das novas
Normas Internacionais de Contabilidade (NIC).

Conclusdes

No essencial, trés conclusoes sobressaem do nosso estudo. A
primeira conclusdo é que o capital infelectual tem uma influéncia
positiva no desempenho organizacional dos bancos portugueses.
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Corroborando com estudos anteriores, os gestores da banca por-
tuguesa reconhecem a importéncia do capital intelectual no suces-
so do negécio bancdrio, acreditam que a sua gestdo é importante
para a sustentabilidade da competitividade, contudo, demonstram
ndo saber como identificé-lo, exploré-lo, medi-lo ou geri-lo.

A segunda conclus@o que emerge do nosso estudo é que
o valor organizacional é criado na interacgdo das compo-
nentes do capital intelectual e quanto maior a interacgdo,
mais sinergia se desenvolve entre os elementos do capital
intelectual, e mais valor é criado. Isto significa que as dife-
rencas de desempenho das empresas resultam das assime-
trias no conhecimento organizacional, que emergem das
interaccdes dos seus intangiveis. Nao basta possuir recursos,
capacidades e competéncias para sustentar uma vantagem
competitiva. A capacidade para combinar tais intangiveis é,
em si mesma, uma competéncia distintiva e resulta de um
saber colectivo que deve ser alimentado e protegido.

A terceira conclus@o confirma o pressuposto de que o capi-
tal intelectual é o efeito de uma prdtica colectiva que resulta das
inter-relacdes e das inferaccdes das suas componentes. O ca-
pital intelectual ndo é uma estrutura rigida que exclui o que ndo
se adapta. Pelo contrério, o capital intelectual lida com a com-
plexidade sendo esta uma das essenciais fontes do seu valor.
Este atributo torna-o fonte de vantagem competitiva porque as
organizagdes que possuem recursos infelectuais superiores s@o
capazes de compreender, melhor do que os seus competidores,
como explorar, alavancar, combinar e configurar recursos e
capacidades. Por isso, a producéo e utilizacdo do capital in-
telectual terd, cada vez mais, um papel crucial na criacéo e
aproveitamento da riqueza organizacional. B
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