PESSOAS, O PRINCIPAL CAPITAL
DAS EMPRESAS MODERNAS

Luciano Montenegro Castelo

Vamos desenvolver o tema sobre as pessoas como o principal recurso das empresas.

Sem divida, como bem colocado por Stewart, em seu livro “Capital Intelectual: a nova
vantagem competitiva das empresas” (Ed. Campus), nos novos tempos, as empresas que
melhor investem nas pessoas como o seu principal recurso sao as mais aptas ao sucesso.
No passado, como coloca Stewart, tinham mais vantagens as empresas com maior
disponibilidade e facilidade de acesso aos recursos naturais: terra, minerais, matérias primas,
energia, etc. Depois passaram a ter mais vantagens as empresas que dispunham de mais
dinheiro e bens de capital (médquinas, fabricas). Acrescentamos: depois as empresas com
maior e melhor tecnologia. Atualmente, diz ele, tém mais chance e perspectivas as empresas
que possuem melhor capital humano: informacdes, conhecimento, experiéncia,
intuicdo/criatividade. Podemos acrescentar que este capital humano € mais poderoso ainda
quando motivado e unido, tendo assim mais sinergia, ¢ estando em constante processo de
desenvolvimento e aprimoramento. E capital saber trabalhar com um bom capital humano e
investir nele como o principal capital da empresa!

Em funcdo disso, é obvio que as empresas de visdo colocam como prioridade maior
investir no seu principal recurso: pessoas. O renomado consultor Tom Peters, quando veio ao
Brasil por ocasiao de outra crise, em 1990, declarou que € na crise que melhor se diferencia
as empresas de visdo das demais. No aperto da crise, diz ele, enquanto a maioria das
empresas com a politica de contencdo corta qualquer despesa no investimento humano,
inclusive eliminando os treinamentos e quaisquer tipos de gastos com desenvolvimento, €
quando as empresas de visdo mais investem no seu recurso humano, preparando-se para sair
bem da crise. “Os funcionarios devem estar em treinamento constante, diz Tom Peters. E
estipido cortar orcamento de treinamento em época de recessao. As empresas brasileiras
deveriam aproveitar a recessdo para treinar. E preciso transformar a companhia em uma
escola.” (Tom Peters em entrevista para a Folha de S.Paulo em 24/08/90) Na linha de
pensamento de Tom Peters, sempre costumo dizer que politica de custo € importante, mas que
politica de custo a qualquer custo € burrice, principalmente quando é ao custo do seu
principal capital, o humano. Tem-se que saber o que cortar e ndo ser imediatista, olhando
apenas a curto prazo e, pior ainda, castrando o potencial humano. Ocorre-me fazer uma
comparacdo. Uma familia de classe média estd em um momento financeiramente dificil e
decide fazer contengdo de gastos. Tudo bem. Mas os pais tomam a decisdao que, para diminuir
os gastos, os filhos vao ter que abandonar os estudos, ndo se gastando mais com educagao.
Nio seria um absurdo? Estdo assim preparando a familia para o futuro? E isto o que acontece
com as empresas quando elas pretendem economizar deixando de desenvolver seu principal
recurso, o humano. Por motivo de contencdo as empresas deixam de fazer manutencdo de
seus equipamentos? Isto ndo seria um absurdo? E as pessoas ndo sdo o principal recurso de
uma empresa? Por que entdo ndo cuidar devidamente delas e pretender economizar deixando
de investir nelas, mantendo-as em condi¢des adequadas e aprimorando-as? Infelizmente, isto
acontece em muitas empresas. Na crise, e algumas até fora da crise, cortam os treinamentos e
tudo o que seja atividade que propicie o desenvolvimento de seus funciondrios, preocupadas
com custo. Acham que estdo economizando! Deixar de investir no recurso humano €
economia?

Felizmente, j& vemos empresas no Brasil que estdo com a visdo de saber investir no
capital humano. Investem nos treinamentos, ndo apenas nos treinamentos técnicos, mas
também e principalmente nos treinamentos comportamentais e de desenvolvimento

634



organizacional, cuidando do clima organizacional e do desenvolvimento humano de seus
membros: team building (desenvolvimento do trabalho em equipe), desenvolvimento da
lideranga, criatividade, qualidade de vida, etc. Vao mais longe. Dou aulas em programas de
MBA e outros cursos de aprimoramento de executivos e percebo que algumas empresas, ao
contrario de outras, custeiam parte desses cursos para seus funciondrios que buscam o
aprimoramento. Até acho melhor, do ponto de vista psicolégico, que elas assumam apenas
50% dos custos do curso e ndo tudo porque assumindo uma parte dos mesmos o aluno tende a
comprometer-se mais. Algumas empresas até realizam internamente esses programas de
aprimoramento como os cursos de MBA. Que esses exemplos sejam seguidos porque a
maioria dos dirigentes das nossas empresas ainda pensa diferente. Nao percebem que estdao
deixando de investir no seu principal capital e o quanto € importante o aprimoramento
continuo em um mundo de mudancas vertiginosas.

Empresa, volta as origens: pessoas! Este € outro grande e importante ponto conforme
ja foi colocado por grandes consultores. As empresas foram progressivamente crescendo e se
sofisticando do ponto de vista tecnoldgico e... foram ficando mais frias! Além do crescimento
e da maior sofisticacdo tecnoldgica, € necessdrio que as empresas procurem superar certos
paradigmas tradicionais segundo os quais vida pessoal e profissional devem ficar isoladas,
ndo se levando para o trabalho nada do lado pessoal, como se isto fosse possivel. Nas
empresas nao entraria o lado pessoal que ficariam do lado de fora, ndo possibilitando as
pessoas a se conhecerem melhor, entraria somente o lado profissional e técnico!... As
conseqiiéncias disto sdo a geracdo dentro das empresas de um clima frio e sem empatia,
ignorando-se a realidade de cada um e por isso mesmo tendendo-se a julgd-los mal na medida
em que sao julgados pelas aparéncias. O ser humano € um todo, nao pode ser dividido. O lado
pessoal, queiramos ou ndo, levamos para o trabalho e vice-versa. Precisamos tornar o local de
trabalho em um ambiente agraddavel, humano, caloroso, em que nos sintamos bem e 0s
relacionamentos ndo sejam frios, meramente profissionais, porque isto ndo € possivel nem
desejéavel e o custo € alto. Desculpem um trocadilho: se, na empresa, as pessoas ndo sao caras,
queridas, os resultados tornam-se mais caros, isto €, custam muito mais porque falta
motivagio e isso afeta muito a quantidade e mais ainda a qualidade do que se produz. E claro,
transformar esta realidade cabe sobretudo aos lideres que precisam dar o exemplo e isto
acontecerd na medida em que ndo se comportem como chefes ultrapassados, rigidos,
distantes, insensiveis, mas calorosos, sensiveis, humanos, préximos e compreensiveis e
também atentos para procurar desenvolver o potencial de seus liderados. Eles devem saber dar
o exemplo e ser os primeiros a ter um bom relacionamento interpessoal.

COMO AS EMPRESAS RESOLVEM O DILEMA NECESSIDADES PESSOAIS X
RESULTADOS: OS DIVERSOS TIPOS DE EMPRESAS

A — A Empresa 10/1: Tudo para os resultados (10) e 0 minimo para as pessoas (1)

E a empresa que podemos chamar de capitalismo selvagem. Esse tipo de empresa funciona
na base de pressodes fortes e as pessoas trabalham mais por submissdo e medo. Os chefes sdao
autoritdrios e distantes como estrelas que brilham isoladas no firmamento. Nao se procura dar
o melhor para as pessoas e busca-se tirar o maximo delas, ndo se percebendo com isto que os
resultados na base da pressdo sdo conseguidos apenas a curto prazo, perdendo-se muito a
médio/longo prazo particularmente na qualidade. Seus funciondrios ndo sdo
motivados/comprometidos € ndo tem, € claro, qualidade de vida. Essa empresa que se
considera esperta sai perdendo a médio longo e longo prazo, portanto nio € verdadeiramente
esperta, falta-lhe visdo, vindo a tornar-se ex perta da vantagem! Serd que esse tipo de empresa
muito voltada para os resultados e pouco para as pessoas ainda € o mais dominante no nosso

mercado ou ja estamos conseguindo progressivamente sair disto?
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B — A Empresa 1/10: Muito pouco para os resultados (1) e tudo para as pessoas (10)

E o extremo oposto, é a empresa ou organizacio paternalista. Este tipo de organizacio no
Brasil € ou foi mais comum na atividade publica, embora possam existir também empresas
paternalistas na iniciativa privada. Por razdes politicas, nestas organizacdes ndo se cobra o
empenho pelos melhores resultados, o importante é estar bem com os funciondrios,
garantindo-lhes um emprego certo sem exigir que eles déem o melhor de si, esquecendo-se de
que uma organizacdo existe para atingir resultados, isto é, realizar da melhor forma a sua
missao/negdcio ou razdo de ser. Mais dia menos dia, essas organizagdes terdo os seus dias
contados caindo para o quadrante abaixo que descreveremos a seguir.

C - A Empresa 1/1: Pouco para os resultados (1) e pouco para as pessoas (1)
E a organizacdo que devido 2 sua muito baixa produtividade esti ameacada de desaparecer,
falir, igual uma embarcacdo que estd ameacgada de naufragar levando também seus tripulantes.
Como ndo atinge os resultados, a sua sobrevivéncia estd ameacada e os seus funciondrios
logicamente também estdo ameacados de perder o emprego. Historicamente, os Orgdos
publicos que ndo cumpriam sua missao, deixando de atingir os resultados devidos, sentiam-se
protegidos e garantidos pelo poder politico. Isto mudou e continua mudando com a era da
privatizacdo. Muitos organizacdes publicas que ndo funcionavam devidamente tendo
resultados muito baixos, como, por exemplo, alguns bancos estaduais, foram ou estdo sendo
privatizados, com muitos de seus funciondrios demitidos porque o seu nimero era excessivo.
O mesmo acontece com as empresas privadas paternalistas com excesso de funciondrios e
baixa produtividade. Um dia vao a faléncia.

D — A Empresa 10/10: Tudo pelos resultados (10) e tudo pelas pessoas (10).

E a empresa ideal. Unidas e comprometidas as pessoas dio o melhor de si pelo trabalho e, em
contrapartida, t€ém o retorno devido, recebem o méximo que as empresas podem dar tanto em
termos financeiros com participagdo nos resultados/lucros como em termos de
reconhecimento e perspectiva de crescimento, participagdo, etc. Sao as empresas de visdo que
percebem que as pessoas sdo o seu melhor capital e precisam ser devidamente tratadas e
valorizadas. Sabem que um negdcio, igual a um casamento, somente ¢ bom quando é bom
para ambos os lados. Os lideres ndo existem como estrelas isoladas, ndo sdo chefes
autoritdrios e distantes. Todos brilham e s3o unidos como uma constelagdo. Este tipo de
empresa ndo é utopia, é possivel e existe ou, se quiserem, é uma utopia realista. E possivel
desde que se acredite e se aja de forma estratégica para chegar a ele progressivamente. Nao
se consegue mudar as organizagdes da noite para o dia, mas progressivamente, através de um
programa estratégico continuado. E claro, 10/10 é o ideal: 0 méximo pelos resultados e pelas
pessoas. Acima de 5/5, a empresa jad estd neste quadrante podendo melhorar
progressivamente.

Dentro da linha acima, porém com uma complementa¢do, uma consultoria inglesa, o NTI
- Institute and Network for Developing Organizationss Inc, desenvolveu um modelo
interessante para diagnosticar a ideologia da organizacio. Em todo trabalho existem quatro
focos: o foco nos resultados, foco nas pessoas, foco nas normas e foco no poder. O ideal é
a ordem como foi colocada: primeiro estar voltado para resultados e pessoas, somente depois
normas porque norma nao deve ser fim € meio e em udltimo lugar poder. Um questiondrio
preparado por essa consultoria para ser respondido primeiro individualmente depois em
equipe mostra, depois de respondido e tabulado, a situacdo real das empresas, liderancgas e
funciondrios em geral e os conflitos de valores que existem entre estes e elas. Muitas vezes,
ao fazer-se a tabulacdo das respostas ao questiondrio, verifica-se que a situagdo real de
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empresas e chefias estd distante da situacdo ideal e também em conflito com os valores dos
funciondrios. Em algumas empresas e/ou areas da empresa, o foco no poder € as vezes o mais
forte e o foco nas pessoas freqiientemente € o mais fraco. Noutras, o foco em norma é o mais
forte. Por condicionamento de funcdo, geralmente quando os auditores respondem a este
questiondrio, ao indicar a situagdo ideal, colocam as normas como o valor/foco que deve ser o
mais forte, ndo percebendo eles que norma € meio e ndo fim absoluto. A norma € necessdria
mas nao pode ser entendida de forma rigida como o valor principal e absoluto. S6 tem
sentido enquanto ajuda a conduzir aos resultados. As liderancas devem saber avaliar em cada
caso se as normas sdo vdlidas ou ndo. Um exemplo de empresas em que o poder € o valor
mais forte, além de empresas que dependem do poder publico ou ligadas ao sistema militar,
sdo certas empresas familiares em que assume a condugdo e os cargos de lideranca da
empresa ndo quem € melhor e estd mais preparado mas quem € da familia, mesmo estando
totalmente despreparado. No Brasil, muitas empresas familiares ja faliram por isto. Este
questiondrio, como outros semelhantes, € igual a um exame médico, serve para diagnosticar a
realidade e verificar o quanto esté distante da situacdo ideal para poder corrigir e melhorar.

MODELO E CARACTERfSTICAS DE UMA EMPRESA MODERNA PREPARADA
PARA OS NOVOS CENARIOS X EMPRESA TRADICIONAL

Por tudo o que apresentamos, vamos encerrar este tema apresentando os principais
diferenciadores de uma empresa moderna apta ao sucesso face as empresas tradicionais.

EMPRESA TRADICIONAL
1- Modelo vertical com muitos niveis hierdarquicos

2- Excesso de centralizacdo das decisdes/liderancas autoritdrias, emocionalmente
descontroladas/confusdo de lideranca com poder/chefias maiores distantes e inacessiveis.

3- Enfase nas tarefas e responsabilidades individuais.

4- Divisao rigida da empresa em dreas isoladas umas das outras, como feudos, com pouca
colaboracdo mutua.

5- Clima de relacionamento formal e Frio.

CONSEQUENCIAS
1- Demora nas decisoes;
2- Pouco envolvimento e comprometimento;
3- Baixa qualidade e resultados abaixo do ideal.
4- Auséncia de criatividade;
5- Areas estanques/feudos;

6- Maior estresse.
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EMPRESA MODERNA
1- Enfase no modelo horizontal com diminuigéo dos niveis hierdrquicos.
2- Maior grau de autonomia e participagcdo nas decisdes por parte dos liderados.
Lider receptivo, proximo e acessivel, com maior seguranca e maturidade psicoldgica.

3- Enfase cada vez maior no trabalho de Equipe/time. O lider faz parte da equipe. Tendéncias
pioneiras para equipes auto-gerenciaveis.

4- Estreita interacdo, integragcdo e colaboracao entre as areas/ equipes, jogando todas como um
mesmo time.

5- Clima de relacionamento caloroso.

CONSEQUENCIAS
1- Agilidade nas decisoes;
2- Alto comprometimento;
3- Maior qualidade e melhores resultados;
4- Mais criatividade;

5- Maior crescimento dos membros e das equipes. Convergéncia mutua entre todas as areas/
equipes com maior sinergia;

6- Maior prazer pelo trabalho com menos estresse e mais qualidade de vida.
Conclusao: uma boa e sélida parceria entre a empresa e as pessoas que a constituem, cada
lado dando o melhor que pode pela outra parte, € que conseguiré levar o negdcio da empresa a

gerar os maiores e melhores resultados! Como diz a sabedoria popular: Um negdécio somente
€ bom quando € bom para ambos os lados!
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