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Capital Humano Gerador de Valor

Resumo: Este trabalho tem como objetivo analisar e caracterizar o capital humano como a fonte de
criacdo de valor mais importante das empresas. Para realizar este estudo, partiu-se de um
levantamento de bibliografias recentes e de uma pesquisa em algumas empresas sobre o tema,
buscando-se analisar suas conexdes entre criagdo de valor pelo capital humano através de seus ativos
intangiveis e valoracdo do trabalho. Foi analisado se os geradores de valor hoje sdo os ativos
intangiveis e se um fator importante para mensurd-los € o capital intelectual da empresa, ligado direta
e indiretamente ao capital humano, seja na sua cria¢do ou na sua manipulacdo. Foi verificado também
se o empresario investe e cuida de seus funciondrios como o faz em relagdo ao capital financeiro da
empresa, se tem uma visdo de sua importincia como geradores de valor e capital intelectual e se um
sistema de quantificac@o e avaliacdo do valor desse capital para a empresa.
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1. Introducao

Os sistemas de gerenciamento do desempenho ndo se ajustam ao mundo do
conhecimento. Os contadores lidam com transagdes e esse € um dos motivos dos custos
predominarem sobre o valor. Esse, para os acionistas, é focando na lucratividade, portanto ha
pouca preocupagdo com a perda paralela das fontes criadoras de valor, presentes e futuras,
acarretando em "custos escondidos".

As pessoas s@o os elementos decisivos da geragdo de valor, sendo-lhes adicionado
valor financeiro. Os geradores de valor hoje sdo os ativos intangiveis e o ponto de partida para
se avaliar o valor de mercado € igual ao Valor de Ativos Liquidos Tangiveis mais Intangiveis.
Avaliar e quantificar o capital intelectual ¢ um dos maiores desafios na drea de negdcios.

A avaliag@o subjetiva de cargo é usualmente aplicada em organiza¢des com o intuito
de se formular o valor relativo do trabalho. Com base nesses valores associam-se trabalhos a
classes de pagamentos ou niveis salariais, sendo que os valores atribuidos ao trabalho estio
interligados aos niveis de pagamento, permitindo adequada proposi¢do sobre os saldrios a
serem praticados.

Por meio dos sistemas de avaliagdo de cargos, o valor relativo dos trabalhos tornou-se
mensuravel. O principal objetivo de se avaliar o valor total de trabalhos em uma organizacio é
estabelecer niveis salariais, por meio de uma classificacao.

Os dados de avaliacdo de cargo podem ser usados para outros propdsitos, como
avaliagdo de desempenho, treinamento de empregados e programas de desenvolvimento, e a
reformulacdo de trabalhos de menor resultado e qualidade. Dados de avaliagdo de cargo ainda
sao utilizados como base de fixacdo de saldrios-base ou nivel de saldrio para trabalhos. Esta
prética € bem conhecida em muitos paises industrializados, e parte da suposi¢cdo que o valor
de trabalho total corresponde as estruturas de grau de pagamento.

Ativos intangiveis passaram a ter um valor mais alto na avaliacdo das empresas, onde
pessoas é que criam valor. Na mensuracdo do capital humano, Jack Welch, indicou trés
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medi¢des vitais nos negdcios: satisfacdo do cliente, do funciondrio e fluxo de caixa. Tudo
depende das pessoas isto é, pessoas como ativos mais do que meros custos.

Para criar valor, deve-se saber adiciond-lo aos interessados, financeiros ou nao, agora e
no futuro. Organizacdes devem enfrentar desafios a eficicia, balanceando custos com valor
numa decisdo, reconhecendo o valor das pessoas, medindo o valor adicionado aos
interessados, avaliando o retorno do investimento intangivel, pesando igualmente a medi¢ao
de desempenho com a medicdo de resultado, garantindo acréscimos nas fusdes, avaliando
como obter dados importantes e confidveis sobre ativos intangiveis.

Para evitar indices negativos na medi¢do, os indices ligados as pessoas devem ser
tratados com cuidado e ateng@o para se assegurar que os métodos utilizados para obté-los sdo
confidveis e focados no objetivo. E preciso entender sua causalidade, quantificar o valor dos
individuos, pois ndo tem sido prioridade.

Paralelo ao uso do balanced scorecard (Kaplan, 1997, p.34), desenvolveu-se
indicadores capazes de cobrir componentes do capital intelectual ligados as pessoas (Becker,
2001, p.118). Essas cedem seu capital humano em ambiente no qual contribuem com valor
para interesses da organizacgdo. As pessoas como ativos podem ser medidas por indicadores do
seu valor intrinseco, o balango patrimonial do capital humano, pode ser obtido pela férmula
Human Asset. Worth-HAW (Valor do Ativo Humano) (Flanholz, 1999, p.74).

Para motivar e comprometer pessoas, deve-se indicar fatores que mudem ambiente,
medir o nivel de forca ou fraqueza, ter meios de medir a contribui¢do e como o capital
humano soma valor atual e futuro aos interessados. H4 dois cernes nas medi¢des do nivel da
empresa, indicadores: publicados ano a ano como informacao aos interessados (stakeholders)
e os desejaveis para realizar benchmark com organizacdes similares.

Madigan (1985, p. 92) discutindo as propriedades psicométricas dos sistemas de
avaliacdo do trabalho, pediu que juizes avaliassem um conjunto através de trés diferentes
sistemas de avaliacdo de cargos. Madigan mostrou que a inter-relacio entre valores totais dos
trabalhos, através de pontuacgdo, eram altos. Porém ndo houve muito consenso no que diz
respeito ao nivel salarial associado a esses trabalhos.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo
2.1. Problema de Pesquisa

A hipétese levantada, consolida-se no seguinte pressuposto esperado:
O capital humano como estratégia de criagcdo de valor é o mais importante ativo das
empresas de sucesso.

2.2. Objetivo

Analisar o capital humano como estratégia de criacdo de valor mais importante das
empresas de sucesso, identificando comportamentos e atitudes, com vistas a servir de
referencial para os gestores da area.

3. Revisao Bibliografica
3.1. O Capital Humano e suas Caracteristicas
O capital humano sdo as pessoas e seu potencial, que fornecem sua experiéncia

individual, seu conhecimento, sua capacidade e comprometimento. Sdo os relacionamentos
das pessoas dentro e fora da organizagdo e seu modo de trabalho integrado, em conjunto e em
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equipe, tendo maior amplitude do que o ser humano individualmente.

Esse capital é aquele que as pessoas formam e adquirem ao longo da vida, num
processo dindmico e continuo e o capital estrutural é aquele ligado diretamente ao seu
trabalho que, segundo Mayo (2003, p.25), compreende duas partes:

Capital do cliente (estrutural externo). Aqui se incluem os ativos
que permitem e/ ou estimulam pessoas externas a organizacio a
trabalhar com a empresa e - em uma organizagdo comercial - a
comprar da empresa.

Capital organizacional (estrutural interno). Inclui tudo o que diz
respeito as operagdes e a eficiéncia. Inclui estratégias, sistemas,
metodologias e processos operacionais e conhecimento registrado
da organizagao.

O capital social é aquele no qual as pessoas criam o capital intelectual através do
trabalho em equipe. E, para tal, a constru¢dao da confianca é fundamental, pois gera prazer,
motivacdo e incentivo ao trabalho e pode tornar-se um bom investimento, na medida em que
se proporcione que as pessoas se encontrem.Atividades como palestras simpdsios, reunides de
equipes e grupos de trabalho geram capital social

O capital relacional refere-se a rede de relacionamentos que ocorre interna e
externamente a empresa. Essa rede melhora e gera maior eficiéncia, pois quando o objetivo é
conquistar a fidelidade do cliente a acdo pessoal muitas vezes faz a diferenga. Os mesmos
principios se aplicam aos fornecedores. Por outro lado, o relacionamento indiferente,
antipatico e arrogante leva a brigas por contratos e ndo cultiva uma relacéo leal e salutar.

Por isso, buscar o otimismo e boas relagdes € relevante e cortar desavengas e relagdes
egocéntricas também é necessdrio (Souza, 2005, p.37). Isso pode ser obtido através de
rotagdes de funcdes, acdes multidepartamentais para criacdo de grupos de trabalhos,
movimentacdes tempordarias. Sdo recursos destinados a criar um espirito de corpo e de equipe
eficiente e estabelecer a credibilidade.

Muitas organizacdes colocam a paixdo pelo negdécio da empresa como meta
fundamental. Thomson (1998, 42) escreve em Emotional Capital que os ativos, como paixdo,
obsessdo, motivagdo, desejo, inovacdo e conhecimento, sdo elementos criticos para criar
produtos, servigos e relacionamentos que produzem lealdade vitalicia dos clientes e dos
colegas simultdneamente. Isso tem levado muitas empresas grandes vitdrias e isso realimenta
seu entusiasmo que contagia a todos os empregados € motiva a outras empresas no mesmo
caminho

O conhecimento € ferramenta importante do capital intelectual e estd intrinsecamente
ligado ao capital humano. E bom que se faca uma distin¢io entre conhecimento e informacio,
pois o conhecimento se originar da experiéncia, resulta do processamento da informacio e
daquilo que se aprende com ela. Experi€ncias novas surgem continuamente através da solugdo
de problemas, experimentacio, erros e acertos,novos desafios, idéias, ambientes de trabalho, e
outros fatores.

A tecnologia é um grande estimulo, mas ndo o suficiente para difusdo de
conhecimento. O conhecimento se distingue em explicito, que é aquele que todos podem usa-
lo, e tdcito, expresso de forma que os outros ndo podem dele se utilizar.

A experiéncia , através de vivéncia cientifica ou leiga, produz conhecimento, que leva
a um processo analitico de maturagdo e a sabedoria, conhecimento empregado em decisdes. O
conhecimento técito, dentro da organizag@o, pode ser um fator critico de sucesso de criagdo de
valor, particularmente no que diz respeito a inovacdo. O que se aprende conjuntamente deve
ser adaptado, aperfeicoado e aplicado, além de seu armazenamento e disponibiliza¢do. Assim
evidencia-se a integrag@o dos conceitos de conhecimento e de capital social.
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3.2. A Motivacao

Abraham Maslow (1908 — 1970) em um de seus estudos apresentou a teoria da
motivacdo, segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis,
numa hierarquia de importancia e de influencia, numa pirdmide, em cuja base estdo as
necessidades mais baixas (necessidades fisioldgicas) e no topo, as necessidades mais elevadas
(as necessidades de auto-realizagdo). A distribuicio de necessidades humanas em ordem de
hierarquia de realizagdo, € a seguinte:

A - Necessidades Fisioldgicas — constituem a sobrevivéncia do individuo e a
preservacdo da espécie: alimentagdo, sono, repouso, abrigo, etc.

B — Necessidades Seguranga — constituem a busca de protec@o contra a ameaca
ou privagdo, a fuga e o perigo.

C - Necessidades Sociais — incluem a necessidade de associacdo, de
participacdo, de aceitac@o por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e
amor.

D - Necessidades de Status e Estima — envolve a auto-apreciacdo, a
autoconfianga, a a necessidade de aprovacgdo social e de respeito, de status, prestigio e
considera¢do, alem de desejo de forca e de adequacdo, de confianca perante o mundo,
independéncia e autonomia.

E — Necessidade de Auto-Realizagdo — sdo as mais elevadas, de cada pessoa
realizar o seu proprio potencial e de auto desenvolver-se continuamente.

Segundo Chiavenato (202, P. 870) uma necessidade satisfeita ndo € motivadora de
comportamento. Apenas as necessidades ndo satisfeitas influenciam o comportamento,
dirigindo-o para objetivos individuais.

A teoria dos dois Fatores de Herzberg propde que a motivacdo depende de dois
fatores: os fatores higi€nicos e os fatores motivacionais (CHIAVENATO, 202, P. 870). Os
fatores higi€nicos sdo os relacionados as condicdes gerais de trabalho (ambiente, espago
fisico, saldrios, politicas da empresa, regulamento, oportunidades, etc). Os fatores
motivacionais sdo os relacionados ao contetido do cargo, as tarefas e obrigacdes que o cargo
comporta, tais como: poder de delegacdo, liberdade de decisdo e de agdo na execucdo do
cargo, aplicag@o de habilidades pessoais, etc.

Além das Teorias de necessidades de Maslow e as Dois dos Fatores de Herzberg
mencionadas anteriormente o Modelo Contigencial de Motivagdo de Victor H. Vroom, rejeita
nog¢des preconcebidas e que reconhece essas diferencas individuais, abordando a motivacdo
para produzir. Segundo Vroom (1964), existe trés abordagens que motiva o individuo a
produzir(CHIAVENATO, 1997 p. 93):

1- Objetivos pessoais do individuo — significa seguranca no trabalho ou cargo, aspectos
financeiros, aceitagéo social, desejo de atingir metas.

2- Relagdo percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade — Se um
operdrio tem como importante objetivo ter saldrio maior e se trabalha na base de
remuneracio por producdo, poderd ter uma forte motivagdo para produzir mais se a
necessidade for de aceita¢do social a sua produtividade pode ser baixa, em funcdo de
ndo querer produzir mais cada componente do grupo porque sendo sofrerd rejeicao por
parte dos mesmos.

3- Percepgdo de sua capacidade de influenciar sua produtividade — se um empregado
acredita que um grande volume de esfor¢o despendido tem pouco efeito sobre o
resultado, tenderd a ndo se esforcar muito.
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De acordo com Vroom (1964), quando certas condicdes estdo de acordo com as
expectativas destes trés fatores, é possivel que uma pessoa responda por melhores resultados
de produtividade. Analogamente, pode-se refletir que para que bons resultados possam ser
alcancgados, quando o individuo executa ou coordena uma tarefa voluntaria, é preciso fornecer
a expectativa de que seus desejos pessoais serdao satisfatdrios, desejos estes que podem ser boa
remuneracio, seguranca no cargo, aceitacio social, reconhecimento, trabalho interessante, etc.

Portanto, pode-se observar que a motivacdo constitui um importante campo de
conhecimento da natureza humana e da explicacdo do comportamento humano. Qualquer
grupo ou organizacdo ¢ composto por pessoas, cada uma das quais tem seu particular padrdo

de motivacdo, este para o trabalho ¢ um dos grandes desafios dentro da realizagdo das
organizagdes (CHIAVENATO, 2002, p. 241).

3.3. Capital Humano e o Capital Intelectual: O Maior Ativo da Empresa

A avaliacdo de empresas vem mudando progressivamente desde 1990, quando se
passou a atribuir um valor muito mais alto aos "ativos intangiveis" como conhecimento,
competéncia, marcas e sistemas. "capital intelectual" da organizacdo, somente as pessoas - 0
"capital humano" -, que constroem o valor.

Forma o Capital Intelectual: O Capital Humano e o Capital Estrutural do Cliente
(externo) e Organizacional (interno). Pessoas sdo Mantenedoras e Criadoras de Valor, por isso
a combinacdo do capital humano dos individuos promove o capital social (equipes de projeto,
grupos de trabalho), capital emocional, ativos (paixdo, motivacdo), o capital relacional
(relagdes dentro e fora da organizacdo) e o capital de conhecimento (resultado do processo da
informagdo, do que se aprende com ela, experi€ncia e sabedoria). O Capital Intelectual é a
matéria-prima da qual sdo feitos os resultados financeiros ( Stewart, 1997, p.99).

Jack Welch, ao afirmar que existem trés medicoes fundamentais nos negocios - satis-
facdo do cliente, satisfacdo do funciondrio e fluxo de caixa, nesta ordem (Byrne, 2001, 274),
tudo dependia das pessoas: a aptiddo, a motivagdo, a criatividade, as habilidades
organizacionais e a lideranca. As pessoas, além de administrarem os ativos tangiveis, também
mantém e desenvolvem os intangiveis.

Atualmente, o resultado financeiro € visto como sendo constituido de ambos:
lucratividade e valor de longo prazo do acionista. quanto melhor o tratamento dado as pes-
soas, maior a chance de a organizacdo ser bem-sucedida. Na verdade, suas vidas sdo
governadas por nimeros - por isso, o desafio € encontrar alguns métodos quantificaveis que
nos permitam entender a questdo do valor humano e sua contribui¢io para o "valor" em uma
organizacdo. A contribuicdo principal das pessoas - especialmente as bem avaliadas e
talentosas - para o sucesso organizacional talvez nunca tenha sido tio alardeada. E
fundamental que as organizacdes tenham medicdes confidveis. capazes de gerenciar pessoas
como ativos. mais do que como meros custos.

Portanto, a fim de criar valor, € necessario saber como adiciona-Io a fodos os interes-
sados, financeiros ou ndo-financeiros; agora e no futuro. E interessante que se tenha uma
no¢do clara do que é realmente importante para eles e de como atender as suas necessidades,
de forma que queiram continuar trabalhando com a empresa.

Os administradores estdo condicionados a trabalhar com ndmeros, € nada lhes causa
maior impacto. Entretanto, devem os niumeros relacionados as pessoas ser tratados com
cuidado e atencgfo, assegurando-se que os métodos utilizados para obté-los sdo confidveis e de
que estdo focados no objetivo. Uma andlise comparativa com dados passados ou em relacdo a
um alvo ou benchmark em particular é geralmente mais proveitosa do que a utilizacdo de
medidas absolutas. E o contexto que dd significado aos nimeros. Medir os ativos humanos

S@o necessdrios vérios tipos de medidas e de processos de medicdo para se
entender sua causalidade, quantificar o valor dos individuos e, isso ndo tem sido uma
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prioridade. Em paralelo ao desenvolvimento e a aplicacdo do conjunto balanced scorecard
aperfeigcoou-se um leque de indicadores capazes de cobrir componentes do capital intelectual
relacionados as pessoas (Becker,2001, p.118). O capital deixa de ser visto como homogéneo,
e o trabalho, que era a categoria oposta, passa a ser considerado capital ou, mais precisamente,
“capital humano”, que se materializa quando o capital “pega esse talento e consegue botéd-lo
na corporacio” (Lopez-Ruiz, 2004, p.305).

A revolugdo conceitual do “capital humano” demorou décadas para conquistar o
mundo dos negdcios, até que as teorias de administragdo, as empresas de consultoria, as
revistas técnicas e tudo o que possa “fazer a cabeca” dos executivos se curvassem diante dela.
Agora que ela se vulgarizou, a nova teoria faz com que os individuos se comportem como
“capitalistas de si proprios” e, portanto, o consumo que signifique qualificacdo, diferenciacdo,
sofisticacdo cultural, serd considerado 'investimento'. E um novo modo de se ver e de ser visto
pelo mercado. A “mudanga” permanente, o aperfeicoamento pessoal, o elogio dessa atitude,
virou o mantra do nosso tempo (Lépez-Ruiz, 2004, p.300). Isto €, ““vocé € o seu projeto”.

Mas ndo se trata apenas de uma mudanca subjetiva. Este novo “ethos”, no qual o
antigo trabalhador passa a se comportar como um dtomo de “capital humano”, fundamenta
uma nova cultura empresarial, uma nova forma de exploracio do trabalho (Kurtz, 2004, p.2).

O primeiro grande passo foi a eliminagdo do “emprego”. Os antigos executivos foram
transformados em “socios” das grandes corporacdes. Como diz um capitalista, “os acionistas
investem dinheiro em nossas empresas, os empregados investem tempo, energia e
inteligéncia” (Lopez-Ruiz, 2004, p.244). Junto com as participagdes nos ganhos do capital,
foram socializados também os riscos da atividade capitalista. Eles j4 ndo ganham “altos
saldrios”, mas parcelas do lucro, quando este resulta da sua atividade. As vezes — como nos
Estados Unidos, no escandalo do caso Enron, ou na Itdlia, no caso Parmalat — falsificam
lucros para ganhar mais.

3.4. As Pessoas como Ativos

Os ativos tém um valor intrinseco para a organizagdo e, a0 mesmo tempo, geram valor
para outros. O capital € rotulado como deficiéncia, porque tem que ser reembolsado em algum
momento, mas o capital humano ndo necessita ser '"restituido". Pode-se considera-lo
realmente como propriedade das pessoas, as quais estdo "emprestadas" pelo tempo que
interesse a organizacdo ou pelo tempo que queiram ficar. Assim como a organizagdo investe e
cuida de seu capital financeiro, parece 16gico que deva fazer o mesmo com seus funcionarios,
podendo como opg¢éo adotar remuneragdo pelo conjunto de competéncias (Silva, 2005, p.81).

Os ativos podem transformar-se em passivos, o que significa dizer que eles t€m um
valor de ativo negativo. Os conceitos de "ativos humanos" e de "capital humano" sdo
complementares, pois € o valor intrinseco das pessoas que compdem o capital humano
disponivel para a organizagao, sendo também um ativo criador de valor.

Inicialmente deve-se buscar indicadores relativos ao valor intrinseco das pessoas e das
equipes que a empresa tem a disposicao, saber se algumas pessoas possuem capital humano
maior que outras e se o estoque de capital humano est4 crescendo ou diminuindo. E necessario
um indicador de valor que possibilite manter uma perspectiva equilibrada. E possivel que
algumas pessoas apresentem um custo maior do que seu valor para a organiza¢do. Assim a
empresa estard com mais "passivos” do que ativos. No entanto, € desejavel um equilibrio no
"balanco patrimonial” do capital humano.

A férmula Human Asset.Worth - HAW (Valor do Ativo Humano) (Flanholz,1999,
p-74) associa os custos de emprego de uma pessoa com a combinacdo de quatro componentes-
chave. Sua capacidade, seu potencial, sua contribuicdo e seu alinhamento em relacdo aos
valores da organiza¢do se da através de trés atividades-chave: convencer as pessoas a se
juntarem a nds, manté-las e desenvolvé-las.
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E de vital importancia identificar os fatores que fazem a diferenca no ambiente e medir
o nivel de forca ou de fraqueza desses fatores: eficicia de lideranga, apoio pratico no local de
trabalho, a natureza do grupo de trabalho, a cultura da aprendizagem e desenvolvimento e os
sistemas de recompensa e reconhecimento, medi¢des continuas para saber se a organizagio
estd otimizando o valor trazido pelas pessoas.

E importante ter a capacidade de medir a contribui¢do do capital humano de forma a
mensurar como as pessoas estdo adicionando valor presente e futuro para os interessados. Ha
dois fundamentos 16gicos para medi¢des no nivel da empresa: indicadores que podem ser
publicados ano a ano como informacao aos interessados e indicadores desejdveis para realizar
benchmark com outras organiza¢des similares

A empresa decide quais medidas selecionar nos niveis inferiores comegando com as
metas e estratégias e com as medidas do resultado financeiro que propiciam seus alvos
quantitativos. Eles podem ser, por exemplo, niveis de crescimento, lucratividade, participacdo
no mercado, lideranga de servico, melhor fornecimento de servicos ptblicos, e assim por
diante. Cada um desses elementos € impulsionado por inimeros fatores que vao influir no
bom resultado, e, como acontece com freqiiéncia, um ou dois fatores t€m um efeito muito
maior que os demais. A constru¢do de escalas criticas em cada uma das dreas permite a
empresa se chegar aos conjuntos de medidas que irdo sustentar as suas estratégias e
interessados e definir o que é necessario para cada nivel e para cada parte da organizacao.

3.5. As Pessoas sao Propulsoras de Valor

O "valor" de uma entidade est4d no olho do observador. Ao contrario dos custos, que
sao geralmente expressos em numeros absolutos, o valor oscila para cima e para baixo, depen-
dendo de percepgdes particulares, de modo que o valor pode aumentar ou diminuir. Dinheiro
€ a forma corrente de valor mais comum, mas seguramente nao € a tnica.

Ha valor para os clientes ao receberem servigcos com qualidade diferenciada e na
continuidade dos relacionamentos com o pessoal da empresa; ha valor para os funciondrios na
forma de desafios estimulantes no trabalho e oportunidades para o desenvolvimento pessoal.
Os fornecedores da organizagdo véem prestigio por estarem associados a empresa e a sua boa
reputacdo. Os custos poderiam ser considerados como um insumo no processo de distribuicio
de um resultado chamado valor. Quando os custos precisam ser reduzidos, a administracio
deve buscar os que nio sdo criadores de valor. Porém, como € dificil esse tipo de informacao,
os ativos adicionadores de valor podem ser perdidos, o que s6 se percebe mais tarde.

As pessoas s@o os elementos geradores de valor decisivos que a empresa possui,
qualquer que seja a natureza da organizacdo. Se esta se baseia exclusivamente no
conhecimento, como acontece com muitas, entdo as pessoas sdo, na verdade, os tUnicos
elementos que tém importincia.

A organizacdo adiciona valor financeiro as pessoas. propicia saldrios, beneficios,
bonifica¢des e, quando possivel, eqiiidade na empresa. Entretanto, a maioria das pessoas
aspira algo mais do que meras recompensas financeiras. O modo pelo qual se prové valor as
pessoas ird condicionar sua motivagdo, seu comprometimento e sua lealdade - e
conseqiientemente a contribuicdo desses funciondrios na adi¢do de valor a outros interessados.

Os sistemas de gerenciamento do desempenho, limitados ao desempenho financeiro de
curto prazo e em oposi¢do aos orcamentos preestabelecidos, ndo se ajustam ao mundo do
conhecimento. Os gerentes ndo-contadores ou especialistas s@o vitimas indefesas dos
processos e prioridades das praticas contdbeis. Eles sdo capazes de enxergar claramente as
anomalias e os disparates, mas se conformaram com a inevitabilidade da situacéo.

Nos negocios, os resultados financeiros permanecerdo sempre como o ponto alto na
elaboracdo de sistemas de medicdo do sucesso, afinal, essa drea existe basicamente para gerar
riqueza. Seu éxito, porém, depende da habilidade de entender as causas dos resultados, assim
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como os resultados em si. Aqui, a contabilidade nos decepciona. Os contadores lidam com
transagdes e esse € um dos motivos pelos quais os custos predominam sobre o valor.

O indicador admitido como fator favordvel ao crescimento do valor das acdes € a
lucratividade, pois é importante para as previsdes da alta administracdo e dos analistas que
avaliam o desempenho da empresa. Tal fato é notdrio, pois todas as vezes que uma declaragio
que afete a sua lucratividade é dada, o valor das a¢des € influenciado.

Sempre que ha redu¢do do lucro final, a alta administracdo, em geral, faz redugdes de
despesas, fusdes e freqiientemente, como primeira medida, cortes de funcionarios. Ha pouca
preocupacdo com a perda dessas fontes criadoras de valor que provocam a saida de bons
funciondrios e reduzem a qualidade do produto ao consumidor.

Em geral é mais facil reduzir do que expandir e os efeitos s@o vistos e celebrados mais
rapidamente. Ainda assim, os arquitetos do reducionismo na engenharia de processos
organizacionais admitiram que esse reducionismo pode levar ao que chamaram de "anorexia
corporativa"(Hammer, 1993, p.89). Ndo sdo muitas as organiza¢des que conseguiram manter o
equilibrio 6timo entre os ganhos de curto e de longo prazo, por meio de seus sistemas de
gerenciamento e de medi¢des de desempenho. As pressdes para o curto prazo sio fortes.

Na verdade, as pessoas ndo s@o custos e nem parte das empresas, € sim investidores
que aplicam o proprio capital humano e, evidentemente, esperam obter justo retorno pelo
investimento feito. Em outras palavras, o trabalhador leva capital humano para dentro da
organizagdo, isto é, suas habilidades, seu conhecimento, seu preparo para aplicar o
conhecimento e tornd-lo produtivo, toda sua energia e seu tempo. O retorno deve vir em forma
de saldrio, beneficios, condi¢cdes de trabalho, estimulos, oportunidades de desenvolvimento e
respeito a individualidade ( Davenport, 2005, p.134 ).

Sem as pessoas todos os elementos estruturais, tanto relativos aos clientes, como
organizacionais, poderiam acabar e deixar de crescer. Haveriam poucas excecgdes, porém
ainda assim, as pessoas seriam necessdrias para explord-los, porque todos os ativos
intelectuais sdo criados e mantidos por pessoas e sem elas acabardo por definhar.

4. Metodologia

A presente pesquisa pode ser caracterizada como um estudo exploratério e descritivo,
na forma de um estudo de caso sendo analisada dentro de uma metodologia qualitativa. Esta
afirmacdo encontra-se justificada a seguir.

O estudo de caso é um método de pesquisa escolhido quando o fendmeno néo é
facilmente distinguido do contexto (YIN, 1993,p.3), sendo necessdria uma sele¢do apropriada
da metodologia de investigacdo. Consistindo em estudar os métodos de fazer pesquisa
socioldgica, de analisar o que pode ser descoberto através delas e o grau de conhecimento
assim adquirido, e de tentar aperfeicoar estes métodos através de investigacdo fundamentada e
da critica de suas propriedades (BECKER, 1997, p.17).

Para LUDKE et. al. (1986, p.17) “o interesse (em um caso) incide naquilo que ele tem
de unico, particular, mesmo que posteriormente venham a ficar evidentes certas semelhancas
com outros casos ou situacdes”.Este método € utilizado quando existe a inten¢do de lidar com
condicdes contextuais, acreditando que elas podem ser pertinentes ao fendmeno de estudo.

Ainda neste sentido, o estudo de caso € um tipo de metodologia de cardter qualitativo e
€ uma importante estratégia quando o foco de interesse € sobre fendomenos atuais, que s6
poderdo ser analisados dentro do contexto da vida real.

As pesquisas descritivas sdo caracterizadas por possuirem objetivos bem definidos,
procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas para a solugdo de problemas ou
avaliagdo de alternativas de cursos de acdo. Segundo FREITAS et al. (2000, p.106), a
pesquisa descritiva “busca identificar quais as situagdes, eventos, atitudes ou opinides estdo
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manifestos em uma populacdo: descreve a distribuicdo de algum fendmeno na populacio ou
entre subgrupos da populagdo ou, ainda, faz uma comparag@o entre essas distribui¢des”.

Os métodos de pesquisa descritiva compreendem entrevistas pessoais, por telefone,
questiondrios e observacdes. As mesmas sdo utilizadas para descrever as caracteristicas de
grupos, estimar a propor¢do de elementos numa populagdo especifica que tenham
determinadas caracteristicas ou comportamentos e descobrir ou verificar a existéncia de
relacdo entre varidveis.

A pesquisa descritiva trata do estudo e da descri¢do das caracteristicas, propriedades
ou relacGes existente na comunidade, grupo ou realidade pesquisada. Em uma pesquisa o dado
quantitativo € a representacio simbolica atribuida a manifestacdes de um evento quantitativo.
“E a estratégia de classificacdo de um fendmeno aparentemente imponderavel que, fixando
premissas de natureza ontoldgica e semantica, instrumentaliza o reconhecimento do evento, a
andlise de seu comportamento e suas relacdes com outros eventos” (PEREIRA, 1999, p.21).

4.1. Caracterizacao da Pesquisa

Para a elaboracdo deste trabalho foi realizado uma pesquisa junto a algumas empresas,
através de uma entrevista do tipo "survey” por telefone e pessoalmente com o e Diretor de RH
da empresa, na qual se obteve documentos e informacdes das quais originaram-se as varidveis
utilizadas nos questiondrios aplicados compostos por cinco questdes, sendo todas mudltipla
escolha encaminhadas por e mail ou por telefone.

4.2. Universo e Amostra

O conjunto total de elementos (individuos) com caracteristicas comuns sobre o qual se
faz um estudo estatistico recebe a denominag¢@o de populacio ou universo. A amostra pode ser
definida como um subconjunto da populacdo, através da qual se forma um juizo sobre as
caracteristicas de todo o universo (TOLEDOQO, 1985).

O universo da pesquisa se restringiu a direcdo de algumas empresas. Para GIL (1995,
p- 98), para que a amostra represente com fidedignidade as caracteristicas do universo, “
deve ser composta por um nimero suficiente de casos. Este niimero, por sua vez, depende dos
seguintes fatores: extensdo do universo, nivel de confianga estabelecido, erro maximo
permitido e percentagem com a qual o fendmeno se verifica”.

Desta forma, do universo total conhecido, seria necessdrio a realizacdo de 37 (trinta e
sete) entrevistas para universo menor de 10.000 individuos. Entretanto, foram realizadas 42
(quarenta e duas) entrevistas entre os dias 23 de janeiro a 24 de fevereiro de 2006. A margem
de erro da amostra adotada € de 5,0%, com intervalo de confianca de 95,0%.

4.3. Tratamento dos Dados

O objetivo da andlise dos dados € descrever, interpretar, categorizar e explicar os
dados coletados, de maneira que estes venham a responder as questdes formuladas no estudo.
A andlise de dados consiste em uma recombinacdo (YIN, 1987) das evidéncias coletadas, para
compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos iniciais do estudo.

Segundo MERRIAM (1988, p.178), a anélise de dados “é o processo de dar sentido
aos dados [...] Isto envolve consolidar, reduzir e interpretar o que as pessoas dizem [...] E um
sistema complexo que envolve um movimento de ir e vir [...] entre o raciocinio indutivo e
dedutivo, entre a descri¢do e a interpreta¢do”. O processo de coleta e andlise dos dados é
dindmico, ocorrendo simultaneamente.

Foi utilizado o método da estatistica descritiva, a qual tem como objetivo “a
observag@o de fendmenos de mesma natureza, a coleta de dados numéricos referentes a esses
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fendmenos, a organizacdo e a classificagdo desses dados observados” (TOLEDO e OVALLE,
1995, p.15). A apresentacdo dos resultados obtidos estdo dispostos em gréaficos e coeficientes
estatisticos. Foi utilizado software MS Office Excel para tratamento dos dados.

4.4. Limitacoes da Pesquisa

Para se ter uma amostra mais esclarecedora, o ideal seria fazer uma pesquisa em todas
as regides, o que ndo foi possivel em virtude dos custos e do tempo que levaria para efetivar a
pesquisa. Os resultados apresentados sdo a opinido de um grupo selecionado de entrevistados,
em um determinado periodo, apresentando consisténcia interna, mas que efetivamente ndo
podem ser generalizados em razdo da pesquisa limitar-se a regido centro-sul do pafs.

5. Estudo do Caso — Analise dos Resultados

Pela andlise da pesquisa verifica-se que a visdao de valor de uma empresa pela sua
direcdo refere-se, na sua maioria, a lucratividade e resultado financeiro, a tecnologia, ao
capital intelectual e ao capital humano, evidenciando-se a evolugdo da visdo em relacdo a
importancia dos recursos humanos para a empresa.

Na visdo das empresas verifica-se que o capital intelectual e tecnologia se confundem
como relevante para sua valorizagdo que tem como mensuragdo o valor do trabalho somado
ao ativo intangivel do conhecimento de seus recursos humanos. Para isso, ao se estipular o
salario do capital humano, optou-se principalmente em basear-se no rendimento e
conhecimento como ativos intangiveis principais.

A entrega de "valor" é a razdo da existéncia das organizacdes. A contabilidade
administrativa tradicional, idealizada para a era industrial, geralmente provoca as tomadas de
decisdes que s@o incompativeis com as organizagdes que objetivam a criacdo de valor, as
quais necessitam construir a forca de seus ativos intangiveis. No momento em que o ritmo de
mudanga pede uma forma de controle com flexibilidade, até mesmo o orcamento sagrado se
torna vulneravel a ataques.

No entanto, esses sdo os meios que alavancam continuamente valor para todos os
interessados de uma organizacdo. Os ativos intangiveis de uma organizag@o sdo conhecidos
pelo nome de capital intelectual. Embora chamados comumente de ativos, hd aspectos de
todas essas dreas que podem ser negativos, "deficiéncias" que subtraem valor mais do que
adicionam. O termo "capital" tem sido aplicado a muitos conceitos. Capital emocional, social
e relacional estdo todos em uso e representam diferentes aspectos da infra-estrutura de uma
organizagdo. O capital de conhecimento € mais substancial e representa o conhecimento
cumulativo codificado, a sabedoria e a experiéncia, dos quais a organizacao pode se valer.

Ainda hd muita variacdo em relagdo a importincia dos recursos humanos para os
resultados da empresa. H4 uma tendéncia de valoracdo grande do capital humano,
principalmente em relacdo ao ativo intangivel do capital intelectual, porém ainda hd uma
variante um pouco menor tendendo para uma valoragdo média baseada na tecnologia e
automacao dos meios de producio.

6. Conclusao

As pessoas sdo uma forma dnica de ativo. Elas possuem seu proprio capital pessoal, o
qual pode ser retirado de uma organizacdo a qualquer momento. Pode-se tornar a organizacdo
atraente para que o capital humano se agregue a direcdo da organizacdo, permaneca e use seu
potencial a favor da empresa e, a0 mesmo tempo, adicione valor a prépria organizagao.
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Da mesma forma que o empresario investe e cuida do capital financeiro da empresa €
que se deve fazer com os funciondrios, pois estes sdo seus ativos criadores de valor. Ao
contrario dos custos, o valor varia acima e abaixo, dependendo de percepcdes particulares,
aumentando ou diminuindo. Dinheiro e servigos com qualidade sdo formas correntes de valor.

As pessoas sdo os elementos decisivos da geragdo de valor, por isso, € adicionado
valor financeiro as pessoas. O modo pelo qual se agrega valor as pessoas ira condicionar sua
motivacdo, seu comprometimento, sua lealdade e conseqiientemente a contribui¢do desses
funciondrios na adicdo de valor a outros interessados.

Os sistemas de gerenciamento do desempenho ndo se ajustam ao mundo do
conhecimento. Os contadores lidam com transagdes e esse € um dos motivos dos custos
predominarem sobre o valor. Esse, para os acionistas, é focando na lucratividade, portanto ha
pouca preocupa¢do com a perda paralela das fontes criadoras de valor, presentes e futuras,
acarretando em "custos escondidos". Os geradores de valor hoje sdo os ativos intangiveis e o
seu valor de mercado € igual ao Valor de Ativos Liquidos Tangiveis mais Intangiveis.

Avaliar e quantificar o capital intelectual talvez seja o maior desafio na area de
negocios, pois novas categorias de andlise deste admirdvel mundo vao povoando os textos de
economistas e executivos de organismos multilaterais, como o Banco Mundial e a OCDE —
Organizagéo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico. Em suas méos, o “capital
humano” vai se refinando e se convertendo em ‘“capital intelectual” — o ativo da empresa, a
maior parte do seu valor real —, ou “capital social” e, ainda, “capital territorial” — diferencas
sutis que tém em comum o fato de transformar algo intangivel em fator de acumulagdo, seja a
unidade uma pessoa, cultura ou conjunto de recursos institucionais referidos a um territério.

Nessas suas metamorfoses se descortina uma sociedade onde o capital pode se
apropriar de todos os conhecimentos como forma de valorizar a si préprio, deixando claro que
ele € uma relag@o social, ndo coisas palpaveis. Em outras palavras, agora a ciéncia, a técnica e
a “cultura” sdo tomadas como forcas produtivas, e este conhecimento util, em nova
embalagem, se revela quando € possivel conectar pessoas, alavancando o que elas sabem, para
gerar ganhos no mercado.
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