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RESUMO

O objetivo deste artigo é demonstrar que o alto investimento de uma organizacdo brasileira
em seu capital humano, desde a sua criagdo em 1953 até os dias de hoje proporciona essa longa
historia de sucesso. Seja na atragdo de talentos conseguido no seu processo de selecdo, seja no de
desenvolvimento de recursos humanos através de investimentos em capacitagdo e treinamento a
Petrobras constrée hoje o seu amanhd. Esse futuro, como ao longo de sua histéria, prioriza o
investimento no capital humano, o que fica claro na sua gestdo estratégica, que reforca a vantagem
competitiva deste ativo ao utilizar a metodologia do Balanced Scorecard - BSC, onde existe uma
perspectiva focada em aprendizado e crescimento, que retrata objetivos para o capital humano. Sua
interacdo com a tecnologia da informacdo possibilita um aumento da eficiéncia da organizacdo,
proporcionando maiores retornos para os acionistas, além da geracdo de vantagens competitivas. As
profundas transformacoes trazidas pela globalizacdo da economia e pela era da informacdo vém
gerando um ambiente cada vez mais competitivo, somada a conscientizacdo de que a gestdo dos
ativos intangiveis ou capital intelectual é um fator indispensdvel para o sucesso das organizagoes. E
nesse contexto que se apresenta o capital humano, um dos componentes do capital intelectual em
conjunto com o capital organizacional, capital de relacionamento e capital de dominio tecnologico de
acordo com a classificacdo da organizacdo de estudo. Como sendo ele, capital humano, o detentor,
integrador e dinamizador do conhecimento, passando entdo, a uma condi¢do onde ele deve ser a base
das organizacées, devendo ser reconhecido e valorizado como tal. Para tanto, é necessdrio
incorporar novos conceitos na gestdo de pessoas, que viabilizem a atragdo, criagdo, o
desenvolvimento e a aplicacdo do conhecimento, tais como: a gestdo do conhecimento e a gestdo por
competéncias.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas, Capital Humano, Capital Intelectual e Gestdo Estratégica.
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1- INTRODUCAO

Num mundo em profunda transformac¢do, em que a quantidade das informacgdes e a
sua velocidade de transmissdo atingiram uma rapidez e um volume impressionante. Grandes
mudancas transformaram a economia, principalmente pelos avangos tecnolégicos que foram
fundamentais para o surgimento da globaliza¢do, que eliminou fronteiras e conduziu a
economia mundial a formacdo de um mercado unico. A padronizacio de mercados e o
aumento das exigéncias dos consumidores, que precisam ser atendidos em prazos cada vez
mais curtos e com qualidade e tecnologia cada vez maiores. Agora, o cliente € quem dita as
regras, nado podendo mais ter os seus desejos ignorados, a0 mesmo tempo as organizacdes
fazem de tudo para conquista-lo e manté-lo.

A inovagao tecnoldgica foi o fator determinante para a globalizag¢do, proporcionando a
reducdo dos custos de operagdo e a transacdo em uma aldeia global, tendo como conseqiiéncia
o aumento da competitividade entre as organizagdes. A globalizagao impds a valorizagao do
conhecimento, dai a necessidade de se adequar as exigéncias do mercado de trabalho,
buscando crescimento pessoal a todo instante. Ela também aumentou a taxa de desemprego,
principalmente nas camadas menos favorecidas, de baixa instru¢do escolar e pouca
qualificagdo, gerando exclusdao social e ampliando as desigualdades sociais através da
concentracao de renda e da miséria.

Outra transformag@o acontece com os gestores, que nao podem exclusivamente dar
ordens e esperar que sejam cumpridas cegamente, até porque neste novo cendrio, as relacdes
inter-pessoais também sofreram grandes mudancas. A criatividade humana nao pode
continuar a ser desprezada e ignorada. Conceitos que hoje nds aceitamos como
imprescindiveis eram impensaveis no passado. Respeito ao consumidor, prote¢do do meio
ambiente, gestdo de pessoas, responsabilidade social e autoridade limitada dos gerentes,
sequer eram consideradas.

O conhecimento, fonte cada vez mais geradora de tecnologias e de inovagdes, e por
conseqiiéncia de riquezas e poder, circula em todas as dire¢des e por todos os lugares. Por
1ss0, as organizacOes necessitam rapidamente ajustar-se a estes novos tempos sob o risco de
ndo mais se manterem competitivas e serem eliminadas pela concorréncia.

O capital financeiro deixou de ser considerado o ativo mais importante, cedendo lugar
para os intangiveis, onde o capital humano passou a ser a principal base da nova organizacao.

Com tanta inovagdo cercando o mundo empresarial, algo faz a diferenca na hora de
driblar a concorréncia: sdao as pessoas! Ou seja, as equipes que administram, planejam ou
mesmo aqueles mais simples colaboradores. Todos tém um papel fundamental no
desenvolvimento da empresa, principalmente num momento onde se fala tanto na sociedade

do conhecimento.
“O principal recurso de capital, o investimento fundamental e o centro de
custos de uma economia desenvolvida é o trabalhador intelectual, aquele que poe a
Sfuncionar tudo que seu intelecto absorveu através de uma educagdo sistemdtica, isto
é, idéias e teorias, contrapondo-se ao individuo que pée em agdo suas habilidades
manuais e bragais”. (DRUCKER, 1997).

Em meio a toda esta turbuléncia o ser humano, principal fator capaz de tornar a
empresa permanentemente competitiva, passa a ser o centro das atengdes, pois somente seres
humanos competentes e devidamente qualificados poderdo produzir ou prestar servicos com
qualidade. Outro aspecto que vem preocupando as organizagdes € a capacitacdo dos
empregados de modo a habilitar e sintonizar a organizacdo com 0s novos tempos € com a
constru¢do de novos paradigmas. Para atender as necessidades de competitividade global, o
mercado de trabalho estd a procura de profissionais qualificados, que saibam utilizar os
recursos tecnoldgicos. Assim, investir na educacdo € investir na qualificacdo, formagao,
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desenvolvimento profissional, produtividade do trabalhador e, dessa forma, promover o
crescimento econdmico, que estd estreitamente vinculado a oferta e demanda de capital
humano.

A era do conhecimento pode beneficiar o desenvolvimento da sociedade, se contar
com o fator conhecimento, que deve estar presente nas atividades do individuo. A maquina
nunca serd mais poderosa que o homem, para tanto, as pessoas terdo de ser mais criativas,
participativas, envolvidas e determinantes de seu futuro. O ser humano é a maquina que

verdadeiramente move uma organizagao.
2 — CONCEITOS
2.1 Capital Intelectual

Desde os primérdios da humanidade, o Capital Intelectual manifesta-se em todas as
acoOes da vida, nas decisdes e até mesmo na sobrevivéncia da espécie humana, mas somente a
partir de bem pouco tempo as organizacdes e seus administradores vém percebendo a sua
influéncia e suas implicagdes nos resultados empresariais.

A novidade em relag@o ao conhecimento ndo € a sua importancia na vida humana:

“Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e cercd-lo do mesmo cuidado dedicado a obtengdo de valor de
outros ativos mais tangiveis. A necessidade de extrair o mdximo de valor do

~

conhecimento organizacional é maior agora do que no passado.” (Davenport e

Prusak, 1998)

As necessidades econdmicas emergentes na década de 1970 nos paises mais
adiantados, provocadas pelo avanco tecnoldgico, impuseram a necessidade de repensar as
organizagdes € suas finalidades, fazendo com que a nova sociedade deixasse de ser a
sociedade da maquina e passasse a ser a sociedade da informagdo, na qual o capital humano
passa a ser um recurso estratégico.

O fato de passar a considerar o elemento humano como capital, contudo, ndo implica
necessariamente em desconsiderar sua condi¢do de apresentar algo mais, em suas
caracteristicas, do que os recursos fisicos de produgdo. O capital humano tem o potencial de
fornecer retorno ao investimento nele efetuado e dessa maneira espera-se, na organizagdo, a
obtencdo de resultados de programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal, em nivel
de mudanca de postura e de enfoque perante a empresa como um todo.

Se no passado, os recursos humanos eram considerados como fator relacionado aos
custos de producdo das organizacdes, a tendéncia passou a ser de considerar os recursos
humanos como um ativo que se valoriza com o passar do tempo, a partir dos investimentos
efetuados em seu desenvolvimento educacional e profissional.

Os fatores clédssicos de producdo nos dias de hoje, ndo sdo mais os principais
responsdveis pela criacio do valor de mercado. O capital em forma de imobilizado e o
trabalho na velha concep¢do de mao-de-obra cedeu o lugar a fatores intangiveis. Os ativos
intelectuais tornaram-se os elementos mais importantes no mundo dos negdcios.

Na era do conhecimento as organizacdes buscam fazer investimentos em educagdo a
distancia para seus colaboradores e parceiros, promover campanhas de incentivo internas,
melhorar as condi¢des de trabalho, utilizar os recursos da tecnologia para democratizar o
conhecimento entre sua rede de colaboradores, aproveitar idéias de colaboradores, dentre
outros. Muitas organiza¢des comecaram a prestar aten¢do nas qualidades aparentemente
abstratas de seus funciondrios como lealdade, capacidade de se relacionar com os clientes e
disposic@o para correr riscos e procurando meios de medir tais caracteristicas de maneira
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formal. Com o controle de tais atributos pode-se gerar receitas reais e, assim, as organizacoes
os transformam em um conceito mais concreto: Capital Intelectual.

O grande desafio de todas as organizacdes € mostrar suas competéncias. As tarefas
didrias exigem um alto grau de conhecimento e inteligéncia, as quais, geralmente, impedem as
pessoas de ter relacionamentos estreitos. Na dire¢do contréria, os sistemas tém que ser cada
vez mais abertos, igualitarios e honestos. Os empregados t€ém que pensar conjuntamente para,
coletivamente, explorar as oportunidades, os servi¢os e resolver os problemas. Porque a
organiza¢do depende da forma como os relacionamentos estiveram estruturados, adequando a
nova realidade, devido as mudangas das idéias sobre os métodos e os padrdes de organizacao.

O capital intelectual pode ser dividido em quatro categorias:

Ativos de Mercado ou Capital de Relacionamento: potencial que a empresa possui
em decorréncia dos intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como:
marca, clientes, lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negdcios em andamento
(backlog), canais de distribuicdo, franquias etc.

Ativos Humanos ou Capital Humano: compreendem os beneficios que o individuo
pode proporcionar para as organizagdes.

Ativos de Propriedade Intelectual ou Capital de Dominio Tecnologico: incluem os
ativos que necessitam de protecdo legal para proporcionar as organizagdes
beneficios.

Ativos de Infra-Estrutura ou Capital Organizacional: compreendem as tecnologias,
as metodologias e os processos empregados. Adaptado de Brooking, (apud Antunes
& Martins, 2002).

Essa divisdao fornece condi¢des para compreender melhor o que se espera das
organizagdes no futuro através do capital intelectual e perceber mais claramente os
investimentos necessarios para tal.

Com o enfoque da gestdo do conhecimento comecga-se a rever a empresa, suas
estratégias, sua estrutura e sua cultura. Isso se d4& num ambiente competitivo, onde a ripida
globalizacdo da economia e as melhorias nos transportes e comunica¢des dao aos
consumidores uma gama de opc¢des sem precedentes. Pressdes sobre os pre¢os ndo deixam
margem para ineficiéncia. O ciclo de desenvolvimento de novos produtos é cada vez mais
curto. As organizagdes precisam de qualidade, valor agregado, servigo, inovagdo,
flexibilidade, agilidade e velocidade de forma cada vez mais critica. As organiza¢des tendem
a se diferenciar pelo que elas sabem e pela forma como conseguem usar esse conhecimento.

Sendo o papel da Gestdo do Conhecimento explicitar o conhecimento ticito existente
dentro da organizagcdo. Faz-se necessdrio definir esse termo. Conhecimento ticito é o
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis
como, por exemplo, crengas pessoais, perspectivas, sistema de valor, intui¢des, emocoes,
habilidades. Sendo, dificil de ser articulado na linguagem formal, é, entretanto, um tipo de
conhecimento muito importante. E considerado como uma fonte importante de
competitividade entre as organizagdes. S6 podendo ser avaliado por meio da acao.

A Gestao do Conhecimento pretende ir além do simples gerenciamento da informacao
ou do conhecimento explicito, ampliando a capacidade empresarial de criar conhecimento
novo, compartilhd-lo na comunidade organizacional e agregd-lo a produtos, servigos e
processos, para que possa gerar vantagens competitivas sustentaveis.

“Gestdao do Conhecimento significa rever e organizar as principais politicas,
processos e ferramentas de gestdo e tecnoldgicas a luz de uma melhor compreensdo
dos processos de geragdo, identificacdo, validagdo, disseminagdo, partilha e uso dos

conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores.” (NEVES, Ana et al., 2004).
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Ter a condicao de raciocinar significa ter aptidao; ter agilidade de raciocinio significa
ter habilidade. Ter a condicdo de falar € uma aptidao; falar com clareza e objetividade é uma
questdo de habilidade. A habilidade € mais possivel de ser treinada ou aperfeicoada do que a
aptidao.

“Competéncia “é a aplicagdo prdtica dos conhecimentos, aptidoes,
habilidades, valores, interesses — no todo ou em partes — com obtencdo de

resultados”. (Resende, 2000).

A gestio por competéncias veio para suprir a necessidade das organizagdes em ganhar
tempo, colocando o colaborador certo, na funcao certa.

O conhecimento tem papel fundamental nas organizacdes da atualidade. Somente o
conhecimento humano pode dar conta das transformagdes cada vez mais aceleradas em todos
0s processos sociais, antecipando tendéncias, filtrando informagdes que fazem diferenca e
concebendo inovagdes que fazem diferenga na manutencdo da empresa no mercado. Por isso,
¢ imprescindivel que as organizacdes valorizem o conhecimento de seus funciondrios, criem
formas flexiveis de oportunidade para a difusdao do conhecimento e se apropriem de novas
formas de demonstrar de forma clara a contribuicao desse ativo no valor da mesma. O que
podera atrair investimentos e facilitar as tomadas de decisdo em relacdo a gestdo de pessoas.
Com isso € de se esperar que cada vez mais empresas percebam que a implementacdo de
programas, projetos e cursos visando a qualificacdo da mao-de-obra: aumento do nimero de
programas de alfabetizacdo, programas de aceleracdo para o ensino fundamental e médio,
aumento do ndmero de vagas em faculdades privadas trazem grandes retornos financeiros.

A educacido € uma drea de investimento que pode propiciar beneficios no que se refere
a conhecimento cientifico nos aspectos social, politico, econdmico, juridico, ético, que
venham assegurar uma igualdade na distribuicio de renda, crescimento econdmico,
desenvolvimento social e humano e trabalho mais bem qualificado.

“Diante de decisdes dificeis, os gerentes tendem a recorrer a pessoas que
eles respeitem e lhes fornecam conhecimento mais do que a procurar informagoes
em bancos de dados. Estudos demonstram que gerentes adquirem dois tergos de sua
informagdo e conhecimento em reunides face a face ou em conversas telefonicas.
Apenas um terco provém de documentos.” (Davenport e Prusak, 1998).

O conhecimento é mais valioso, profundo e amplo do que os dados e as informagdes,
sendo constituido da mistura de varios elementos, ele se produz nas mentes que trabalham e
na interacdo entre elas fazendo parte de sua complexidade, imprevisibilidade, criatividade e
motivacdo. Alguns de seus componentes bdsicos sdo: a experiéncia; a sua vinculacdo com a
realidade; seu poder de julgamento e aprimoramento constantes; as normas priticas que
agilizam a solu¢@o de problemas; a intui¢do fazendo com que os passos a serem dados na sua
direcdo tornem-se automdticos e os valores e crencgas que determinam em grande parte aquilo
que as pessoas véem, absorvem e concluem. Portanto, para a informagdo seja transformada
em conhecimento € imprescindivel o elemento humano como capital estratégico da
sobrevivéncia da organizacao nos dias atuais.

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma
estar embutido ndo so em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,
processos, prdticas e normas organizacionais.” (Davenport e Prusak, 1998).
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2.2 CAPITAL HUMANO COMO FATOR DE COMPETITIVIDADE

Constitui o capital humano o conhecimento acumulado, a habilidade e experiéncias
dos funciondrios para realizar as tarefas do dia-a-dia, os valores, a cultura, a filosofia da
empresa, e diversos ativos intangiveis, ou seja, as pessoas que sdo os ativos humanos da
empresa. A principal estratégia da empresa serd de atrair, reter, desenvolver e aproveitar o
maximo o talento humano, que serd, cada vez mais, a principal vantagem competitiva.

O capital humano passou a ser o principal fator de vantagens competitivas. O poder do
conhecimento ocupa o centro das motivacdes na geracdo de riqueza. Portanto, torna-se
necessdrio investir cada vez mais na formacdo de pessoas, em detectar e favorecer que seus
conhecimentos estejam sendo canalizados a servico do aperfeicoamento e adaptacdo da
organizacdo as mudancgas.

As organizagdes precisam buscar as fontes de conhecimento disponiveis na
organizacdo, bem como as que parecem escondidas ou codificadas para quem ndo as valoriza
como importante fator de desenvolvimento e sucesso. Portanto, € imprescindivel considerar os
aspectos individual e organizacional do conhecimento. O que antes era considerado um
privilégio para as maiores ou mais ricas organizagdes, hoje se tornou também acessivel as
organizacdes de todos os portes. Com essa facilidade de alcangar o novo, muitas companhias
empataram em termos de tecnologia. A partir dessa realidade, observou-se ser necessario
buscar um diferencial significativo e isso resultou num investimento cada vez maior em quem
realmente pode fazer a diferenca para o negdcio: as pessoas. Fazendo-se necessdrio que as
organizagdes utilizem cada vez mais e com maior rapidez as capacidades de conhecimento e
criatividade de seus profissionais, bem como de outras fontes possiveis. Deve-se também
disponibilizar canais para que tais conhecimentos fluam com agilidade permitindo ajustes que
acompanhem e, até, antecipem as mudancas cada vez mais aceleradas no mercado dos novos
tempos. Porque o processo de aprendizagem organizacional ¢ uma continua¢do do processo

individual, suas caracteristicas sao:
(...) a capacidade de gerar novas idéias multiplicada pela capacidade de
generalizd-la por toda a empresa. A aprendizagem organizacional corresponde,
assim, a forma pela qual as organizacoes constroem, mantém, melhoram e
organizam o conhecimento e a rotina em torno de suas atividades e culturas, a fim
de utilizar as aptiddes e habilidades de sua forca de trabalho de modo cada vez
mais eficiente.(Stewart, 1998)

Continuamente observamos uma verdadeira avalanche de mudangas que diretamente
tém impactado ndo somente as economias mundiais, além, é claro, a propria empresa. A
relacdo capital X trabalho também tem se alterado de forma muito significativa.

As mudancas sempre existiram, porém, hoje as mudancgas sdo constantes e a
velocidade em que elas ocorrem € cada vez mais rdpida. Como bem observa Peter Drucker, “a
atual regra dos negdcios € estarmos preparados para competir com competéncia, mesmo
porque o passado ndo mais vai se repetir’. O sucesso de ontem ja ndo garante mais o sucesso
de hoje e conseqiientemente nao sustentard o sucesso de amanha.

O sistema econdomico mundial estd hoje fortemente inserido no dominio do sistema
privado sobre a propriedade governamental, do mercado livre sobre um controle central, o
capitalismo se sobrepondo ao socialismo, a democracia ao comunismo, e, por ultimo, os
mercados abertos praticamente eliminando os mercados fechados.

Vale lembrar que numa economia cada vez mais globalizada a arena € o mundo, o que
nos faz concluir que hoje os desafios sdo bem maiores. Os muros cairam. A competéncia e o
profissionalismo hoje sdo o minimo que se pode esperar porque a competitividade e as
exigeéncias do mercado sao multiplicadas em escala mundial.
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As organizagdes necessitam rapidamente ajustar-se a estes novos tempos sob o risco
de ndo mais se manterem competitivas e ndo serem eliminadas pela concorréncia.

Em meio a toda esta turbuléncia o ser humano, principal fator capaz de tornar a
empresa permanentemente competitiva passa a ser o centro das atengdes, pois somente seres
humanos competentes e devidamente qualificados poderdo produzir ou prestar servicos com
qualidade. O sucesso da empresa estd diretamente aos empregados, seu principal ativo. Eles
sdo responsaveis pelo aumento da qualidade dos produtos e servigos, responsdveis também,
no mercado, pela competitividade da organizacao.

Somente as pessoas capazes de desenvolver conhecimentos e habilidades tém
condic¢des de responder a esses desafios. As organizagdes vém passando por muitas mudangas
no seu desenvolvimento. Essas transformagdes sdao determinadas ora pelas imposi¢des do
mercado, ora pela necessidade de reorganizacdo do ambiente interno. Nesse contexto, o
conhecimento humano passa a ser a principal fonte de vantagem competitiva para as
organizacdes. Isso requer uma série de mudancas organizacionais que possibilitem o
compartilhamento do conhecimento por meio de adaptacdo do ambiente e, principalmente,
pela mudanga de comportamento das pessoas. Um dos grandes desafios das organizacdes no
futuro é o de saber usar o conhecimento de cada colaborador, saber soma-los e criar um
ambiente de sinergia que lhes garanta o sucesso. As organiza¢des passam a ser, portanto,
espacos de processos de aprendizagem efetivos e, saber a forma individual como as pessoas
constroem conhecimentos € como os utilizam para explicar a realidade e resolver problemas
do cotidiano da organizagao, passa a ser imprescindivel.

O Capital humano € o ativo mais valioso das organizacdes. Os segredos industriais e
as ferramentas de controle financeiro ndo sdo mais o diferencial competitivo. Tecnologia e
informagdo sdo compradas com relativa facilidade e se tornaram commodities (mercadorias).
O grande investimento das organiza¢des deverd ser em pessoas, ou em outras palavras, as
idéias usadas para gerar riqueza.

“Esta é a era dos empregados, sim, mas daqueles que realmente tém talento”
(Thomas Stewart, apud Maria Fernanda Delmas 2004 Capital humano, ativo mais
valioso das organiza¢des <www.rh.com.br>).

Serd a vez do conhecimento onde as pessoas precisam ser capazes de selecionar
informacdes valiosas, analisi-las e, principalmente, aplica-las as necessidades empresariais.
As companhias em ascensdo hoje sdo exatamente aquelas pobres em capital e ricas em
intelecto, como consultorias e escritorios de advocacia.

As organizagdes com visdo de futuro estdo empenhadas nos desafios do investimento
em pessoas. Procuram indicar a seus funciondrios os objetivos que pretendem atingir de
acordo com sua missdo e oferecem oportunidades de crescimento profissional e pessoal, que,
concomitantemente, fortalecam seu negodcio. Para tanto, € necessario que haja investimento
em treinamento, pois € o conhecimento e sua adequada aplicacdo que permitem captar a
informacao disponivel e transforma-la rapidamente em oportunidades de novos produtos e
servicos. Investir no conhecimento significa investir no seu préprio capital intelectual para
alcancar retornos significativos na vida profissional. O mundo mudou e torna-se cada vez
mais necessdrio abrir novos horizontes trocando idéias com outras pessoas, ouvindo suas
opinides e aprendendo com elas. O conhecimento € uma riqueza pessoal sem limites. O
principal investimento que se pode fazer em si mesmo € estudar, aprender a aprender e
atualizar seus conhecimentos constantemente. Nao se pode mais pensar em concluir um curso
e parar nesse ponto.

O conhecimento precisa ser transformado em resultados e, se possivel, trazer retornos
financeiros, tanto para a pessoa como para sua empresa. H4 necessidade de ser transformado
em solugdes, em novos produtos ou servicos, em processos ¢ métodos de trabalho, em
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criatividade e inovagdo, ou seja, o detentor do conhecimento precisa cultivar habilidades.
Habilidade € saber aplicar o conhecimento para obter resultados préticos e concretos. Existem
vdrias habilidades tais como ler, escrever, comunicar, fazer calculos, utilizar equipamentos e
digitar em terminais de computador. O importante é enriquecer as habilidades de que se
dispde ao agregar novos conhecimentos.

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

Desenvolvido por Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard — BSC, motivado pela
crenca de que os métodos de mensuragdo existentes, em geral, apoiados em indicadores
contdbeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos e insuficientes, surgiu a necessidade de
se captar toda a complexidade do desempenho de uma organiza¢do, ndo mais focando
simplesmente nos aspectos financeiros, mas em clientes e mercados, processos internos e
aprendizado e crescimento.

“De forma resumida, o BSC traduz o conhecimento, as habilidades e as ferramentas
que o funciondrio precisard (aprendizagem e crescimento) para inovar € construir as
capacidades e eficiéncias estratégicas adequadas (processos internos), que criam valor
especifico para o mercado (clientes), o qual proporcionard ao acionista retorno superior (
Kaplan e Norton, 1997)”.

A capacitacdo da organizacdo se dard por meio dos investimentos em novos
equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e
procedimentos € nos seus recursos humanos, sendo as organiza¢des com condi¢des de serem
melhores, sdo as que tém melhor capacidade de aprender.

O BSC trata do conhecimento, das habilidades e dos sistemas que os empregados
necessitam para inovar e construir as capacidades estratégicas corretas e as eficiéncias que
agreguem valor a organizacdo, o que pode vir a posicionar melhor a empresa no ambiente
organizacional, conduzindo-a a um patamar mais elevado e possibilitando a obten¢do de
lucro, principal interesse dos acionistas (Kaplan e Norton, 1997 ).

3 ESTUDO DO CASO

O estudo do caso € baseado em uma empresa brasileira, a Petr6leo Brasileiro S/A -
Petrobras. Sua histéria se confunde com a prépria histéria do petréleo no Brasil. J4 em 1938,
época da criacio do CNP, o conhecimento era todo importado mediante a contratacdo de
técnicos estrangeiros. Com a criagdo da Petrobras em 1953, iniciou-se o processo de
desenvolvimento das competéncias necessdrias para o sucesso da Companhia e, desde o inicio
das suas atividades, ela vem investindo fortemente para complementar a formacao dos seus
profissionais. Muitos deles foram enviados para cursos de especializagdo no exterior e
também foram criados os cursos internos e outros em convénios com instituicdes de ensino no
Brasil. Com a criacdo da Petrobras, foi fundado o Centro de Aperfeicoamento de Pesquisas de
Petréleo (CENAP), em 1955: um 6rgdo dedicado a formagdo e ao desenvolvimento de
recursos humanos e também pesquisas em exploracdo e produgdo de petréleo. Com a
finalidade inicial de atuar no setor petrolifero e hoje no setor de energia, a Petrobras tem
realizado ao longo dos ultimos cinqgiienta anos um alto investimento em treinamento,
possibilitando o desenvolvimento de um capital intelectual que lhe possibilitou figurar entre
as maiores empresas mundiais do setor.

A Petrobras € uma das organizacdes brasileiras que mais valoriza o seu capital
humano. E faz isso porque sabe que € impossivel alcancar seus resultados financeiros, de
produtividade, de tecnologia, sem valorizar as pessoas que nela trabalham. Valorizar o capital
humano da Petrobras € a principal atividade da 4rea de Recursos Humanos da companhia e
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estd presente desde o inicio de suas atividades. A Petrobras acredita que a fun¢do de uma
empresa ndo se resume a dar lucro e emprego, pagar impostos e cumprir as leis. Por isso,
todos os procedimentos de informacao e seguranca foram revisados em seu Plano Estratégico,
assim como foram reavaliados todos os programas de treinamento do pessoal envolvido. A
Petrobras € mundialmente reconhecida pela qualificacdo de seus técnicos, a companhia
investe macicamente no aperfeicoamento de seus empregados. Dos primeiros cursos de
formacdo das habilidades necessdrias a instalagcdo da industria de petréleo no pais, até a
implantacdo de programas de mestrado e doutorado em parceria com universidades
brasileiras, muita tecnologia foi criada e desenvolvida. Ao instalar sua Universidade
Corporativa, a Petrobras mais uma vez se antecipa e busca responder as demandas sociais
crescentes de efetividade nos negdcios e preparar-se para o contexto dinamico da competicao
global. O principal desafio serd o de suprir a demanda crescente na educagdo dos
empregados, ajustando-a as metas da empresa. A gestdo de diversas midias e formas de
capacitacdo para um publico que extrapola a empresa e inclui os clientes, os fornecedores e
parceiros € um desafio adicional. Abaixo apresentamos os gastos com capacitagdo e
desenvolvimento pessoal.

A evolugdo do lucro da Petrobras apresentada no gréafico abaixo, demonstra a sua
evolucdo significativa, tendo com certeza como grande componente deste sucesso, o capital
humano:

Evolucéo do Lucro Petrobras

12.195.008,000

10.021.831,000

6.730.763,548

Valores Us$

6.160.735,535

1.354.412,884 2.292.368,276
1.149.622,44

Fonte: Internet PETROBRAS.

O alto nivel de investimento pode ser comprovado pelo gréifico abaixo, onde sao
apresentados que a Petrobras sempre capacitou mais 80% do seu efetivo todos os anos desde
1997, e isso sem divida demonstra a grande parcela que representa o capital humano no
sucesso da Companhia.
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90%

80%
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Percentual de Treinados / Efetivo

—e— Percentual de
treinados/efetivo

Fonte: Internet PETROBRAS.

Ao se analisar o valor gasto em ddlar pode perceber que os valores sdo astronomicos,
o que demonstra o grande esforco em cada vez mais aprimorar o seu capital humano e por
conseqii€éncia transforma a Petrobras na empresa com maior investimento em treinamento da
América Latina. Também € apresentada a média de treinamento por empregado em horas, que
representa em média no dltimo ano uma média de 70 horas por empregado, o que representa
claramente o esforco de aperfeicoamento do seu Capital Humano. Um outro fator que

7z

influencia com for¢a o capital humano € a motivacdo que mensurada de acordo com a
Pesquisa de Satisfacdo dos Empregados, e que apresenta uma tendéncia de crescimento,
mostrando o grande esforco da organizacdo, em especial de sua geréncia de Recursos

Humanos em transformar a empresa em um 6timo lugar para se trabalhar.

Investimento em treinamento
123

[0 Gastos com

Treinamento (US$
milhSes)

I Média de

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

treinamento por
empregado (horas)

indice de Satisfacdo dos Empregados
70,0%

650%  590%  600%  620% 880%

2003

=0 indice de comprometimento dos empregados subiu de 76% em 2003 para 79%.:

Fonte: Internet Petrobras.
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5 - CONCLUSAO

Numa sociedade espantosamente dinamica, instavel, desafiadora e ao mesmo tempo
evolutiva e algumas conclusdes sdo oportunas a luz deste novo cendrio. A capacitacido das
pessoas é um dos fatores criticos de sucesso para a sobrevivéncia das organizacdes nestes
novos tempos e o caso apresentado reforca esta afirmacdo. A prontidao para agir € um ponto
importante, ou seja, necessitamos de pessoas pro-ativas que possam ousar, correndo riscos
calculados € verdade, mas que tentem buscar novas solucdes para antigos problemas e que se
sintam motivadas a fazerem isto. Para isso desenvolver e criar competéncias chaves para o
alcance dos objetivos estratégicos. Para serem criadas vantagens competitivas, capacidade de
inovar e criatividade sdo cruciais, adaptar-se a essa realidade serd cada vez mais uma questao
de sobrevivéncia.

A Petrobras comprova com seus resultados que o essencial para o sucesso de uma
empresa ndo € o carater publico ou privado. O que realmente importa é a exceléncia do seu
capital humano, que foi construido ao longo dos anos com muito investimento em capacitacao
profissional.

Vale ressaltar que o investimento em treinamento dos recursos humanos traz ganhos
considerdveis para empresas de qualquer porte, seja uma oficina, padaria ou uma
multinacional do porte da Petrobras.

Hoje os sistemas de informacao disponiveis oferecem uma infinidade de dados. Cabe
aos profissionais saber filtrd-los extraindo o que ha de melhor e o que interessa para as
tomadas de decisio necessdrias 2 organizagdo. E necessdrio saber diferenciar o que é
informacao, ou seja, o que pode contribuir para o eficaz desempenho da organizacao, do que é
mera poluicdo. Portanto, competir nesta era, exigird do capital humano, cada vez mais,
capacitacdo e desenvolvimento, criatividade e senso de priorizacdo, além de muito trabalho,
esforco e determinagdo. O ser humano, com toda a sua potencialidade, € a figura principal na
formatacdo destes novos tempos e efetivamente pode fazer a diferenca no sentido de construir
ndo s organizacdes mais ageis e lucrativas, equilibrando a relagdo capital x trabalho, mas
também contribuir e construir mundo mais justo e humano, sendo essa a grande predestinacao
do individuo, s6 assim entdo terd sido valido ter vivido nestes novos tempos.

O capital humano deve ser valorizado como ativo da empresa que se valoriza com o
tempo, pelo investimento em educagdo, qualidade de vida no trabalho e nos relacionamentos
inter-pessoais que favorecem a difusdo e utilizacdo do conhecimento. Deve ser capaz de ser o
diferencial competitivo ao utilizar seus conhecimentos, sua criatividade e capacidade de
utilizar a informacdo e solucionar problemas para agregar valor aos produtos e servigcos da
empresa.

A gestdo do conhecimento é o fator de realizacdo de tais expectativas ao rever as
estratégias, a cultura e a estrutura organizacional no sentido de explicitar o conhecimento
ticito das pessoas e colocd-los a servico da empresa através da sua integragdo e da facilitagdo
da comunicagdo entre os empregados e os setores da mesma. Para que isso ocorra ¢é
preciso avaliar os conhecimentos, habilidades, aptiddes, valores e interesses dos empregados,
objetivando a colocagdo da pessoa certa no lugar certo, facilitando sua satisfacdo e
envolvimento na empresa, além de otimizar sua contribui¢do na obtengdo de bons resultados.
Isso precisa ser viabilizado através de ferramentas que favorecam o uso e a andlise do volume
cada vez maior de informagdes disponiveis. Outro fator indispensdvel na viabilizagdo dessa
nova estruturacao do trabalho €, sem duvida, encarar os empregados nio mais como mao-de-
obra, que sdo apenas custos para a empresa. Mas encard-los como parceiros da organizagao,
como seres humanos, como ativadores inteligentes dos recursos organizacionais.

A gestdo de Pessoas direciona-se a administrar as mudangas organizacionais com as
pessoas, proporcionando-lhes bom treinamento e motivagdo, aumentando sua auto-atualizagao
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e satisfacdo no trabalho, desenvolvendo e mantendo a qualidade de vida no trabalho,
mantendo politicas éticas e comportamento socialmente responsdvel na empresa e assim,
ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos, realizar sua missdo e manter sua
competitividade.

O investimento das organizacbes em capital humano traduz-se no seu
desenvolvimento e inclui treinamento, motivagdo, concessdo de beneficios e melhoria da
qualidade de vida no trabalho. Empregados satisfeitos revertem seus conhecimentos para o
aprimoramento das tarefas, produtos e servicos da empresa, a rotatividade diminui, a
experiéncia e o conhecimento do negdcio aumentam, favorecendo a sua competitividade e a
retencdo dos melhores profissionais. Ninguém sozinho é melhor ou pode mais que todos
juntos. Investir no capital humano ndo pode mais ser considerado simplesmente como
despesas, mas deve ser considerado como aumento do ativo.

O Capital humano de uma empresa representa potencial de servigos futuros, inovagao
e conseqiientemente rendimentos futuros. Pessoas bem organizadas e leais sdo o ativo mais
importante, porque elas sdo capazes de produzir servigos futuros e pessoas treinadas sao fonte
de lucratividade.



SEGet — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 13

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANTUNES, M. T. P. MARTINS, E. Capital intelectual: verdades e mitos. Revista de
Contabilidade & Finangas da USP — FEA — Departamento de Contabilidade e Atuaria. Sao
Paulo — SP, ano XIII, n® 29, p.41-54, mai/ago.2002.

BECKER, Brian; HESELID, Mark; ULRICH, Dave. Gestao Estratégica de Pessoas com
“Scorecard”: interligando pessoas, estratégias e performance. Rio de Janeiro: Elsevier. 2001.

DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK, Laurence. Conhecimento empresarial: como as
organizagdes gerenciam o seu capital intelectual. 8ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DRUCKER, Peter F. Fator Humano e Desempenho — O melhor de Peter F. Drucker sobre a
administracdo. 3" ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

FRANCISCHINI, Paulino G., GURGEL, Floriano do Amaral. Administragao de materiais e
do patrimdnio. Sao Paulo : Thomson Pioneira, 2002.

KAPLAN, Robert. S.; NORTON, David P. A estratégia em acao: Balanced Scorecard. Rio
de Janeiro: Campus, 1997.

NEVES, Ana et al. Gestdo de Organizagdes na Era do Conhecimento. Sociedade Brasileira de
Gestiao do Conhecimento. Sao Paulo: Serinews, 2004.

PETROBRAS. Almanaque dos trabalhadores do Rio. Petrobras. Sao Paulo, 2003
—————————————————— , Revista Petrobras. Rio de Janeiro — RJ: ano 9 n°® 93 , outubro/2003.

RAUPP, Elena Hahn. A contabilidade e o valor real das organizacdes mediante identificacdo
dos valores internos. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia — DF: ano 30, n° 128, p.50-
68, mar/abr.2001.

RESENDE, Enio. O livro das competéncias, Sao Paulo: Qualitmark, 2000.

RIGBY, D. K. Quem tem medo das ferramentas gerenciais? HSM Management. Revista de
Informacdo e Conhecimento para Gestdao Empresarial. Sao Paulo, SP: ano 4, n.19, p.122-130,
mar/abr.2000.

STEWART, Thomas A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das organizagdes.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizagdes: gerenciando e avaliando patrimonio de
conhecimento. 5* ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

WOMACK, James, P., JONES, Daniel T. A mentalidade enxuta nas organiza¢des. Elimine
desperdicio e crie riqueza. Rio de Janeiro: Campus, 1998.



