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Essencialmente,
todos os modelos estdo errados,
mas alguns sdo uteis.

George E. P. Box
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RESUMO

A capacidade de identificar, desenvolver, renovar e gerenciar os ativos intangiveis é
um fator determinante para que as organizagoes obtenham éxito. Dentre esses ativos,
o capital humano pode ser visto como o provedor e o sustentaculo dos demais
elementos. Medi-lo quantitativamente torna-se um diferencial administrativo. No
entanto, os modelos tradicionais de mensuracdo do capital humano apresentam
lacunas, a medida que nenhum é capaz de fornecer uma mensuragao quantitativa do
empregado dentro da firma. Os modelos existentes ddo conta de fornecer resultados
agregados, incapazes de prover respostas atomizadas. Em contraponto, o objetivo
dessa pesquisa é propor um modelo de mensuragao relativa do capital humano dos
empregados, nos sistemas produtivos das firmas. Para tanto, a Design Science
Research foi o método selecionado para conduzir esta pesquisa, apoiado nas teorias
sobre capital humano e economia dos recursos humanos. O modelo desenvolvido foi
aplicado em uma firma produtora de pecgas metélicas, estampadas, instalada na regiao
sul do Brasil. Os resultados obtidos evidenciam que o modelo proposto traz
contribuigdes tedricas e gerenciais. Do ponto de vista da teoria, oferece um caminho
para mensuragao do capital humano, de maneira individualizada, em ambientes
mutaveis. Do ponto de vista gerencial, auxilia as firmas a minimizar o problema de
informacdo assimétrica, uma vez que oferece a medigdo comparativa entre
empregados, afetando diretamente o risco moral de um empregado qualificado operar
com um nivel de esfor¢o ndo compativel com suas capacidades, concedendo a firma
mais conhecimento para tomar decisdes relacionadas a contratagdes, treinamentos,

desenvolvimentos, retencdes e demissoes.

Palavras-chave: Capital Humano, Economia dos Recursos Humanos, Ativos

Intangiveis.



ABSTRACT

The ability to identify, develop, renew and manage intangible assets is a determining
factor for organizations to succeed. Among these assets, human capital can be seen
as the provider and support of the other elements. Measuring it quantitatively becomes
an administrative differential. However, traditional human capital measurement models
have gaps, as none is able to provide a quantitative measurement of the employee
within the firm. Existing models are able to provide aggregated results, incapable of
providing atomized responses. In contrast, the objective of this research is to propose
a model for the relative measurement of the human capital of employees, in the
companies' productive systems. Therefore, Design Science Research was the method
selected to conduct this research, supported by theories about human capital and
human resources economics. The model developed was applied in a company that
produces stamped metal parts, located in the southern region of Brazil. The results
obtained show that the proposed model brings theoretical and managerial
contributions. From a theoretical point of view, it offers a way to measure human
capital, individually, in changing environments. From a managerial point of view, it
helps firms to minimize the problem of asymmetric information, as it offers comparative
measurement between employees, directly affecting the moral hazard of a qualified
employee operating with a level of effort not compatible with their capabilities, granting
it acquires more knowledge to make decisions related to hiring, training, development,

retention and layoffs.

Keywords: Human Capital, Personnel Economics, Intangible Assets.
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1 INTRODUGAO

Para Schumpeter (1949), transformar uma ideia ou invengéo em inovagao bem-
sucedida, resultando na produgcdo de um novo produto, um novo processo ou um Novo
mercado é o que origina a destrui¢ao criativa. Tal destruigédo criativa é a responsavel
pelo dinamismo da industria e pelo crescimento econdmico de longo prazo, acabando
com liderancas existentes e possibilitando maiores chances de lucros superiores a
média (MAZZUCATO, 2014).

As estruturas capazes de promover lucros superiores a meédia para as firmas
tém sua origem em pessoas com conhecimentos, habilidades e atitudes, capazes de
planejarem e executarem o aprimoramento dos negécios (MAZZUCATO, 2014).
Dessa forma, o investimento na sociedade do conhecimento ndo se restringe a
maquinas e ferramentas, mas no conhecimento dos empregados, uma vez que o
acesso a maquinas e ferramentas foi facilitado e a producéo de bens de consumo de
massa ndo asseguram, por si mesma, lucros superiores a média das demais firmas
(DRUCKER, 1993).

A combinagao das pessoas, com seus conhecimentos, habilidades e atitudes,
forma o capital humano (EDVINSSON; MALONE, 1998). As firmas que contam com
elevados niveis de capital humano, ampliam as chances de atingir lucros superiores
e de assegurar a perpetuagdo do negdcio, visto que, em ultima instancia, € o capital
humano a fonte de inovacdo e de renovacdo das firmas (STEWART, 1998;
SULLIVAN, 2000).

A formulacédo da teoria sobre capital humano nédo é nova e tem entre seus
primeiros tedricos, Daniel Bernoulli (1738), afirmando que bens tangiveis e titulos
financeiros sdo menos valiosos do que a capacidade produtiva (BERNSTEIN, 1997).
Marshall (1985), em sua obra seminal Principles of Economics (1890), esclarece que
“toda riqueza consiste de coisas desejaveis” e dividiu a riqueza em bens materiais e
imateriais. Os bens imateriais seriam qualidades e habilidades dos empregados,
portanto, bens intangiveis, que nesse caso poderiam ser identificadas como capital
humano.

Todavia, foi em um grupo de estudos na Universidade de Chicago coordenado
por Theodore Schultz (1902-1998), com Gary Becker (1930-2014) e Jacob Mincer
(1922-2006) que ocorreu o marco da teoria do capital humano e o rejuvenescimento

da educagdo como elemento importante dentro deste processo, relacionando o
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beneficio mais direto da educacgéo e seu impacto sobre o perfil de renda e elevando
os salarios de pessoas instruidas ao longo de suas vidas (PRITCHETT, 2001).

Dessa forma, a légica do capital humano sugere que os salarios mantém
correlagao direta com o tamanho desse capital (SCHULTZ, 1967), porém trata-se de
uma medida tardia quando adotada na visao da firma, uma vez que se decide sobre
quem treinar e o quanto investir para depois, se obtiver sucesso, alterar os salarios
(MINCER, 1974).

Na visdo da firma, o reconhecimento de que o valor agregado criado depende
de ativos alheios ao capital fisico tem destacado a pesquisa na area de ativos
intangiveis, como é o caso do capital humano (BERKOWITZ, 2001). Mensurar o
quanto os empregados em uma firma sdo capacitados e dispostos pode ser um
indicador adequado para antecipar a probabilidade de sucesso da firma frente a
desafios, por vezes ainda nao delineados (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996).

A estratégia de uma firma deve ser empregar seus recursos para aproveitar
oportunidades no mercado e as capacidades podem oferecer uma ponte entre o
desenvolvimento da gestdo estratégica em um ambiente de mutacdo e o capital
humano, uma vez que a aprendizagem é a base e orienta a evolugao das capacidades
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). Na visao das capacidades, uma organizagao precisa
garantir que o capital humano levara a vantagens competitivas constantemente
atualizadas, n&o permitindo aos concorrentes imita-las (SKAGGS; YOUNDT, 2004).

Reforga-se, ainda, que o capital humano ndo é visivel no sistema de
contabilidade tradicional, usado pelas firmas ou mesmo na contabilidade nacional,
valendo-se, por vezes, apenas dos registros dos custos com treinamentos e das
politicas de desenvolvimentos (EDVINSSON; MALONE, 1998). A medida que a
importancia do capital humano se torna evidente, ampliam-se as demandas para esse
capital ser incorporado nos registros contabeis das firmas, permitindo uma melhor
imagem de onde reside o valor da firma, entretanto, a contabilidade tradicional mostra-
se distante de cumprir essa tarefa (DRAKE, 1998).

Apesar dos avangos desenvolvidos pela International Accounting Standard
(IAS) 38 - Intangible assets, destinada a normatizar os registros dos ativos intangiveis
(onde se encontra o capital humano), tendo os critérios para reconhecimento de um
ativo intangivel estabelecidos pelo CPC 04 R1 (2010) e da International Organization

for Standardization, com a criagao da ISO 30414:2018, destinada a ser um guia para
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relatérios de capital humano, a mensuragdo volta-se aos custos, frequéncias de
ocorréncias e relagbes com a receita da firma.

Nao sendo o capital humano visivel no sistema de contabilidade tradicional,
desenvolver modelos para sua mensuragao converte-se em atividade estratégica para
as organizagdes (EDVISSON; MALONE, 1998). A ideia de que o capital humano pode
ser quantificavel ndo é recente (BECKER, 1964), contudo tem se mostrado um desafio
visto a deficiéncia de modelos globais quando aplicados em firmas (FRUHWIRTH-
SCHNATTER, 2008). Apesar da diversidade na abordagem dos modelos e métricas
para mensurac¢ao do capital humano, proliferam-se modelos abstratos e prescritivos
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

A lacuna entre as teorias existentes sobre o capital humano e sua avaliagédo em
contextos particulares € significativa, tal que, os recursos que sédo considerados
criticos para o desempenho organizacional incluem a flexibilidade e a criatividade dos
individuos, suas capacidades de desenvolver competéncias ao longo do tempo e de
responder de maneira motivada a diferentes circunstancias (DAVENPORT, 2001). No
entanto, esses recursos dependem da aquisi¢cao e aplicacdo do conhecimento tacito
e, portanto, ndo sdo prontamente passiveis de mensuracédo (LAVE; WENGER, 1991).
O capital humano nao sendo independente do contexto ambiental, precisa ser visto a
luz da tentativa continua da organizagcdo de adaptar-se ao ambiente em constante
mudanc¢a (CHADWICK; DABU, 2009).

Conviver com a interferéncia do ambiente na mensuragao torna improvavel a
existéncia de um modelo universal para medir o capital humano, mas talvez um
modelo de avaliagdo, variando de acordo com um numero de caracteristicas do
contexto organizacional, possa mostrar-se de maior efetividade (MAYO, 2003). Em
vista destas lacunas, essa pesquisa pretende avancar no tema da mensuracido do
capital humano. Na préxima sec¢ao sao delineados o objeto e o problema de pesquisa,
os objetivos, as justificativas, as delimitacdes da pesquisa e a forma como o trabalho

esta estruturado.

1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

Pelo exame da literatura, evidencia-se a busca pelo valor do conhecimento e
seu retorno monetario, por meio dos esforcos de cientistas que permanecem

preocupados com a valoragdo desse saber no sentido de ativos intangiveis (HESS;
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OSTROM, 2007 e STEHR; ADOLF, 2018). A maior parte exibe clareza sobre a alta
relevancia do valor do conhecimento, contudo, indicam fortes duvidas sobre a
possibilidade de se chegar a um “prec¢o” para o conhecimento (MCGRATTAN, 2017).

A prépria definicdo de capital humano carece de um conceito estabelecido
(MICIULA, 2016) e mesmo que compreendendo a questdo amplamente, buscando os
modelos para mensuragao do capital intelectual, a diversidade somente se amplia
visto que nenhum é capaz de fornecer uma mensuragdo que permita auxiliar na
avaliacdo do empregado dentro da firma. Os modelos, em geral, preocupam-se em
fornecer mensuragdes agregadas ou pouco quantitativas (SVEIBY, 2012).

Entender como o capital humano pode ser medido torna-se necessario na
tentativa de avaliar o impacto dos investimentos no estoque deste capital, uma vez
que as firmas reconhecem que existe um processo semelhante ao ilustrado na Figura
1, em que diversas variaveis interagem, combinadas com o tipo de trabalho a ser
desenvolvido, resultando em uma determinada produg¢ao (BORJAS, 2011). Trabalhos
nesse sentido avangaram, tendo como parametros de medi¢des os valores agregados
para nagdes, oriundos de suas populagdes (LE; GIBSON; OXLEY, 2003). Mesmo
supondo que se possa especificar um “pre¢o” ao valor do conhecimento, muito
provavelmente esse valor ndo sera constante ao longo do tempo, uma vez que o
conhecimento pode se tornar escasso ou obsoleto (PAKES; SCHANKERMAN, 1979).

Mincer (1973), por meio do modelo econométrico, buscou mensurar o capital
humano levando em consideracédo a renda do trabalhador, porém sua equacéo tem
sido aplicada ao longo dos anos, considerando dados agregados, oferecendo na
realidade n&o a métrica de capital humano, mas medigbes para o retorno do
investimento em educagdo de maneira bastante ampliada (LE; GIBSON; OXLEY,
2003). Tal modelo foi aplicado no Brasil por Leal e Werlang (1991), Ueda e Hoffmann
(2002), Sachsida, Loureiro e Mendonga (2004) e Resende e Wyllie (2006),
apresentando resultados agregados, tendo como base pesquisas nacionais e obtendo

visdes também nacionais.



Figura 1: O capital humano no processo produtivo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Dagum e Slottje (2000) apresentaram um modelo abrangente de medig¢ao de
capital humano, seguidos por uma série de artigos sobre a medigao do capital humano
escritos por Le, Gibson e Oxley (2003, 2005, 2006) e Oxley, Le e Gibson (2008) em
que examinaram trés abordagens gerais para a mensuragao do capital humano -
baseada em custo, baseada em renda e baseada em educacao - e revisoes criticas
das teorias e aplicagdes aos dados de uma série de paises, incluindo Alemanha,
Austrélia, Austria, Canada, Estados Unidos, Nova Zelandia e Suécia. No entanto,
apenas os resultados para a Australia e Nova Zelandia fornecem medidas de capital
humano que sdo comparadas com medidas monetarias de capital fisico. Todavia,
esses sao modelos de medi¢des que nao podem ser aplicados a uma firma, uma vez
que tratam de valores agregados, que buscam relagdo causal entre tempo de
educacgao - e sua qualidade, muitas vezes - com relagao a renda, desconsiderando a
produtividade, o esforco e o trabalho desempenhado; mais uma vez trata-se de
estudos que contam com bases de pesquisas nacionais e apresentam resultados com
visdes agregadas.

Na situacao atual, a area de avaliagao do capital humano parece nao ser capaz

de prover um modelo de mensuragado n&do agregado, o que se torna um obstaculo
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porque 0s pesquisadores analisam o valor do capital humano agregado perdendo
nuances importantes (SCHOLZ; STEIN; BECHTEL, 2005). Em complemento nao se
tem modelos robustos com os quais estimar a quantidade total de capital humano em
uma populagdo amostral, visto que os indicadores sdo muito fracos e parciais
(FOLLONI; VITTADINI, 2010).

Dagum e Slottje (2000), Dagum, Vittadini e Lovaglio (2007) e Lovaglio (2008)
sugerem um conjunto de indicadores reflexivos diretamente afetado pela variavel
latente unidimensional capital humano, cujos escores ndo observaveis dependem de
indicadores especificos, chamados de indicadores formativos, por exemplo, anos de
escolaridade, medindo a quantidade como dinheiro e tempo de investimento no capital
humano. No entanto, a questao é se essa especificagdo, com o objetivo de conceituar
as relagdes entre esses blocos de variaveis observadas, realmente reflete o quadro
completo, visto que a medigdo € unidirecional, ndo avaliando o nivel esfor¢co do
empregado, o que pode resultar em um empogamento de capital humano, ou seja,
capital humano n&o convertido em produtividade (LOVAGLIO, 2010).

Sabe-se que o empregado pode influenciar o total do trabalho realizado, por
meio de sua proépria produtividade e nivel de esfor¢o, mas ndo pode controlar
totalmente o resultado do trabalho, desse modo, o capital humano, para ser convertido
em produtividade, é dependente do nivel de esforco (LAZEAR, 1999), supondo que a
ligacdo entre tempo e nivel de esfor¢o exercido pelo empregado e os resultados do
seu trabalho ndo estdo inteiramente sob seu controle (BARON; KREPS, 1999).

Apesar de tentador, converter o capital humano em produtividade, nao
simplifica as agruras da mensuragdo. Ehrenberg e Smith (2000) destacam
particularidades quanto a produtividade dos empregados, que impdem dificuldades
para a mensuragao:

e Os empregados diferem entre si em habitos de trabalho que iriam resultar em
produtividades diferentes, contudo, sdo, na maioria das vezes, dificeis de
observar antes da contratagdo e, as vezes, mesmo depois da contratacao.
Além disso, observar tais diferengas gerariam custos adicionais,
potencialmente ndo compensadores, para o empregador;

e A produtividade de um dado empregado com determinado nivel de capital
humano pode variar consideravelmente com o passar do tempo, com o seu

nivel de motivagdo e com o ambiente de trabalho em que esta atuando;
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e A produtividade do empregado num dado periodo é fungdo da capacidade
inata, do nivel de esforco e do meio ambiente, como o tempo, as condi¢des
econdmicas gerais ou as agdes de outros empregados;

Dessa forma, a medig¢ao da produtividade é mais uma medicao pontual, do que
uma constatacdo de uma métrica indelével ao longo do tempo (LAZEAR, 1999),
semelhante ao que acontece com o capital humano (PAKES; SCHANKERMAN,
1979).

Sendo assim, talvez um modelo global, para mensuragéo do capital humano,
possa nao descrever suficientemente situagdes caracterizadas pela heterogeneidade
da realidade. Os modelos locais poderiam individualizar melhor os grupos de pessoas,
cada um deles caracterizado pela mesma relagao entre os indicadores formativos e
reflexivos e o capital humano com variaveis latentes (FRUHWIRTH-SCHNATTER,
2008). Nesse contexto, em fungédo dos aspectos contingenciais da for¢a de trabalho,
a questdo que motiva a realizacdo dessa pesquisa pode ser assim expressa: como
seria um modelo de mensuragéo do capital humano dos empregados, nos sistemas
produtivos das firmas? A seguir, sera descrito o objetivo geral e em seguida os

objetivos especificos propostos por este trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Apresentam-se o objetivo geral e os objetivos especificos oriundos dessa

pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo especifico para mensuragao relativa do capital humano que,

por conseguinte, espelhe o valor dos empregados, no sistema produtivo da firma.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral da pesquisa seja atingido, os seguintes objetivos
especificos serdo perseguidos:
¢ Avaliar criticamente os modelos usados na mensuragao do capital humano

existentes na literatura;
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e Construir um modelo para identificar as variaveis e suas relagdes para
mensuracao do capital humano;

e Avaliar o modelo de mensuragao do capital humano adotado em um caso
real.

A seguir serdo apresentadas as justificativas que amparam a realizagao desse

trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

Essa sec¢ao objetiva evidenciar as razdes que sustentam a realizagdo dessa
tese. Para isso, dois sentidos principais garantirdo esta relevancia: i) o contexto
académico; ii) o contexto empresarial.

A justificativa, sob o contexto académico, visa fundamentar a originalidade da
tese e aproximar conhecimentos da engenharia de produgéo sobre gestao de recursos
humanos.

Assim, foi realizada a revisdo sistematica da literatura, de acordo com o
procedimento proposto por Morandi e Camargo (2015). Para nortear esta revisao, foi
elaborado o protocolo de revisdo sistematica que é apresentado no Apéndice A.

Na Tabela 1 estdo organizados os resultados oriundos das trés bases
selecionadas previamente. Para as trés bases acessadas, o indice de busca
selecionado foi o texto completo, justificando-se pelo mesmo critério de busca ampla
utilizado quanto aos termos de busca.

A partir da leitura completa dos 54 estudos selecionados, foi realizada uma
analise de conteudo sobre o tema dessa pesquisa. Esta analise foi empreendida com
dois objetivos distintos: i) identificar estudos semelhantes a questdo de pesquisa
dessa tese para evidenciar a originalidade e; ii) compreender em profundidade o tema
da pesquisa a partir das publicagdes realizadas. A relagao dos titulos lidos na integra
€ apresentada no Apéndice B.

Destaca-se que os estudos selecionados, os quais abordam o tema modelo
quantitativo para capital humano, estao assim distribuidos: 03 foram publicados entre
1980 e 2000, 21 foram publicados entre 2001 e 2010 e 30 foram publicados entre
2011 e 2019. Entretanto, apesar da selegcdo desses artigos, no que tange a

originalidade, ndo foram encontrados estudos semelhantes ao problema que essa
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pesquisa busca responder, ou seja, um modelo de mensuragao do capital humano
dos empregados para a firma.

Tabela 1: Resultados das buscas nas bases de dados selecionadas

Base de | Indice de . Resumos Ui
dados buscas Localizados selecionados completo
para leitura
Capes Texto 40 40 7
EBSCO Texto 2.742 72 38
Scielo Texto 23 23 9
Total 2.805 135 54

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Ter um modelo quantitativo ndo tem se mostrado tarefa exequivel, apesar de
ser natural que as organizagbes dediquem esforgos para a identificacdo de
empregados com capacitagao para melhoria de resultados, por meio de uma relagéo
causal, sendo a otimizacao dos resultados fruto do valor acumulado de investimentos
em treinamento, competéncia, capacidade de relacionamento e valores pessoais e
esforcos (DUFFY, 2000).

Os pesquisadores Sakalas e Liepé (2010) seguem recomendando que, para a
medic¢ao do capital humano, deva ser desenvolvida um modelo baseado em principios
unificados de medigao, ou seja, um nivel de medicdo capacitado para individuos,
grupos, industrias, organizagdes, garantindo a comparabilidade dos resultados, porém
nao se mostram capazes de apresentar tal modelo holistico.

Apesar de alguns modelos de mensuragao para o capital humano, abundam
problemas, uma vez que é dificil obter uma estimativa dos custos totais de
investimento em capital humano, nao é facil medir a qualidade da educacao, e é
complicado refletir essa dimens&do em um modelo de fungcdo de ganho (FOLLONI;
VITTADINI, 2010). Além disso, a ligacédo entre investimentos em capital humano e
seus retornos depende de premissas cruciais, como um contexto "estatico" e uma
ligacdo estrita entre ganhos e produtividade (FOLLONI; VITTADINI, 2010).
Finalmente, tém-se problemas de endogeneidade e causalidade (o acumulo de capital
humano € o motor causal do crescimento econédmico ou o crescimento gera mais
capital humano - talvez ambos os processos operem), e varias dimensdes sao
inobservaveis, como, por exemplo, conversdes em produtividade dos treinamentos
realizados no trabalho (FOLLONI; VITTADINI, 2010).
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Tendo em vista que a ideia de mensurar o capital humano ndo € nova
(BECKER, 1964), mas inalcancgavel para os instrumentos da contabilidade tradicional,
com suas contagens e registros (HOSS et al., 2010), e ndo enformaveis por modelos
globais, genéricos (FRUHWIRTH-SCHNATTER, 2008), desenvolver um modelo para
mensuragao, mais preciso, converte-se em desafio académico relevante.

Contar com um modelo para mensuragao do capital humano abrira espaco para
que a teoria sobre medigao desse capital intangivel possa ser refinada, o que sempre
é alentador academicamente. Soma-se a isso, a condi¢do valiosa para a engenharia
de producdo, quando coloca luz sobre a gestdo dos recursos humanos, na
possiblidade de transcrever em numeros (mesmos que sabidamente imprecisos), as
competéncias humanas aplicadas em processos produtivos, uma vez que, “pessoas
sdo partes integrantes dos sistemas de produc¢do” (FLEURY, 2008). Isso, em boa
medida, alinha-se com o anseio de aperfeicoar sistemas, que consta na definicdo de
engenharia de producao (FLEURY, 2008).

Dessa forma, contar com um modelo para mensuragao relativa do capital
humano em um sistema produtivo representa um avango académico, ajudando a
trazer fins para uma proliferagdo de modelos qualitativos, reconhecidamente de
aplicagoes limitadas (DUFFY, 2000).

Quanto a justificativa do ponto de vista empresarial para a realizacdo dessa
pesquisa, as pessoas se destacam em trés aspectos: (i) lidar com outras pessoas; (ii)
resolver problemas; e (iii) inovar; em todos os demais aspectos ou as maquinas sao
melhores ou serdo melhores (JORDAN, 2019). Apesar desse entendimento nao ser
recente, em estudo, com mais de 10 mil gerentes de recursos humanos, distribuidos
em 140 paises, apenas 9% das firmas pesquisadas acreditavam ter uma clara
compreensao de quais fatores seriam capazes de alavancar o desempenho dos
empregados (DELOITTE, 2017).

A despeito das areas de recursos humanos coletarem dados dos empregados
ha muitos anos, a ideia de usa-los estruturalmente para predicdo de desempenho é
mais recente (LEONARDI; CONTRACTOR, 2018). O Project Oxygen, desenvolvido
pela Google, baseado na ideia de People Analytics, mostrou avancgos significativos no
uso de dados para elevagao do desempenho das equipes de trabalho, principalmente
sobre o papel da geréncia, contudo, ainda com restrita aplicagdo em fungdo da

dependéncia das logicas algoritmicas colocadas no sistema (GARVIN, 2013).
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Desenvolver as estruturas légicas pelas quais as areas de recursos humanos
poderdo basear suas analises, testando hipéteses inclusive, mostra-se um campo
fértil dentro do contexto empresarial (GARVIN, 2013). Quanto mais educados e
conhecedores das ideias basicas, maiores serdo as chances de se fazer melhor uso
da profusdo de dados e nao ficar sufocado por algoritmos que carregam vieses
(CHIPMAN, 2018).

Apesar de empregados e empregadores, muitas vezes compartilharem por
anos o mesmo local de trabalho, ndo necessariamente tornam-se intimos, capazes de
conhecer as intensdes e comportamentos de ambos (ANDERSON, 2017). A forma
como os contratos sédo firmados entre os empregadores e os empregados, muito
menos, mostram-se capazes de eliminar essas informagdes assimétricas, abrindo
espacos para distor¢des de desempenhos e risco moral (EHRENBERG; SMITH,
2000).

Conforme Gibbs e Lazear (2009) informagao assimétrica refere-se a uma
situagdo em que duas partes, fazendo alguma transagdo econémica (nessa tese, a
firma e o empregado) possuem diferentes quantidades de informagbes que séo
relevantes para a transagao. Situagcdes em que a informagado esta distribuida de
maneira assimétrica, normalmente, levam a ineficiéncias visto que decisdes incorretas
sdo tomadas, seja pela falta de informacéo, seja porque uma parte se aproveitou da
maior quantidade de informacgdo para aumentar os ganhos sobre a outra parte
(NEILSON, 2007).

Hubbard e O'Brien (2010) esclarecem que o problema do risco moral envolve
as agdes que as pessoas tomam depois de terem fechado uma transagao e que
prejudicam a outra parte da transagdo. Os empregadores procuram satisfazer os
desejos dos empregados pela estabilidade dos ganhos, pagando salarios que s&o
totais ou largamente independentes da produgao, ou seja, salarios desassociados da
produtividade do empregado, com isso passam a conviver com o problema de risco
moral. O risco moral é definido como um problema de seguro: segurar as pessoas
contra uma perda sobre a qual elas tém algum controle faz com que elas reduzam
seus esforgos para prevenir essa perda (NEILSON, 2007). Da mesma forma, a menos
que incentivos de longo prazo tenham sido acertados, os empregados segurados
contra a baixa produtividade corrente tém menos possibilidades de dedicar altos niveis
de esforgos (LAZEAR, 1998).
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Neilson (2007) traz a concepgao de que risco moral € um padrédo em que o
empregado de alta produtividade imita o de baixa produtividade, imaginando que nao
tera nenhuma punicdo por isso. O risco moral ocorre nessa situagao porque o
empregado de alta produtividade beneficia-se fingindo ser um empregado de baixa
produtividade (NEILSON, 2007). Embora o empregado produza menos unidades do
que poderia produzir, pode explorar suas vantagens de custo - visto que para ele
produzir € menos custoso, quando comparado com outro empregado de baixa
produtividade - e obter grandes beneficios liquidos.

Reforga Borjas (2011) que, mesmo tendo a estrutura dos salarios sido
determinada pela lei da oferta e demanda no mercado de trabalho, certamente havera
desigualdade na alocagdo de recompensas entre os empregados. Alguns
normalmente terdo salarios inferiores a outros. Como resultado, a dispersao de
salarios observada reflete dois “fundamentos” do mercado de trabalho: (i) existem
diferengas de produtividade entre os empregados (quanto maior essas diferengas de
produtividade, mais desigual sera a distribuicdo de salarios, maior a variancia); (ii) a
taxa de retorno das habilidades tera variacdo entre os mercados de trabalho e, com o
passar do tempo, respondera as mudangas na oferta e demanda por habilidades.
Quanto mais valorizadas as habilidades, maiores serdo as recompensas € maior sera
o hiato salarial entre empregados qualificados e nao qualificados, o que resultara em
uma distribuicdo de renda desigual (HUBBARD; O'BRIEN, 2010).

Dessa forma, contar com um modelo para mensuragao relativa do capital
humano em um sistema produtivo minimizara o problema de informagao assimétrica,
uma vez que oferecera a medicdo comparativa entre empregados, afetando
diretamente o risco moral de um empregado qualificado operar com um nivel de
esforco ndo compativel com suas capacidades, oferecendo a firma mais
conhecimento para tomar decisbes relacionadas a contratagdes, treinamentos,
desenvolvimentos, retengdes e demissdes. A seguir, serdo apresentadas as

delimitacdes dessa tese.
1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esse projeto tem foco no desenvolvimento de um modelo para mensuragao
relativa do capital humano dos empregados, nos sistemas produtivos das firmas. Para

isto sdo pressupostos (i) que os agentes econdmicos sdo economicamente racionais;
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e (ii) as premissas da teoria da firma (COASE, 1937) sao validas. Em face desses
pressupostos, a tese ndo contempla desvios ao modelo da teoria da agéncia
(JENSEN; MECKLING, 1976). O presente estudo ndo leva em consideragdo as
interagdes entre capital humano, capital relacional e capital organizacional, mesmo
sabendo que tais interagdes existem. Porém, sendo a mensuragao do capital humano
feita dentro da firma, assume-se que os capitais relacional e organizacional contam
com uma distribuicdo homogénea.

Os resultados que diferentes abordagens trariam para a solugédo do problema
proposto néao serao discutidos nesse estudo, a excegcdo das abordagens propostas
para compor o modelo. Abordagens que remetem a temas relacionados a analises
psicolégicas n&o serdo considerados.

Por fim, essa pesquisa visa contribuir para a formacédo de uma ou mais regras
relativas ao problema abordado, as quais poderdo servir de base para outras
pesquisas similares. Entretanto, do ponto de vista da aplicagao descrita, o objeto de
estudo sera restrito a uma firma metal mecanica, a seu processo produtivo e as
funcdes de lideranga. Por isso, as conclusées do trabalho ndo devem ser
generalizadas para outras circunstancias, sem as devidas adaptacgdes. A seguir, sera

apresentada a estrutura dessa tese.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é estruturado em sete capitulos. O primeiro, introdutério,
contextualiza o tema de pesquisa, apresenta o objeto e o problema de estudo,
enaltece as contribuicbes que justificam a pesquisa e delimita o estudo. O segundo
capitulo apresenta o referencial tedrico que sustenta a pesquisa, com destaque para
o capital intelectual, o capital humano e suas formas de mensuracao e a economia
dos recursos humanos. Os procedimentos metodoldgicos sdo descritos no terceiro
capitulo comegando pelo delineamento da pesquisa, acompanhado da definigdo e
apresentacao do método de pesquisa e do método de trabalho com suas técnicas de
coleta e analise de dados.

O processo de construgcao do artefato € o tema central do quarto capitulo,
comecgando pela classe de problemas, apresentacao dos artefatos identificados na

literatura, explicando os requisitos e efetivamente realizando a construgao do artefato
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proposto nessa pesquisa, por meio da chamada solugao satisfatoria e encerrando com
0s requisitos para uso do artefato.

O quinto capitulo descreve o processo de aplicagcao do artefato com vistas a
avalia-lo. Inicia-se apresentando a firma onde os dados foram coletados. A secéo
subsequente descreve os resultados obtidos apds a aplicagao do artefato, frente aos
dados, reais, coletados.

O capitulo seis apresenta as analises contextualizadas resultantes dos
experimentos realizados e com base nesses resultados a avaliagdo do artefato,
segundo os modelos selecionados.

Por fim, no capitulo sete, sdo apresentadas as contribuicbes da pesquisa, as

limitagbes e as sugestdes para futuros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tem-se, talvez, um novo paradigma econdmico, caracterizado pela velocidade
das mudangas e dos ciclos de inovacédo, que acentuam a importancia dos ativos
intangiveis, tais como conhecimento, inovagao e, sobretudo, capital humano. Essa
nova concepgao talvez seja o marco para uma estrutura diferente na gestdo dos
recursos humanos, visto que o ativo, que passa a explicar uma parcela importante do
valor do negdcio, das firmas, ndo € mais tangivel (OLIVEIRA, 2009).

Todavia, a dificuldade comeca pela definigao de ativos intangiveis, tais como
capital intelectual e o capital humano (SKINNER, 2008). A seguir, serdo apresentadas
as definicbes de capital intelectual, as definigdes do capital humano, as formas
disponiveis na literatura para mensuracdo do capital humano e as definicbes

conceituais de salario eficiéncia.

2.1 CAPITAL INTELECTUAL

Os ativos intangiveis de uma firma, frequentemente, interagem com os ativos
tangiveis ou financeiros para criar valor corporativo de crescimento econémico
(NIELSEN et al., 2006). Sendo assim, a mensuracéo desses ativos intangiveis, bens
nao corporeos, altamente subjetivos, ndo decorre da simples aplicagdao de
ferramentas de contagem e registros, amplamente adotadas pela contabilidade
tradicional (HOSS et al., 2010). Por esse motivo, ndo se mostra suficiente as
organizagbes usarem apenas a contabilidade tradicional para tratar de ativos
intangiveis (COSER, 2012).

A capacidade de identificar, desenvolver, medir, renovar, enfim, gerenciar os
ativos intangiveis € um fator determinante para que as organiza¢gdes obtenham éxito.
O ativo intangivel, capital intelectual, € a principal fonte de riqueza para as
organizagodes, dessa forma, recomenda-se que os gestores prestem a devida atengéo
a administragao eficaz desse capital, seja por meio de indicadores de desempenho,
seja por formulas matematicas (WERNKE, 2003).

O capital intelectual, conceitualmente, é resultado da combinagao dos capitais
humano, relacional (ou de clientes) e organizacional (ou estrutural), conforme mostra
a Figura 2, tendo sua criagdo de valor diretamente relacionada a sobreposigao dos
circulos (DZINKOWSKI, 1998).
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Figura 2: Criagcao de valor do capital intelectual

Capital humano

Capital
relacional -

Valor

Capital
., organizacional ./

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998)

As trés categorias do capital intelectual estdo fundamentadas na premissa de

que as firmas ndo podem criar conhecimento por si mesmas sem a iniciativa dos
individuos (EDVINSSON; MALONE, 1998, BONTIS, 1998, 1999, 2002, 2004; WANG;

CHANG, 2005). Em sintese, o Quadro 1 apresenta um resumo das definigdes de

capital intelectual.

Quadro 1: Definigbes de capital intelectual

Ano Autor Definicao
1998 | Edvinsson e Malone | Capital humano, capital organizacional e capital de cliente.
. Estrutura externa, interna e competéncia das pessoas, distintas nas areas de
1998 Sveiby . ~ L o
crescimento e renovagao, eficiéncia e estabilidade.
Competéncia humana, estrutura interna, relacionamento externo, identidade
2000 Allee ; . . ; : -
corporativa, cidadania social e saude ambiental.
2000 | Brennan e Connell | Recursos humanos, clientes / relacional, tecnologia, processos / estrutural.
2000 | Liebowitz e Suen Indicadores para: obtencao de valores, capital de cliente, capital estrutural, criagdo
de valor e capital humano.
2000 Padoveze Capital humano, clientela, relacionamentos e capital organizacional.
2001 | Cumby e Conrod | Indicadores financeiros, ciéncia, empregados, aliangas e mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A partir de uma variedade de fontes, Lynn (2000) desenvolve um modelo de

trés componentes para capital intelectual, mostrado no Quadro 2, que haviam sido

identificados na pesquisa de Dzinkowski (1998).
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Quadro 2: Elementos do capital intelectual

Capital humano Capital relacional (ou de clientes)
Know-how Acordos de franquias
Educacao Clientes
Qualificagao Fidelidade do cliente
Conhecimento relacionado ao trabalho | Nomes de companhias
Avaliagbes ocupacionais Pedidos em carteira
Competéncias relacionadas ao trabalho | Canais de distribuicdo
impeto empreendedor Colaboragdes comerciais
Capacidade de inovagéo Acordos de licenciamento
Mutabilidade Contratos favoraveis

Capital organizacional (ou estrutural)

Propriedade intelectual Ativos de infraestrutura
Patentes Filosofia gerencial
Direitos autorais Cultura corporativa
Direitos de projeto Processos gerenciais
Segredos industriais Sistemas de informacéo
Marcas registradas Sistemas de rede

Fonte: Adaptado de Lynn (2000)

No Quadro 2, Lynn (2000) busca trazer elementos concretos para a realidade
das firmas que sustentem a definicdo de capital intelectual proposta por Edvinsson e
Malone (1998), abrindo um caminho para qualificagdes, dentro do capital humano,
relacional e organizacional.

O capital humano consiste em um dos ativos criticos no grupo de capital
intelectual, uma vez que o gerenciamento do capital humano frequentemente cria e
sustenta a riqueza de uma organizagéo, em outras palavras, o capital humano pode
ser visto como o provedor e o sustentaculo dos demais elementos do capital intelectual
(EDVINSSON; MALONE, 1998).

Por sua vez, o capital relacional é identificado como uma entidade em separado
e, segundo Lynn (2000), encampa “quaisquer das conexdes que as pessoas fora da
organizacao tém com ela”, juntamente com a lealdade do consumidor, fatia do
mercado, nivel de pedidos etc. Diz respeito as conexdes de uma organizagao com
seus clientes e fornecedores, o que também cria valor por meio da fidelidade,
velocidade e qualidade. Assim, pode ser traduzido em medidas de clientes
contumazes cuja fidelidade gera vendas recorrentes e reduz os custos de buscar
novos clientes (LYNN, 2000).

A distingao entre capital humano e capital organizacional mostra similaridades
com a distingdo entre conhecimento individual e conhecimento compartilhado. Em
geral, o capital humano de uma firma é baseado, sobretudo, em saberes individuais,
enquanto seu capital organizacional se compde principalmente de conhecimento

compartilhado (DZINKOWSKI, 1998). Sendo assim, o capital organizacional abrange
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os elementos dos sistemas de informagdes e valores, juntamente com elementos de
propriedade intelectual, tais como patentes, copyright, marcas etc. O capital
organizacional é a espinha dorsal da propria firma, envolvendo sua capacidade
organizacional, incluindo seu planejamento administrativo e sistemas de controles,
processos, redes funcionais, politicas e até mesmo sua cultura. Compreender que
sistemas internos, redes e cultura sdo ativos valiosos concentra a atencdo da
organizagdo em se assegurar de que estes ativos se apreciem e adicionem valor, em
vez de permitir que declinem ou figuem estagnados em face de politicas inapropriadas
e esforgos estratégicos insalubres (PACHECO, 2005).

Para compreender melhor o capital intelectual e como este cria valor
organizacional, deve-se primeiramente traduzi-lo em termos praticos e que, apesar de
ser intangivel, esse capital pode ser mensurado e capitalizado (LYNN, 2000). Segue-
se a exibicao dos 28 modelos de avaliagao citados e compilados por Sveiby (2012),
mostrados no Quadro 3.

Quadro 3: Modelos de mensuragao do capital intelectual (ClI)

Ano Modelo Autor Descricao
. Tobin e Brainard | Relagdo entre o valor de mercado de uma firma e o valor da
1968 q de Tobin e . -
(1968) reposicdo dos ativos da firma.
HRCA (Human Flamholtz O capital intelectual € medido pelo calculo da contribuicdo dos

1985 | Resources costing
and accounting)

ativos humanos realizada pela firma dividida pela despesa
salarial.

A diferenga entre o valor de mercado de agbes de uma firma e
seu valor contabil liquido é explicado por trés “familias” inter-
1989 Balango Invisivel Sveiby (1998) |relacionadas de capital; Capital Humano, Capital
Organizacional e Capital do Cliente. O capital organizacional
consiste em capital financeiro tradicional e capital de know-how.
Sistema de gestdo estratégica voltado aos principios: (i)
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (i) comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; (iii) planejar,

(1985)

1992 | Balanced Scorecard Kaplan e Norton

(1992) estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; (iv)
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
O capital intelectual (Cl) € medido por meio da analise de até
. 164 métricas (91 com base em Cl e 73 métricas tradicionais)
Edvinsson e

1994 | Skandia Navigator que abrangem cinco componentes: (passado) foco financeiro;
(presente) focos consumidor, humano e processos; (futuro) foco
renovacgdo e desenvolvimento.

Selegdo de indicadores, com base nos objetivos estratégicos da
firma, para medir quatro aspectos da criagao de valor a partir de
trés classes de ativos intangiveis rotulados: competéncia das
pessoas, estrutura interna e estrutura externa. Como modos de
criacdo de valor, aponta: (i) crescimento; (ii) renovagéo; (iii)
utilizacaol/eficiéncia; e (iv) reducdo de risco/estabilidade.

O valor de uma organizagao é definido pela soma dos ativos
tangiveis e do capital intelectual.

Um fator tecnologia é calculado com base nas patentes
desenvolvidas por uma firma. O desempenho do Cl é medido
Bontis (1998) |com base no impacto dos esforcos de pesquisa de
desenvolvimento de uma série de indices, como numero de
patentes e o custo das patentes no volume de negécios.
Adaptacao do modelo q de Tobin para avaliar o valor da marca,
sendo os ganhos da firma maiores devido ao Cl, quando

Malone (1998)

IAM (Intangible

1994 Assets Monitor)

Sveiby (1998)

1996 | Technology Broker | Brooking (1996)

Citagao Ponderada

1996 de Patentes

VIC (Calculated

1997 Intangible Value)

Stewart (1998)
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Ano Modelo Autor Descri¢ao
comparados com outras firmas do setor com os mesmos ativos
tangiveis.

o7 | EVA(Economic | stem Stewart | ot BEC R 0 T o medio ponderado de divica e

Value Added) (2001) capital ’ ’

VAIC (Value Added O VAIC indica a eficiéncia da criagdo de valor da firma, ou

1997 Intellectual Pullic (2000) | capacidade intelectual, quanto maior o coeficiente VAIC, melhor

Coefficient) a gestao utiliza o potencial de criagdo de valor da firma.
IVM (Measure Value M’Pherson Subtragéo do valor contébil pelo valor de mercado de uma

1998 e

Index) (1999) organizacgao.
. Prové informagdes prospectivas com base em avaliagbes para

1998 AFTF (Accounting for Nash (2000) | o mercado de capitais, medidas dimensionadas para promover

the future) . e .
0 uso eficaz e eficiente do capital.
Lucro do capital do Lucro de Capital de Conhecimentos calculado como a porgéo

1999 conhecimento Lev (2005) de lucros normalizados (estimativa de trés anos em média da

(Knowledge Index) industria), acima do lucro atribuivel aos ativos contabeis.
Desenvolvido pela Wharton Business School, juntamente com
CVI (Value Creation Baum et al. a Forb~e3 ea Ernst &' Young para o Qentro Emp’re.sarlal Ele
2000 Inovagéo. Estimam a importancia de diferentes métricas nao
Index) (2000) ) . S )
financeiras na explicagdo do valor de mercado das firmas.
Fatores diferentes para diferentes industrias.
Metodologia proposta pelo KMPG de célculo e atribuicao de
KPMG Value Andriessen e valo.r. para cinco tlpos de ’|n_tapg|ve|s: atlvo§ e doagoes;_
2000 . habilidades e conhecimento t4cito; valores coletivos e normas;
Explorer Tissen (2000) . . o o
tecnologia e conhecimento explicito; processos primarios e de
gestao.

2000 Avalllﬁggcciﬁa?tlvo Sullivan (2000) | Metodologia para avaliar o valor da Propriedade Intelectual.
Um modelo para avaliar seis dimensdes do conhecimento das
capacidades de uma organizagdo em quatro etapas: definigado

Ciclo de Auditoria do | Marr e Schiuma | dos ativos do conhecimento; identificagdo de processos de

2001 . . i . -

Conhecimento (2001) conhecimento chaves; planejamento de agdes em processos de
conhecimento; implementacdo das agbes planejadas;
monitoramento do crescimento dos ativos do conhecimento.

O modelo esta estruturado em sete componentes, cada um com
Sanchez, A . . . .
~ elementos e variaveis. Capital Humano; Capital estrutural é
2002 | Modelo Intellectus | Mufioz e Lopez- | ..°. . . N . . .
dividido em capital organizacional e capital tecnoldgico; Capital
Guzman (2007) . C o . e . ;
relacional é dividido no capital de negécio e capital social.
FiMIAM (Financial Avalia os valores monetarios dos componentes do Cl. Uma
Method of Intangible | Rodov e Leliaert | combinacéo de ativos tangiveis e ativos intangiveis. O modelo
2002 : L9
Assets (2002) serve para vincular o valor do Cl para avaliagdo de mercado
Measurement) sobre e acima do valor contdbil.
. Projeto de investigagao patrocinado pela UE, que rendeu uma
Meritum ) - = : o
- estrutura para gerenciamento e divulgacao de Ativos Intangiveis
. o Guidelines A . s Y L2
2002 | Meritum Guidelines (MERITUM em trés etapas: 1) definicho de objetivos estratégicos; 2)
2002) ’ identificagdo dos recursos intangiveis; 3) agbes para o
desenvolvimento de recursos intangiveis.
Patrocinado pelo governo como projeto de pesquisa para firmas
Intellectual . - oo
N ) dinamarquesas, deve reportar o0s seus intangiveis
Diretrizes Capital . ~ . . .

2003 . publicamente. Declara¢des de capital consistem de narrativas

Dinamarquesas Statements . . ) ~ o
do conhecimento, conjunto de desafios de gestdo, uma série de

(DMSTI, 2003) |. . .. -
iniciativas e indicadores relevantes.
IC-dVAL* (Dynamic Integra quatro dimensbdes de medigdo insumos (inputs),

2003 Valuation of Bounfour (2003) | processos, ativos e resultados (outputs), definindo métricas ad

Intellectual Capital) hoc para mensurar o Cl de maneira dindmica.

NICI (National Uma versao modificada do Skandia Navigator para as nagdes.

2004 | Intellectual Capital Bontis (2004) | A riqueza nacional € composta por capital humano, capital de

Index) processo, mercado de capital e capital de renovacao.
EVVICAE (Estimated Analisa o capital humano, estrutural e relacional em conjunto
) McCutcheon . = .
2008 | Value Via Intellectual (2008) com a capacidade de renovacao do negdcio que pode ser usada
Capital Analysis) para produzir uma representacdo mais precisa de valor futuro.
ICU Report Sanchez, Elena ICU é res:u'ltado de um projeto financiado pela QE para prOJejtar
. . um relatério especificamente para as universidades. Contém
2009 | (Intellectual Capital e Castrillo A« . e LA
- . trés partes: (1) Visao da instituicdo, (2) Resumo dos recursos
University) (2009)

intangiveis e atividades, (3) Sistema de indicadores.
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Ano Modelo Autor Descri¢ao
Intellectual Assets-based Management (IAbM) é uma diretriz
labM (Intellectual Johanson et al | Par@ relatdrios introduzidas pelo governo japonés baseado nas
2009 Assets-based (2009) diretrizes Meritum. (1) filosofia de gestéo; (2) passado para o
Management) presente; (3) presente para o futuro; (4) indicadores de ativos
intelectuais.
Projeto financiado pela UE para desenvolver um modelo de CI
geral especialmente concebido para as administragbes
2010 SICAP Ramirez (2010) | publicas. A estrutura do modelo identifica trés principais
componentes do capital intelectual: o capital humano publico,
capital estrutural publico e capital relacional publico.

Fonte: Adaptado de Sveiby (2012)

Apesar dos diversos modelos de mensuracao do capital intelectual, mostrados
no Quadro 3, poucos sdo os modelos de mensuracao capazes de quantificar o valor
do capital intelectual ou humano pensando na mensuragado do individuo e ndo na
quantificagédo global da firma ou do pais. No Quadro 4 sdo expostas algumas criticas
aos modelos apresentados no Quadro 3.

Quadro 4: Critica aos modelos de mensuragao do capital intelectual

Modelo Critica
Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragio
q de Tobin demonstrativos financeiros. Ndo faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é

um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.

HRCA (Human Resources
costing and accounting)

Consegue trazer a contabilidade da area de recursos humanos para o balango da
firma, o que caracteriza um enorme avango. Contudo, ndo faz uma avaliagdo
sobre cada individuo.

Balango Invisivel

Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragéo
demonstrativos financeiros. Ndo faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é
um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.

Balanced Scorecard

Alinha-se com a questao estratégica da firma, indo além da questao financeira e
seus demonstrativos. No entanto, segue com uma visdo macro para a firma e seus
processos.

Skandia Navigator

Consegue abrir os pilares do capital intelectual em ndmeros, porém sempre com
a visdo da firma e ndo do individuo. Presta-se para uma avaliagdo global da
situacéo.

IAM (Intangible Assets
Monitor)

Consegue abrir os pilares do capital intelectual oferecendo um modelo matricial
para apresentagao dos indicadores, contudo sempre com a visdo da firma e nado
do individuo. Presta-se para uma avaliagdo global da situacao.

Technology Broker

Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragdo
demonstrativos financeiros. Nao faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é
um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.

Citagcado Ponderada de

Modelo voltado a valoragéo da criagéo e registro de patentes.

Patentes
. Relaciona os salarios com o retorno sobre ativos, usando o capital da firma como
CIV (Calculated Intangible . . . !

Value) taxa de descontos. Nao é um instrumento para o gestor operacional ou para o time

de recursos humanos.
Relaciona lucro operacional liquido com valor do capital investido, levando em
EVA (Economic Value consideragdo custos de oportunidade. Ndo faz uma avaliagdo sobre cada
Added) individuo. Nao é um instrumento para o gestor operacional ou para o time de

recursos humanos.

VAIC (Value Added
Intellectual Coefficient)

Calcula indices, levando em considerando os balangos financeiros das firmas.
N&o é um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos
humanos.

IVM (Measure Value Index)

Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragio
demonstrativos financeiros. Ndo faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é
um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.

AFTF (Accounting for the
future)

Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragio
demonstrativos financeiros. Nao faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é
um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.
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Modelo

Critica

Lucro do capital do
conhecimento (Knowledge
Index)

Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragéo
demonstrativos financeiros. Ndo faz uma avaliagdo sobre cada individuo. N&o é
um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.

VCI (Value Creation Index)

Apesar de usar diferentes métricas, indo além das demonstragdes financeiras, néo
faz uma avaliacdo sobre cada individuo. Ndo é um instrumento para o gestor
operacional ou para o time de recursos humanos.

KPMG Value Explorer

Consegue abrir os pilares do capital intelectual oferecendo um modelo matricial
para apresentac¢ao dos indicadores, contudo sempre com a visao da firma e ndo
do individuo. Presta-se para uma avaliagdo global da situacao.

Avaliagéo de Ativo
Intelectual

Consegue abrir os pilares do capital intelectual em nimeros, todavia, sempre com
a visdo da firma e ndo do individuo. Presta-se para uma avaliagcdo global da
situacgao.

Ciclo de Auditoria do
Conhecimento

Avalia os ativos intangiveis, indo além das condi¢des financeiras. Nao faz uma
avaliagao sobre cada individuo. Ndo é um instrumento para o gestor operacional
ou para o time de recursos humanos.

Modelo Intellectus

Consegue abrir os pilares do capital intelectual em nimeros, contudo sempre com
a visdo da firma e ndo do individuo. Presta-se para uma avaliagdo global da
situacao.

FiMIAM (Financial Method
of Intangible Assets
Measurement)

Considera o valor da firma como um todo, levando em consideragéo
demonstrativos financeiros. Ndo faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é
um instrumento para o gestor operacional ou para o time de recursos humanos.

Meritum Guidelines

Consegue abrir os pilares do capital intelectual em nimeros, no entanto, sempre
com a viséo da firma e ndo do individuo. Presta-se para uma avaliagéo global da
situacao.

Diretrizes Dinamarquesas

Apesar de usar diferentes métricas, indo além das demonstragées financeiras, nao
faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é um instrumento para o gestor
operacional ou para o time de recursos humanos.

IC-dVAL* (Dynamic
Valuation of Intellectual
Capital)

Apesar de usar diferentes métricas, indo além das demonstrag¢des financeiras, ndo
faz uma avaliagcdo sobre cada individuo. Nao é um instrumento para o gestor
operacional ou para o time de recursos humanos.

NICI (National Intellectual
Capital Index)

Apesar de usar diferentes métricas, indo além das demonstragdes financeiras, faz
avaliagdes de paises, indo muito além do limitado ambiente da firma.

EVVICAE* (Estimated Value
Via Intellectual Capital
Analysis)

Apesar de usar diferentes métricas, indo além das demonstragdes financeiras, ndo
faz uma avaliagdo sobre cada individuo. Nao é um instrumento para o gestor
operacional ou para o time de recursos humanos.

ICU Report (Intellectual
Capital University)

Apesar de usar diferentes métricas, indo além das demonstragdes financeiras, ndo
faz uma avaliagcdo sobre cada individuo. Nao é um instrumento para o gestor
operacional ou para o time de recursos humanos.

labM (Intellectual Assets-
based Management)

Consegue abrir os pilares do capital intelectual oferecendo um modelo matricial
para apresentag¢ao dos indicadores, contudo sempre com a visao da firma e ndo
do individuo. Presta-se para uma avaliacdo global da situacao.

SICAP

Consegue abrir os pilares do capital intelectual oferecendo um modelo matricial
para apresentacdo dos indicadores, porém, sempre com a visdo da firma e nédo
do individuo. Presta-se para uma avaliagdo global da situagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Mesmo com 28 modelos de medi¢cdo do capital intelectual e por conseguinte
medicdo do capital humano, nenhum €& capaz de fornecer uma mensuragao
quantitativa do empregado dentro da firma. Os modelos, de uma forma geral,
preocupam-se em fornecer uma visdo mais ampla para a situag¢ao analisada.

Pesquisa realizada por Antunes e Martins (2005), em grandes firmas
brasileiras, buscou responder as questdes envolvendo o entendimento do conceito de
capital intelectual pelos gestores, elementos que o representam, investimentos e
sistemas de indicadores. Os resultados mostram que os gestores associam o conceito
de capital intelectual aos empregados da organizagao, e o elemento que recebe maior

investimento € o treinamento e desenvolvimento de pessoal. Analise de conteudo
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realizada pelos pesquisadores relativos aos modelos e tipos de indicadores revela
que, em 63,3% das firmas, “encontram-se indicadores de acompanhamento do
desempenho gerencial e indicadores especificos para a area de Recursos Humanos”
(ANTUNES; MARTINS, 2005). Wang e Chang (2005) concluiram que, apesar de o
capital humano ter um impacto indireto no desempenho das organizagées, possui um
impacto direto nos outros elementos do capital intelectual, que, consequentemente,
também afeta o desempenho. Para Tsan e Chang (2005), o capital humano é o
principal fator em que a administragdo deveria colocar o maior esfor¢o. A seguir, seréo

apresentas as definicbes de capital humano, de maneira mais detalhada.
2.2 DETALHAMENTO DAS DEFINICOES DE CAPITAL HUMANO

Edvinsson e Malone (1998) definem capital humano como os conhecimentos,
habilidades, atitudes, experiéncias individuais dos empregados de uma firma, além de
criatividade e capacidades de inovacgao. Dessa forma, o capital humano nao pode ser
de propriedade da firma, mas dos empregados. Busca-se incorporar em tal categoria
nao unicamente a capacitacdo e o conhecimento que os empregados possuem no
presente, mas, também, a intensidade da busca de aperfeicoamento para o seu
incremento no futuro (SVEIBY, 1998).

O conhecimento como forma de capital e a decisao de investir na capacitagao
do empregado passa a ser uma deliberacao individual ou das partes interessadas em
melhorar a produtividade (SCHULTZ, 1967). Embora seja Obvio que as pessoas
adquiram capacidades uteis e conhecimentos, ndo € 6bvio que sejam uma forma de
capital, um produto do investimento deliberado, que se tém desenvolvido no seio das
sociedades ocidentais e que o seu crescimento pode ser a caracteristica mais singular
do sistema econémico (SCHULTZ, 1973).

Schultz (1967) concede ao fator m&o de obra um peso maior, quando
comparado aos fatores fisicos e financeiros, pois o individuo que investir em
conhecimento passa a ter maiores rendimentos e ascensao social, alegando que o
bem-estar dos pobres ndo dependeria da terra, dos equipamentos ou da energia, mas
do conhecimento. Os proprietarios do capital humano s&o os empregados, estes néo
podem se separar de suas habilidades e, quanto mais conhecimento adquirirem,
melhor sera a produtividade (FITZ-ENZ, 2001).
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Becker (1964) discutiu sobre o tema com uma visdo mais sistematica,
analisando o custo-beneficio das atividades que aumentam a produtividade, contudo
enfatizando a educacao e treinamentos. O empregado passa a investir em educagéao
na expectativa de retornos (tendo um custo no presente entre troca de um beneficio,
incerto, no futuro), transformando a educacdo em produto negociavel. Para que a
educacado resulte em crescimento econdmico, Schultz (1967) expressa que o0s
investimentos devem ser de boa qualidade e corretos.

Mincer (1973) explorou o capital humano num panorama econométrico, sendo
o formulador da fungao salario do capital humano, que ficou conhecida como equacéao
minceriana, em que foram relacionadas as taxas de retorno dos investimentos em
educacado e a distribuicdo entre os rendimentos nas diferentes atividades. Sua
equacao aprimorou a analise do periodo de trabalho que o ser humano leva para
atingir suas metas, com as diferengcas salariais encontradas no numero de anos
investidos em escolaridade. Para a realidade da firma, a questdo da educagao do
empregado, formal ou informal, caracteriza um dos pontos que influenciam na
variagao do capital humano.

E com base nesses pressupostos que se calculam as estimativas do “preco”
das competéncias (MINCER, 1974) e a taxa de retorno dos investimentos em capital
humano. Que proporgdes dos retornos das habilidades serdo apropriadas pelo
individuo que investiu nessas habilidades é um assunto contencioso. A firma espera
beneficios e pode, mesmo, apropriar-se da maioria dos retornos para as habilidades
do empregado individual. Sendo a concorréncia no mercado de trabalho livre, a teoria
do capital humano pressupde que os diferenciais de renda entre os individuos refletem
as escolhas de investimentos nas aquisicbes das competéncias relevantes. O Quadro

5 apresenta um compilado de definicbes para capital humano.
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Quadro 5: Definigbes de capital humano

Ano Autor Definicao de capital humano
1996 Brooking Hapllldade_s, capacidades e pericia, capacidade de resolver problemas e
estilos de lideranca.
1997 Ulrich Competéncia multiplicada por compromisso.
Capacidade coletiva da firma para extrair as melhores solugbes do
1998 Bontis conhecimento de seus colaboradores. O conhecimento que cada empregado
pOsSsuUi.
Conhecimento, habilidade, atitudes, experiéncia, criatividade e poder de
1998 Edvinsson e Malone inovacéo de todos os membros de uma organizagdo, assim como valores,
cultura e filosofia da firma.
1998 Sveiby Cgpamdadg d'o empregado lde.aglr em diversas situagdes para criar tanto
ativos tangiveis como intangiveis.
Capacidades que os clientes esperam das pessoas com as quais tratam na
1998 Stewart firma. O ativo mais importante de uma organizacdo. Fonte de inovacao e

renovacao.

Combinagédo de: heranga genética, educagao, experiéncia e atitudes sobre a
vida e 0s negdcios.

Representado como conhecimentos, habilidades e atitudes, especializagdes

2000 | Bontis, Keow e Richardson

2000 Lynn o
dos recursos humanos de uma organizagao.
2001 Davenport Capacidade, comportamento e empenho inseridos na dimenséo tempo.
Inteligéncia, energia, atitude normalmente positiva, confiabilidade,
2001 Fitz-Enz responsabilidade, aptiddo, imaginagéo, criatividade, prudéncia, sensatez,
espirito de equipe e orientagdo a metas.
2002 Bontis e Fitz-Enz Conhecimento, talento e experiéncia dos empregados.
O fator humano da organizagcdo conectado um ao outro: inteligéncia,
2002 Bontis habilidades e conhecimento especializado que concede a organizagéo seu
carater especifico.
2012 OECD Conhecimento, habilidades, atitudes e outros atributos apropriados da
entidade, facilitando a criagdo de bem-estar pessoal, social e econdémico.
Os valores indissollveis inerentes ao homem que ndo podem constituir
2016 Miciula renda sem participagdo, tais como: habilidades (conhecimento e

habilidades), habilidades sociais, atitudes e comportamentos para a
organizagdo (motivagéo e compromisso).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A caréncia de um conceito unico para capital humano amplia a dificuldade para
construcdo de um modelo de mensuragao desse capital. Contudo, analisando as
definigdes, tem-se uma repeticao de atributos, com destaque para, (i) conhecimentos,
(i) habilidades, (iii) organizagao / firma, (iv) capacidade, (v) experiéncia. As definicbes
feitas por OECD (2012) e por Edvinsson e Malone (1998), combinadas, podem
resultar em uma definicdo unificadora, sendo capital humano a combinagcédo de
conhecimentos, habilidades, experiéncias e atitudes, voltadas para criacdo do bem-
estar pessoal, social e econdmico. A seguir, serdo apresentadas possiveis formas de

mensuragao do capital humano.

2.3 MENSURANDO O CAPITAL HUMANO

A agregacao de valor por meio do capital humano ocorre pela contribuigdo
efetiva ao patriménio de conhecimentos que permite a organizagdo manter suas

vantagens competitivas no tempo (DUTRA, 2002). Dzinkowski (1998) definiu
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indicadores de desempenho, que podem constituir um ponto de partida, para
mensurar o capital humano, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6: Indicadores de desempenho para o capital humano

Indicadores de capital humano
Reputacdo dos empregados da firma com os recrutadores externos (headhunters)
Anos de experiéncia na profissao
Proporgéo de novatos (percentual de empregados com menos de dois anos de experiéncia)
Satisfacdo dos empregados quanto ao atendimento de suas expectativas
Proporgéo de empregados fazendo sugestdes de novas ideias (propor¢do implementada)
Valor agregado por empregado
Valor agregado por salario em R$

Fonte: Adaptado de Dzinkowski (1998)

Analisar para que serve o capital humano requer, consequentemente,
identificar o que medir das suas dimensdes, bem como as métricas e as ferramentas
para tais procedimentos. Para isso, propde-se a constru¢do de um sumario, cuja base
remonta ao trabalho de Gubiani (2011), resumido no Quadro 7.

Para Edvinsson e Malone (1998), “toda capacidade, conhecimento, habilidade
e experiéncia individual dos empregados e gerentes estao incluidos no termo capital
humano”. Varias questdes que poderiam ser utilizadas para captar a dinamica de uma
organizagao inteligente em um ambiente competitivo e em mudanga, bem como a
criatividade e a inovagao organizacionais (EDVINSSON; MALONE, 1998). Contudo,
menos como Dzinkowski (1998), Quadro 6, mais como Gubiani (2011), Quadro 7, ndo

sao medidas quantitativas.

Quadro 7: Sumario “o que medir”

"O que medir"
O conhecimento humano da firma
Competéncias e conhecimentos
Capacidade das pessoas e do grupo
Talento e know-how
Atitude - conduta - motivacéo - valores - aptiddes
As praticas - a ética das pessoas
Agilidade intelectual, destrezas e experiéncias dos empregados e diretores
Capacidade criativa e inovacao
Satisfacdo e lealdade

Fonte: Adaptado de Gubiani (2011)

A teoria econbmica tradicional concentra-se na distribuicdo de renda,
analisando-a de acordo com trés fatores de producao: terra, trabalho e capital. A teoria
do capital humano atribui um quarto fator identificado como a capacidade de evolugao
da produtividade do empregado e, mais estritamente, o que contribui para a
especificidade de sua mensuracao. Uma das primeiras propostas de funcéo para o

capital humano foi desenvolvida por Ankroust (1959), considerando K como o capital
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financeiro, (L) o trabalho e (H) o fator que reflete as mudancgas qualitativas na for¢a de
trabalho (como melhor conhecimento, educagao, habilidades, saude, organizagao de
gerenciamento etc.), tendo em (a,y, §) os coeficientes de elasticidade dos fatores da

funcdo de produgéo, chegando na renda nacional, (y) Equacéo 1.

y = f(K“L"H®) (1)

Stehr e Adolf (2018), juntos com Hess e Ostrom (2007), registraram as diversas
buscas, existentes na literatura, principalmente econémicas, para tentar mensurar o
valor do conhecimento e o retorno monetario desse conhecimento. Folloni e Vittadini
(2010) realizaram uma pesquisa sobre como economistas, estatisticos e outros
cientistas sociais mediram capital humano ao longo do tempo. Apds uma breve
historia do conceito de capital humano com relagdo ao viés econdémico, os autores
discutem varios modelos para estimar o valor do estoque de capital humano. As
evidéncias sobre as deficiéncias dos modelos classicos para avaliar o valor do
estoque do capital humano com base em esquemas contabeis nacionais (tanto a
abordagem retrospectiva baseada no custo de produg¢ao do capital humano como uma
medida de seu valor, quanto a perspectiva baseada no valor presente de fluxos de
renda do trabalho) abriu novas areas de pesquisa.

Indo além de Ankroust (1959), Equacao 1, as implicagdes do modelo de capital
humano para o perfil de ganhos por idade tem sido assunto de extensas analises
empiricas. Um modelo amplamente debatido € o da escolarizagdo, que se baseia na
ideia de que a educagao aumenta a produtividade do empregado e que esse aumento
na produtividade aumenta os salarios (LAZEAR, 1998). Um argumento alternativo é
que a educagao n&o precisa aumentar a produtividade do empregado, mas 0s niveis
de “diploma” das escolaridades sinalizam as qualificagdes de um empregado para os
empregadores em potenciais (STIGLITZ, 1975). Nesse ponto de vista, a educagao
aumenta os ganhos, ndo porque ela aumenta a produtividade, mas porque certifica
que o empregado foi feito para trabalhos “inteligentes”, ou seja, o diploma assume um
papel de sinalizagdo, o que revalida o diploma como uma variavel robusta na
mensuragao do capital humano.

De acordo com Polachek (2007), definido (C;) como o investimento (monetario)
em capital humano em qualquer ano (i), para a taxa de retorno (r), tem-se que os

ganhos potenciais (G) poderiam ser representados conforme Equacéo 2.
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Gl S GO + 7. CO (2)

Onde (G,) representa os ganhos potenciais com base na capacidade inata. De

maneira similar, imaginando a condigdo no momento (i = 2), tem-se a Equagéao 3.

GZ :Go+r.Co+r.Cl (3)

O que resultaria em uma condicéo de extrapolagao, conforme Equacéo 4.

G = Gy +1.25125 € (4)

Frente a dificuldade em se obter os investimentos monetarios em capital

humano (C;), Mincer (1974) criou uma relagao entre investimentos e ganhos ao longo

C ~
do tempo, representada por k; =G—f. Essa relagdo passa a ser tratada como o
t

percentual de tempo investido na formag¢do de capital humano. Substituindo os
investimentos (C;), pela relagao (k;), na Equagéo 4 e tomando o logaritmo natural de

ambos os lados, tem-se a Equacgao 5.

In(G,) = In (Gy) + Xi2dIn(1 + 7. k) (5)

Como o termo In(1 + 7. k;) = (r. k;), quando (r.k;) for pequeno, entao tem-se a

Equacéo 6.

In(G,) = In (Go) + 1. X525 k; (6)

Completa Polachek (2007) que, durante os anos escolares (s), (k;=1) para todo
(i) visto que a escolaridade é um esforco em tempo integral. Com o término da
escolaridade formal (k;) declina monotonicamente se tornando zero quando ocorre a
aposentadoria. Levando isso em consideragao e reescrevendo a Equacéao 6, para as

taxas de retorno (r;) no periodo de estudo integral e (r,,) para o periodo no mercado

de trabalho, obtém-se a Equacgéo 7.

In(Gy) = In (Go) + 1.5 + 1. XiZh by = In (Go) + 155 + 1. [ kpudj (7)

Mincer (1974) adota o modelo de queda linear para o tempo investido na
formacgao de capital humano, apds o periodo de estudo integral, sendo (k,) o tempo
equivalente investido em capital humano no periodo inicial, (T') o nUmero de periodos

em que o investimento foi positivo, conforme Equagéao 8.
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ktzko_?.t (8)

Substituindo a Equacgao 8 na Equacéao 7, tem-se a Equacao 9.

Tp.ko
2T

In(Gy) = In (Gy) + 75.5 + 1. ko t — 2 9)

Contudo, os ganhos reais (w;) ndo s&o iguais aos ganhos potenciais (G;)
porque os assalariados gastam parte de seus ganhos investindo. Dessa forma, os

ganhos reais estao representados na Equacéo 10.

we = (1 — k). Gy (10)

Colocando o logaritmo natural na Equacao 10 e substituindo na Equacgéao 9,

tem-se a Equacéao 11.

Tp.ko
2T

Inw; =1n (Go) +75.5 + 1. ko t — .t2+ln(1—k0+%.t) (11)

Tomando a aproximagao quadratica de Taylor para o termo In(1 — k, + % ),

torna-se possivel nominar os coeficientes (By; f1; B2; B3), conforme Equagdes 12, 13,
14 e 15.

Bo =1In (Go) — ko. (1 +2) (12)
B =15 (13)
Bz =Ty ko + 2. (1 + ko) (14)
By =K (15)

2T 2T2

Compilada essas equagdes como o0 modelo do capital humano gerado para um
perfil de ganhos por idade, tendo em (f,, 1,52, B3) 0s coeficientes e (¢) o erro

estocastico, resultando na Equacéao 16 (MINCER, 1974).
Inw= o+ 1.5+ By.t — Bs.t* + £ (erro) (16)
Sendo (s) a representacdo do numero de anos de escolarizagao, (t) o numero

de anos de experiéncia no mercado de trabalho, (t?) a captura da concavidade do

perfil de ganhos por idade e (w) a taxa de salario do empregado (BORJAS, 2011).
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Na fungédo minceriana de ganhos, o coeficiente de escolarizagéo (5;) estima o
aumento percentual resultante de um ano adicional de educacéo e € normalmente
interpretado como a taxa de retorno da educagdo (PSACHAROPOULOS; PATRINOS,
2004). Conforme Lazear (1998), essa interpretacdo somente é correta quando os
empregados ndo diferem em suas habilidades observadas.

O coeficiente sobre a experiéncia (f,) estima a taxa de crescimento dos ganhos
resultantes de um ano adicional de experiéncia no mercado de trabalho e é€,
normalmente, interpretado como medida do impacto do treinamento no local de
trabalho sobre os ganhos (BORJAS, 2011).

Por sua vez, o coeficiente da experiéncia ao quadrado (f53) € negativo, o que
significa que, para aqueles continuamente ligados ao mercado de trabalho, os ganhos
aumentam a uma taxa decrescente ao longo da vida até que a depreciagao exceda o
capital humano acumulado (POLACHEK, 2007). Assumindo uma correlagao positiva
entre a produtividade de um trabalhador e seu salario, esse declinio no investimento
em capital humano leva ao perfil concavo de ganhos tipicamente observado em
praticamente todos os dados transversais de todos os paises. As publicacdes de
Hartog, Pfann e Ridder (1989), Kiker e Mendes de Oliveira (1992), Baldwin, Zeager e
Flacco (1994), Gautier e Teulings (2003) e Gibson e Fatai (2006), confirmam a
negatividade de (f;).

Se o0 empregado nao investisse em treinamento no local de trabalho, os
coeficientes das variaveis de experiéncia seriam zero, porque ndo haveria motivo para
0s ganhos verdadeiros aumentarem com a experiéncia no mercado de trabalho
(LAZEAR, 1998).

Desde Mincer (1974), varios artigos empiricos (HARTOG; PFANN; RIDDER,
1989; KIKER; MENDES DE OLIVEIRA, 1992; BALDWIN; ZEAGER; FLACCO, 1994;
GAUTIER; TEULINGS, 2003; PSACHAROPOULOQOS; PATRINOS, 2004; GIBSON;
FATAI, 2006; POLACHEK, 2007) tém-se utilizado da regressao minceriana a fim de
estimar a "taxa de retorno" para educagao. No entanto, o coeficiente de escolaridade
representa o impacto da educacao sobre o salario, ndo levando em consideragao os
custos e, dessa forma, ndo pode ser apreciada como uma taxa de retorno.

Mesmo sendo uma analise de regressao multivariada, incluindo a estimativa
simultdnea de equacgdes, eventualmente incorporando corregdes para viés de

seletividade, baseando-se em caracteristicas individuais observaveis, ainda assim,
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existem variaveis importantes (como o esfor¢o) que deveriam ser incorporadas, mas
sdo omitidas porque ndo ha dados sobre esses "inobservaveis" (POLACHEK, 2007).

Somado a isso, a equagao oferece apenas um impacto médio da educacéao
sobre o salario, sem definir se essa média € composta por retornos idénticos para
todas as séries do ensino (IOSCHEP, 2004). No quadro 8, tem-se alguns artigos que
avaliam a equacgéao de Mincer (1974), no contexto brasileiro.

Entretanto, sdo nos trabalhos internacionais que se encontram as maiores
tentativas de relacionar a equacado de Mincer (1974) com a medi¢cdo do capital
humano. A abordagem da fungao minceriana tem como principal vantagem estimar o
capital humano, coincidindo com anos de escolaridade (LE; GIBSON; OXLEY, 2006).
Todavia, é dificil admitir que todos os alunos de uma classe tenham a mesma
quantidade de capital humano.

Quadro 8: Equacgao de Mincer (1974) no contexto brasileiro

Autor Observagoes

Utiliza dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD-IBGE),
Leal e Werlang (1991) | entre 1976 e 1989. Obtém resultado de retorno de educacgéo, superior a 15%
em alguns anos.

Utiliza a metodologia dos minimos quadrados ordinarios e o método de
variaveis instrumentais. Ndo analisa a questdo da nao linearidade, pois ndo
apresenta um bom ajuste com as taxas de retorno negativas, para alguns
casos. No modelo de estimagdo por varidveis instrumentais (MVI),
encontraram um retorno de educagéo entre 16% e 17,2% superior ao de 9,8%
pelos minimos quadrados ordinarios.

Utiliza dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD-IBGE),
entre 1992 e 1999. Estimaram o retorno da educagéo com base no modelo de
Mincer (1974), mas fazendo correcdo de viés de selegcdo a partir do
procedimento de Heckman (1979). Encontraram retornos que variam de 10%
a 22%, dependendo do método.

Utiliza dados da Pesquisa sobre Padrao de Vida (PPV-IBGE). As estimativas
Resende e Wyllie (2006) | dos retornos em educacgéao foram de 12,6% e 15,9% para mulheres e homens,
respectivamente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Ueda e Hoffmann (2002)

Sachsida, Loureiro e
Mendonga (2004)

Para Folloni e Vittadini (2010), a andlise multidimensional do capital humano
torna-se evidente. O capital humano é cada vez mais reconhecido por ter varias fontes
ligadas ndo apenas a educacédo formal e ao treinamento, mas também a cultura, ao
contexto familiar, ao contexto social e, em grau significativo, a habilidades natas,
inatas e nao cognitivas (FOLLONI; VITTADINI, 2010).

Dentro de uma abordagem mais pragmatica, o capital humano pode ser
razoavelmente considerado um constructo multidimensional ndo observavel mais

amplo, dependendo de varias causas inter-relacionadas, e indiretamente medido por
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muitos indicadores observados brevemente, e é suposto ser uma variavel latente (VL
— cuja dimensionalidade tem que ser investigada) (LOVAGLIO, 2010).

Dessa forma, sendo uma variavel latente, pode-se especificar um modelo de
medicao consistente com um processo econémico realista de acumulagao de capital
humano, utilizando técnicas adequadas de variavel latente para a estimativa de seus
escores. Dagum e Slottje (2000), Dagum, Vittadini e Lovaglio (2007) e Lovaglio (2008)
sugerem indicadores reflexivos diretamente afetados pela variavel latente
unidimensional capital humano, cujos valores dependem de indicadores especificos,
chamados de indicadores formativos (por exemplo, contendo anos de escolaridade),
medindo a quantidade (dinheiro, tempo) de investimento no capital humano. Contudo,
para Lovaglio (2010), a questao é se essa especificagdo, com o objetivo de conceituar
as relagdes entre esses blocos de variaveis observadas, realmente reflete o quadro
completo.

De fato, um sistema mais consistente levaria em conta outros fatores
sociodemograficos exdogenos (como sexo, etnia, estado civil, area de residéncia,
ocupacéo, riqueza de origem familiar, status socioeconémico dos pais e assim por
diante) que n&o pertencem ao conjunto de indicadores de investimento do capital
humano, mas podem ter um impacto causal nos indicadores reflexivos (endégenos)
do capital humano (LOVAGLIO, 2010).

Estatisticamente, esses fatores (variaveis exdgenas observadas diretamente
ligadas aos indicadores reflexivos de uma variavel endégena, sem estarem embutidos
em seu bloco formativo) sdo chamados de indicadores concomitantes. Além disso, um
subconjunto de indicadores concomitantes também pode ter um impacto causal nos
escores da variavel latente (por exemplo, indicadores que refletem fatores de
oportunidade da formacdo de capital humano, tais como tradicbes, elementos
culturais, fatores ambientais naturais e alguns sociais, politicos e institucionais).
Lovaglio (2010) busca eliminar limitagdes da fungao minceriana, porém segue fazendo
uma analise agregada do capital humano.

Uma possivel desvantagem dos modelos de variavel latente é a falta de dados
sobre inteligéncia pessoal, habilidade e nivel de esforgo, porque, neste caso, como
dito anteriormente, essas caracteristicas essenciais nao podem ser levadas em conta
na estimacg&o do capital humano. Para preencher esta lacuna, sdo necessarios novos
conjuntos de dados que incluam indicadores formativos relativos a educacao
individual e a experiéncia de trabalho (OXLEY; LE; GIBSON, 2008).
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Muitas melhorias poderiam ser sugeridas para o modelo capital humano com
variavel latente, uma vez que, variaveis exdégenas observadas diretamente ligadas aos
indicadores reflexivos de uma variavel endogena, sem estarem embutidos em seu
bloco formativo (ou seja, sexo, etnia, estado civil, area de residéncia, ocupagéo,
riqueza de origem familiar, status socioecondmico dos pais etc.), podem ter vieses.
De fato, indicadores concomitantes refletem fatores de oportunidade de constituicao
do capital humano, como tradi¢cdes, elementos culturais, fatores ambientais naturais e
alguns elementos sociais, politicos e institucionais também podem ter um impacto
causal nos escores da variavel latente (DAGUM; VITTADINI; LOVAGLIO, 2007).

Tchernis (2010) endogeniza a mobilidade profissional apresentando um modelo
que permite estimar a evolugao dos salarios ao longo da carreira de um individuo. Na
prépria equacao minceriana (Equagéao 16), observa-se que existe uma conexao direta
entre decisao de mobilidade e antiguidade, visto que, cada vez que um individuo muda
de emprego, sua experiéncia pode ser duramente afetada. O principal problema
encontrado ao estimar o retorno a senioridade é o fato de que ela € endogena no
sentido de que a senioridade pode ser dependente de um conjunto comum
inobservavel.

No ano em que um individuo muda de emprego, os salarios podem mudar de
maneira descontinuada, porque as mudancgas salariais entre os empregos podem
seguir uma trajetéria diferente da tragada pelo trabalho. Tchernis (2010) faz corre¢des
a equacao minceriana, buscando acertar essa distorcdo, porém o alerta a essa
importante limitacado do modelo de Mincer (1974) permanece.

Antonelli, Antonietti e Guidetti (2010) analisam a medi¢cado do capital humano,
baseando-se no que chamam de “competicdo por empregos”, abordagem na qual
fornecem uma medida de capital humano orientada para a procura de mao de obra
definida pela quantidade de habilidades especificas que uma firma gera por meio de
treinamento. Todavia, trata-se de uma medigao global e ndo ao nivel do individuo.

Cardenas et al (2013), em sua tentativa para calcular o capital humano dos
professores de uma faculdade de engenharia, usou variaveis discretas que
representam contagens (eventos de Poisson), seguidos por uma aplicagéo de analise
fatorial, com o objetivo de encontrar indicadores por componentes do capital humano,
visto que a natureza de toda a variavel significa que o grau de associagéo entre as

variaveis que desejam ser medidas ndo é medido adequadamente.
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A modelagem adotada por Cardenas et al. (2013) é utilizada quando é
necessario associar uma variavel de resposta cuja distribuicdo pertence a familia
exponencial de distribuicdes. Os modelos de regressao de Poisson permitem a analise
de associagdes de uma variavel resposta com uma ou mais variaveis explicativas de
natureza diferente. A equagdo do modelo de regress&o de Poisson dada por: In(1) =
aX, conecta funcdo de ligagédo (In(1)) com covariaveis X. Onde A é a estimativa de
valor médio do numero de ocorréncias, @ € o vetor de parametros estimados do
modelo de Poisson associado a matriz de projeto X, que contém as covariaveis. Dessa
forma, uma variavel de resposta é estimada como: e", obtendo pontuacdes ou
escores de resposta. A partir dessas taxas, um indicador foi determinado para capital
humano.

Competéncias sociais (soft skills), que surgem de tracos de personalidade e
incluem elementos como: capacidade de construir relacionamentos positivos,
capacidade de cooperagdo, comunicagdo e mediagdo, adaptando-se as novas
condi¢des, inovagao, trabalho em equipe e as chamadas habilidades de posigao
(sendo lideranga a mais destacada delas), sdo de dificil mensuragdo numeérica
(PATTON, 2002), talvez por isso ndo recebam destaque na literatura relativa a
modelos quantitativos.

Talvez um unico modelo global, de medi¢édo do capital humano, possa nao
descrever suficientemente situagdes caracterizadas pela heterogeneidade. Os
modelos locais poderiam individualizar melhor os grupos de pessoas, cada um deles
caracterizado pela mesma relagéo entre os indicadores formativos e reflexivos e o
capital humano com variaveis latentes (FRUHWIRTH-SCHNATTER, 2008). A seguir,
serdo apresentados os conceitos centrais da economia dos recursos humanos,

aplicados nessa tese.
2.4 ECONOMIA DOS RECURSOS HUMANOS (SALARIO EFICIENCIA)

A economia dos recursos humanos costuma ser mais normativa que outros
campos da economia e a principal razdo para isso € que a economia dos recursos
humanos € usada em escolas de negocios, onde sdo treinados administradores e
futuros dirigentes de firmas (LAZEAR, 2011). Dessa forma, ensinar economia dos

recursos humanos demanda nao apenas estar treinado para explicar o que existe no
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mundo real das firmas, mas, também, auxiliar esses administradores sobre o que
deveréao fazer quando estiverem participando desse mundo (LAZEAR, 2011).

Para Lazear (1999) a economia dos recursos humanos nao se constitui
meramente em uma série de modelos engenhosos e proposi¢cdes abstratas, mas, sim,
em modelos com amplos respaldos em evidéncias empiricas. Dessa forma, o objetivo
da economia dos recursos humanos € encontrar e estruturar modelos e principios
simples que descrevam de modo adequado os importantes componentes do
comportamento dos empregados e firmas (LAZEAR, 1999).

Dentre os principais pressupostos, que servem de sustentaculo a economia dos
recursos humanos, cabe destacar: (1) assume-se que os empregados e as firmas sao
agentes maximizadores racionais; (2) a economia dos recursos humanos esta focada
no conceito de equilibrio; (3) a nogdo de eficiéncia (individuos e firmas buscam
comportamentos que colocam ambos em melhores situagdes); (4) existe uma relagao
de agéncia (agente — principal); (5) “ndo existe almogo gratis” — firmas ndo podem
simplesmente obter vantagens de empregados e empregados nao podem ser
induzidos a fazer coisas que nao desejam sem uma apropriada compensagao; (6) as
analises econbmicas sao feitas em termos de trade-offs e em termos marginais; (7)
cada individuo é capaz de realizar avaliagdes racionais; (8) o principal (empregador)
busca maximizar os lucros da firma e para isso tera que resolver quatro problemas
cruciais (selecionar empregados, motivar empregados, alocar os empregados nas
vagas existentes e estabelecer uma rotatividade e retengéo 6timas) e (9) os agentes
(empregados) buscam maximizar suas compensagdes e minimizar os esforgos
(BORJAS, 2011).

Para Jensen e Meckling (1976), a condigc&o entre firmas e empregados pode
ser vista como uma relagdo Agente — Principal (agency theory) e, dentro dessa
relagéo, por parte do principal (firma), o risco moral (moral hazard) é sempre uma
preocupagao constante, visto que a produtividade da firma esta positivamente
relacionada com a disposi¢do do agente (empregado) em se esforgar, ou seja, ndo
fazer “corpo mole” (no shirking) na realizagao do trabalho.

Shapiro e Stiglitz (1984), Bowles (1985) e Bulow e Summers (1986) também
fizeram importantes consideragcdes para o modelo de agente e principal. Contudo,
todos (Shapiro e Stiglitz, Bowles, Bulow e Summers) formalizam uma relagdo entre

agente (empregado) e principal (empregador) sendo originaria dessa relagdo a
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condicao de informacao assimétrica, ja que nao é possivel para o principal saber com
qual nivel de esforgo o agente esta trabalhando.

O problema da informagao assimétrica poderia ser facilmente resolvido por
meio de um contrato (BULOW; SUMMERS, 1986), porém, em muitas atividades
produtivas, os trabalhadores tém razoavel independéncia para definir suas
performances de trabalho. Muito raramente o empregador consegue descrever, em
contratos formais de trabalho qual o nivel de esforgo que o trabalhador deve atingir
para manter seu emprego (YELLEN, 1984). O que resta sdo contratos de emprego
incompletos, que abordam a questao das horas trabalhadas e o nivel salarial, porém
sem precisar a produtividade ou mesmo niveis de esfor¢co (SHAPIRO; STIGLITZ,
1984).

O objetivo do principal é maximizar a diferenga entre o valor que recebe como
resultado das acbes do agente e qualquer pagamento que faga ao agente. Na
auséncia de algum mecanismo para alinhar os interesses de ambas as partes, o
agente fica propenso a ndo se importar com o valor gerado para o titular (principal)
(BOWLES, 2004). Dessa forma, o modelo de agente e principal comega com a
suposicao de que a ligagao entre tempo e esforgo exercida pelo empregado e os
resultados do seu trabalho nédo estado inteiramente sob seu controle. O empregado
pode influenciar o total do trabalho realizado, por meio de sua prépria produtividade e
nivel de esfor¢go, mas nao pode controlar totalmente o resultado do trabalho (BARON,;
KREPS, 1999).

Smith (2010) aponta desigualdades para os salarios oriundas da natureza dos
préprios empregos. Sao elas: (1) salarios do trabalho variam com a facilidade ou
dificuldade, a limpeza ou imundicie, a honradez ou desonorabilidade do emprego; (2)
salarios variam com a facilidade e o custo baixo, ou a dificuldade e o alto custo de
aprender o oficio; (3) salarios variam com a constancia ou a inconstancia do emprego;
(4) salarios variam de acordo com a pequena ou grande responsabilidade que
repousam nos empregados; e (5) salarios, em diferentes empregos, variam de acordo
com a probabilidade ou a improbabilidade de sucesso.

De acordo com Ehrenberg e Smith (2000), salarios mais altos, para os
empregados, implicam custos mais altos para os empregadores e, normalmente,
precos de produtos mais altos para os consumidores. Como os consumidores
respondem a pregos mais altos comprando menos, os empregadores tenderiam a

reduzir seu nivel de produgado. Niveis de producdo mais baixos resultariam em niveis
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de emprego mais baixos (ceteris paribus). Além disso, a medida que os salarios
aumentam (presumindo que o prego do capital ndo mude, ao menos inicialmente), os
empregadores tém incentivos para reduzir os custos, adotando uma tecnologia que
dependa mais do capital e menos da mao de obra. De todo modo, o mercado de
trabalho seguiria respeitando a lei de oferta e demanda para atingir seu novo
equilibrio.

Para Borjas (2011), os empregados se distinguem em suas produtividades, seja
porque sdo diferentes em seus conhecimentos, suas habilidades inatas ou por
habilidades adquiridas ao longo da vida, seja porque alguns se esforgam muito no
trabalho e outros, ndo. Espera-se que empregados mais capacitados percebam maior
facilidade em produzir. Em outras palavras, esse tipo de empregado se defronta com
um custo marginal reduzido da curva de esforgo. Portanto, espera-se que os mais
capacitados produzam mais do que os menos qualificados. Borjas (2011) esclarece
que a firma defina um nivel minimo de producgao, relacionado a uma potencial receita
gerada a qual pode ser facilmente monitorada pela firma. Em outras palavras, a firma
sabe se 0 empregado esta trabalhando, se esta sentado em sua mesa ou assumiu
sua posi¢cao na linha de montagem. Se o empregado nao alcangar esse nivel minimo
de esforgo, é demitido.

O mercado de trabalho mostra-se mais complexo do que se pode presumir pela
teoria microeconbémica da demanda de m&o de obra. Pelo modelo neoclassico
tradicional, os empregadores n&o teriam muitas decisdes a tomar e se limitariam a
decisao de contratar o numero 6timo de empregados. Em um modelo como esse, nao
haveria necessidade de que os empregadores formulassem uma politica de
compensagao (EHRENBERG; SMITH, 2000). Contudo, na pratica, a maioria das
firmas dispensa consideravel atenc¢ao as suas politicas de remuneragao e incentivos.

Ser altamente produtivo normalmente ndo é apenas uma questdo de seguir
ordens, mas muitas vezes tomar a iniciativa para ajudar a atingir os objetivos do
empregador. Os empregadores, portanto, devem escolher as estratégias gerenciais e
medidas compensatoérias para obter o tipo certo de empregados e oferecer-lhes os
contratos 6timos (LAZEAR, 1998). Ao fazé-lo, devem considerar os custos e
beneficios das suas estratégias, sendo a adog¢ao de um salario eficiéncia uma das
alternativas possiveis (GARIBALDI, 2006).

Contratos baseados em incentivos podem estar vinculados ao modelo de

capital humano, com a introdug¢ao do nivel de esforco. Como no modelo de capital
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humano o trabalhador maximiza o valor presente dos ganhos ao longo da vida, o
acumulo de capital humano pode ser considerado enddgeno, por outro lado, a taxa de
aluguel por unidade de capital humano seria exdégena. Em contraste, o esforgo para
melhorar os modelos de contrato assume que a acumulagdo de capital humano
vitalicia é exdgena, mas que o salario por unidade de capital humano (w) é enddgeno,
com a firma pagando um prémio pelo esfor¢o que pode induzir, chamado de salario
eficiéncia (POLACHEK, 2007).

Diz-se que a firma e o empregado participam de um esquema de salario
eficiéncia se a firma paga ao empregado um salario acima do nivel de equilibrio de
mercado, e se o empregado exerce um esfor¢o extra durante a realizagdo das tarefas
que lhe sao atribuidas. Para Neilson (2007), o termo salario eficiéncia ndo se refere a
um nivel especifico e pagamento, mas a um esquema de compensacéao. Tal esquema
de compensagao seria composto pelo que a firma paga ao empregado e o que o
empregado faz para ganhar seu salario. Nesse caso, trabalhadores desempregados
poderiam oferecer seus servigos para esses empregadores por um salario menor que
0 pago aos seus empregados (FOSTER; WAN, 1984). Contudo, isso n&o ocorre
porque os empregadores sabem que qualquer redu¢do no salario pago ira reduzir a
produtividade dos empregados antes contratados (YELLEN, 1984).

Para Borjas (2011), quando as firmas acham caro monitorar a produgédo do
trabalhador, elas podem usar o esquema de salarios eficiéncia para “comprarem” a
cooperacdo deles. E por essa condicdo que Katz (1986) afirma que o modelo de
salario eficiéncia deve estar presente nas situacbes em que os custos de
monitoramento sdo elevados. Como a firma que adota salario eficiéncia paga salarios
acima da média do mercado, os modelos de salarios eficiéncia geram desemprego
involuntario. Nao ha pressao para a firma reduzir o salario porque o salario eficiéncia
€ 0 que maximiza o lucro; se a firma reduzir o salario, a economia na folha de
pagamento € reduzida pelas perdas de produtividade causadas pela negligéncia do
trabalhador. Essa ideia foi desenvolvida principalmente por Shapiro e Stiglitz (1984).

No modelo de salario eficiéncia de Shapiro e Stiglitz (1984), tem-se que o
esfor¢o dos trabalhadores no emprego depende do nivel de salario real percebido.
Graficamente isso pode ser ilustrado pela Figura 3, que mostra a relagao entre o
salario real e o nivel de esforgo do trabalhador. Aqui, tem-se que o salario real (w) é
medido no eixo das abscissas e o esforgo (e) no eixo das ordenadas. A curva de

esfor¢o passa pelos pontos 0, A e B. Assim, vé-se que, quando os salarios reais séo
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elevados, temos que os trabalhadores dedicam mais esforgo. Isso é visto pelo fato de
que a curva de esforgo tem inclinagao positiva. Assume-se, também, que ela tem um
formato em S, mostrando que quando os salarios sdo baixos os trabalhadores se
esforgcam pouco e quando os salarios sédo elevados se esforgariam mais. Além disso,
esse aumento é relativamente lento (BORJAS, 2011).

Figura 3: A determinacao do salario eficiéncia
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Fonte: Borjas (2011)

Para niveis elevados de esfor¢o, a curva torna-se menos inclinada, pois é
assumido que existe um nivel de esforgco maximo que os trabalhadores atingem,
mesmo que estejam muito motivados. A curva de esforgo mostra apenas que existe
uma relagao entre esforgo e salario. Contudo, dado que as firmas buscam maximizar
seus lucros e os lucros dependem do esforgco dos trabalhadores, elas irdo fixar o
salario para o nivel em que gere maior nivel de esfor¢o dos trabalhadores (SHAPIRO;
STIGLITZ, 1984).

O nivel de salario real que gera a maximizagao dos lucros para a firma ocorre
no ponto B, onde a inclinagao da linha de origem tangencia a curva de esfor¢o. Nesse
ponto, o salario real pago pelas firmas maximiza o retorno das firmas. O salario real
que maximiza o nivel de lucro € denominado salario eficiéncia.

A curva de esforgo indica que os esforgos dos trabalhadores dependem da taxa
de salario real. A inclinagao da curva de esfor¢o € denominada produto marginal do
esfor¢co e € cbncava, porque o produto marginal do esforgo, depois de certo ponto,

declina. Incorporar o problema em um contexto de ciclo de vida de capital humano
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implica que o individuo escolhe o tempo de investimento, em cada periodo de tempo,
bem como um 6timo nivel de esforgo para maximizar a utilidade.

Os regimes de contrato salarial podem ser incorporados em um quadro de
acumulagao de capital humano do ciclo de vida. Incorporar modelos de contratos de
incentivo em um cenario de ciclo de vida umbilicalmente vincula os salarios de
eficiéncia ao modelo de capital humano do ciclo de vida.

A inclinagao da curva de esforgo pode ser calculada conforme Equacéao 17.

e*-0 e*
*_

=< (17)

Inclinagao -
w*=0 w

Assim, vé-se que a linha reta que parte da origem do eixo € igual ao esforgo
meédio do salario real pago aos trabalhadores. O salario eficiéncia é, entédo, o salario
real cuja inclinacdo da curva de esforgo seja (Ae/Aw) igual ao produto médio do

esforco, que escrita em forma de elasticidade esta representada na Equacgao 18.

Ae e _ %he

Aw  w o %Aw (18)

Dessa forma, observa-se que o salario eficiéncia € o salario cujo aumento em
1% gera aumento no esforgco de 1%, pode-se dizer que o salario eficiéncia é o salario
cuja elasticidade do esfor¢o, com relag&o ao salario real, é igual a 1 (SOLOW, 1979).
Portanto, tem-se que uma firma competitiva maximizadora de lucros deve decidir ndo
somente a quantidade 6tima de trabalhadores que deve contratar, mas também, qual
salario ela devera pagar (BORJAS, 2011).

Partindo do pressuposto de que a fungao utilidade (U) para o trabalhador
apresenta uma relagao entre salario (w) e esforco (e) e buscando a maximizagao
dessa fungao, assume-se que U (w,e) e Z—Z >0 ,'Z—Z <0.

Quanto maior o esforgo (e) do trabalhador, menor sera a utilidade (U) do salario
(w),logo U = (w — e). Caso o trabalhador esteja desempregado, recebera um salario-
desemprego (w) e o esforgo sera zero (e = 0).

Para o trabalhador desempregado, existe uma probabilidade (b), por unidade
de tempo, em que estara separado de seu trabalho em funcdo da recolocacao
(desemprego friccional), tal taxa € assumida como exégena no modelo.

Além disso, cada trabalhador tem uma taxa de desconto intertemporal (r) que
maximiza o valor presente da utilidade (U). Assume-se que tal taxa de desconto sera

sempre maior do que zero (r > 0).
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A Unica escolha do trabalhador € selecionar o nivel de esfor¢o (e). Caso o
trabalhador realize seu trabalho com costumeiro nivel de esforgo (escolha trabalhar
duro), sem fazer “corpo mole” (not shirk), recebera um salario (w) e mantera seu
emprego até que fatores exdgenos gerem uma demissao. Caso escolha nao trabalhar
duro (shirk), existe uma probabilidade (q), por unidade de tempo, de ser pego (pela
supervisao) e com isso ser demitido.

Presume-se que o trabalhador escolha o nivel de esforgo que, descontado,
maximizara sua utilidade. Isso envolve uma comparagdo entre os valores das
utilidades no caso de se trabalhar duro (not shirk), no caso de nao se trabalhar duro
(shirk) e no caso do trabalhador estar desempregado. Dessa forma, tem-se que
calcular a utilidade esperada, ao longo do ciclo de vida para um trabalhador que opta
por nao fazer “corpo mole”, que sera chamado de VY. Torna-se necessario, também,
calcular a utilidade esperada ao longo do ciclo de vida, para um trabalhador que opta
por fazer “corpo mole”, que sera chamado de V3. Por fim, calcular-se-a o ciclo de vida
da utilidade esperada para o caso do trabalhador desempregado, que sera chamado
de V,.

A equacao fundamental para o caso do trabalhador escolher trabalhar duro (not

shirk) sera conforme Equacéao 19.
r.VN=w—e+b.(V, - V) (19)
A equacao fundamental para o caso do trabalhador escolher nao trabalhar duro
(shirk) sera conforme Equacgao 20.
rVei=w+b+q).(V,-V3) (20)
Tais equagdes buscam a igualdade entre os beneficios (ganhos) ao longo do

tempo e os custos incorridos (perdas). Isolando VY e V3, tém-se as Equagbes 21 e
22.

—e+b.Vy,
v = 2)
s _ w+b+q).Vy
VE - r+b+q (22)

O trabalhador escolhera trabalhar duro (nao “fazer corpo mole”), se e somente

se, V¥ > V2. Assim, essa passa a ser a condi¢gdo para que o trabalhador escolha
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trabalhar duro (no-shirking condition — NSC). Calculando-se o salario critico (w) que
respeite essa condi¢ao, tem-se a Equacéao 23.

w—e+b%>w+UHﬂ)%

VN >VE - >
E E r+b r+b+gq

[(Ww—e)+b.V,]r+b+q)=w+b+q).V,].(r+b)
w.q=q.r.Vy+@+b+q).e

=W (23)

Outra forma alternativa, para a condicdo que levara o trabalhador a trabalhar

duro (NSC), pode ser expressa pela Equagao 24.

q.(Vi —V)=e (24)

A diferenga entre a utilidade obtida em n&o trabalhar duro (V) e a utilidade de
estar desempregado (V,,), ponderada pela chance de ser demitido por ser pego nao
trabalhando duro (q), tem que ser maior que o esfor¢o despendido pelo trabalhador
(e). Dessa forma, caso nao exista punicao por estar desempregado (situacdo em que
o individuo demitido, imediatamente obtém um novo emprego => V5 = 1)), a condig&o
NSC nunca podera ser atendida.

Da Equacgao 23 é possivel obter algumas importantes implicagbées. O salario
critico (w) torna-se mais alto:

a) Quanto mais alto for o esforgco requerido (e);

b) Quanto mais alta for a utilidade esperada para a condicdo de desempregado
(Vau);

¢) Quanto mais baixa for a probabilidade (menor for o q) do trabalho nao duro
(shirk) ser detectado (q);

d) Quanto maior for a taxa de desconto (r). Uma taxa de desconto maior implica
em o trabalhador colocar mais peso para os ganhos de curto prazo em relagao
aos ganhos de longo prazo (mais imediatista). Com isso tem-se a possibilidade
maior de o trabalhador optar por ndo trabalhar duro e obter o ganho de curto

prazo, até ser pego;
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e) Quanto menor for o desemprego friccional (b), visto que o trabalhador,
rapidamente, podera ser realocado em outro emprego;

O equilibrio do mercado de trabalho, considerando as ponderagbes dos

empregados e dos empregadores, sera o valor da utilidade presente do

desempregado (V;,). Calculando essa utilidade pela Equagao 25.

rVy=w+a (Vg—-V) (25)

Onde V; representa o valor presente da utilidade de estar empregado (o que

gL e , . . 1
no equilibrio é equivalente a V) e a representa o inverso da taxa de desemprego (Z)

Se a é a possibilidade de se obter um emprego, por unidade de tempo, % € a

expectativa de duragao do periodo de desemprego. Resolvendo as equacgdes (22) e

(25), chega-se nas Equacgdes 26 e 27.

_ (w=e).(a+r)+w.b

r-Vg = a+b+r (26)
_ (w-e).a+w.(b+1)
-V = a+b+r (27)
Substituindo 1}, da Equacgao (27), na Equagao (23), tem-se:
W2W+e+e.(a+b+r).$ (28)

Considerando um estado de equilibrio estacionario, b.L representa o fluxo no
sentido do desemprego, sendo que L representa o emprego agregado. Por outro lado,
o fluxo no sentido do emprego pode ser representado por a.(N — L) (por unidade de
tempo), onde N representa a oferta total de trabalho. Os dois fluxos devem ser iguais
no equilibrio (considerando uma simplificacdo de sistema fechado), ou seja,

a.(N — L) = b. L, ou conforme Equagao 29.

_ blL
©(N-L)

a (29)

Substituindo a Equacéo (29), na Equacao (28), tem-se a Equacao 30.

W26+M—/+(§).(2+7’) (30)
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Onde u = (NT_L) representa a taxa de desemprego.

Paraocasoemque L = N, a = + e nesse caso um trabalhador que nao trabalhe
duro seria imediatamente recontratado. Sabendo disso os trabalhadores optariam por
nao trabalhar duro, visto que a demissao nao representaria nenhuma perda, pois se

fosse demitido seria imediatamente recontratado por outra firma.

Dessa forma, o salario de equilibrio e o nivel de emprego podem ser identificados.
Considerando que cada firma, trabalhando em um ambiente com a taxa de aquisigao
do trabalho (a) como dada, encontra-se o salario critico (w) que deve ser oferecido. A
demanda da firma por trabalho determina quantos trabalhadores devem ser
contratados por esse salario. O equilibrio ocorre quanto a demanda agregada por mao
de obra intercepta a curva NSC (no shirking condition), conforme Figura 4.

Para Stiglitz (2009), quando as firmas conseguem selecionar o nivel de
monitoramento (q), elas podem fazer uma troca (trade-off) entre o nivel de

monitoramento e o nivel de salarios.

Figura 4: A restricdo do agregado para o trabalho duro
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Emprego (L) N

Fonte: Shapiro e Stiglitz (1984)

Supondo que ocorra uma variagao no nivel de supervisdo (q), ceteris paribus, é

possivel construir uma relagcéo inversa entre o nivel de supervisao e o salario que
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atende a condicdo NSC. A nova curva seria (graficamente) decrescente e
representaria a possibilidade de se manter o salario fixo para garantir o desempenho
do trabalho, de acordo com a condigao NSC, contudo, isso implicaria em um aumento
da supervisao (PONZANO, 2001).

Isso é reforgado por Stiglitz (2013), quando afirma que qualquer monitoramento
envolve o consumo de recursos e, assim, as avaliacdes sobre a viabilidade do nivel
de monitoramento devem levar em consideragdo o beneficio marginal e o custo
marginal de incorrer em variagdes no nivel de monitoramento sobre o trabalhador

dentro da firma.

No entanto, um nivel de supervisdo maior somente seria eficiente, a ponto de
conseguir manter a condi¢cado de salario constante, caso seja feito uso da demisséo
para os trabalhadores que forem identificados como n&o trabalhando duro. Além
disso, se presume-se que a capacidade de demissdo desses trabalhadores seja
reduzida a medida que o nivel de desemprego comece a diminuir. Para que tais
modelos facam sentido, deve-se considerar que todos os trabalhadores apresentam
condigdes homogéneas, ou seja, ndo existem diferengas entre um trabalhador

experiente e um trabalhador recém-contratado.

Shapiro e Stiglitz (1984) destacam que firmas n&o conseguem monitorar,
completamente, a produgdo dos trabalhadores porque as atividades de
monitoramento apresentam altos custos. A falta de monitoramento gera assimetria de
informacdes, de modo que € possivel, no extremo, que os trabalhadores que sao
negligentes no trabalho, tornem-se completamente improdutivos. Para que isso nao
ocorra, a firma oferece um pacote de salario-emprego que motiva o trabalhador a néo

ser negligente, isto &, a ndo fazer “corpo mole”.

Suponha que a taxa de desemprego seja muito alta. Um comportamento
negligente (shirking) no trabalho custaria caro para o trabalhador porque, se é
surpreendido fazendo “corpo mole” e posteriormente demitido, pode ficar um longo
periodo desempregado. Como resultado, as firmas poderao atrair trabalhadores que
nao serao negligentes no trabalho mesmo se pagarem um salario relativamente baixo.
Entretanto, se a taxa de desemprego for muito baixa, esses mesmos trabalhadores
(“corpo mole”) acabarao enfrentando um curto periodo de desemprego. Para que a
negligéncia no trabalho custe caro até no curto periodo de desemprego, as firmas

terao de oferecer um salario relativamente alto ao trabalhador.
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Shapiro e Stiglitz (1984) propdem um modelo fundamentado em dois pontos: (i)
os individuos podem escolher seu nivel de esforgo; e (ii) € custoso para a firma
determinar quanto esforgo os trabalhadores irdo aplicar. Assim, em um cenario onde
nao exista desemprego, a pior coisa que poderia ocorrer para um trabalhador seria
perder o emprego e no mesmo momento ser empregado em outro. Dessa forma, ndo

existiria penalidade alguma para o trabalhador que nao trabalhasse duro.

O modelo de Shapiro e Stiglitz (1984) n&o € confirmado, em sua totalidade, pela
literatura. O Quadro 9 destaca os principais trabalhos empiricos desenvolvidos, tendo
como base o modelo de Shapiro e Stiglitz (1984). Os resultados sao dispares, porém

€ possivel identificar um padrdo nos modelos, que podem, em parte, explicar os

diferentes resultados.

Quadro 9: Evidéncias empiricas para o salério eficiéncia

. . Confirma =
Autor Pais e Periodo modelo Observacao
Trabalho desenvolvido para firmas de alta tecnologia. Faz
Leonard (1987) EUA, 1982 Nao uma aproximagdo considerando vendas como
produtividade
Groshen e . Usa dados de hospitais e com isso consegue uma clara
EUA, 1985 Sim - o . .
Krueger (1990) definicdo de superviséo e salarios para enfermeiras
Define supervisdo por uma descri¢cdo de fungao (codigo de
Gordon (1990) | EUA, 1958-1981 Nao ocupagao). Trabalha com dados agregados de diversas
firmas
Capoelli e Chauvin Usa dados de uma mesma firma, para diferentes plantas
PP (1991) EUA, 1982 Sim de produgdo. Com isso, forma uma boa condigdo para
comparar salarios, produtividade e nivel de supervisao
Kruse (1992) EUA, 1980 Sim Trqpalha com qados agregado_s,~ mas tem uma clara
analise da intensidade da supervisao
Neal (1993) EUA, 1977 No Usa da‘dos agr'egados, mas tem uma clara definigdo
quanto a supervisao
Arai (1994) Suécia, 1968- Sim Trabalha com dados agregados referentes ao mercado
1981 sueco
Osterman (1994) EUA, 1992 Sim Usa dados agregados de uma pesquisa feita por telefone,
em 1992
Reino Unido, = Usa dados agregados e aponta erros para as proxies
Brunello (1995) 1975-1982 Nao | jefinidas
Analisa um tipo especifico de industria (empregados
Rebitzer (1995) EUA, 1990 Sim  |contratados  para  servigo de manutencdo  em
petroguimicas). Isso permite uma clara analise dos salarios
e do nivel de supervisao
Gatica, Mizala e Brasil, 1987 Sim Trab_alha com dados agregados referentes ao mercado
Romaguera (1995) brasileiro
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. . Confirma ~
Autor Pais e Periodo modelo Observagao
Ewing e Payne EUA, 1990 Sim Trabglha com dados agregados referentes ao mercado
(1999) americano
Brown e Sessions | Franga, 1981- Sim Trabalha com dados agregados referentes ao mercado
(1999) 1991 francés
Brown e Sessions Reino Unido, Si Usa dados agregados, mas tem uma clara definicdo para
im -~
(2001) 1998 supervisdo
Brasil, 1988, . Usa a proxy tamanho da firma como nivel de supervisao.
Arbache (2001) 1992 e 1993 Sim Considera dados agregados
Fuess e Millea Jap3o, 1975- . ) Usa~dados agregados para firmas de diversos setores do
Sim e Nao | Jap&o. Acabou encontrando resultados em acordo com a
(2002) 1997 ;
teoria e resultados em desacordo
Ewing e Wunnava Trabalha com dados agregados, porém faz uma separagéo
g EUA, 1996 Sim por géneros (masculino e feminino). N&o encontra
(2004) . N
resultados diferentes entre os géneros
Coréia do Sul, Define supervisdo por uma descri¢cdo de fungao (codigo de
1983, 1989, = ~ .
Oh (2005) Nao ocupagédo). Trabalha com dados agregados de diversas
1993, 1996 e g
firmas
1999
Usa a proxy quantidade de supervisores por
Esteves (2006) Brasil, 2003 Sim supervisionados como nivel de supervisdo. Considera
dados agregados de diversas firmas
Trabalha com dados agregados. Para empregados nédo
I~ Reino Unido . ~ | qualificados, foi encontrada relacéo positiva entre salario e
Georgiadis (2006) Sim e ndo . e ~ .
1990 supervisdo. Para empregados qualificados nao foi
encontrada uma relagao sistematica
. Usa dados agregados, da pesquisa feita em 1997, nos
Osterman (2006) EUA, 1997 Sim mesmos moldes da pesquisa de 1992 (OSTERMAN 1994)
Brasil. 2003- Usa a proxy quantidade de supervisores por
Esteves (2008) : Sim supervisionados como nivel de supervisdo. Considera
2004 L .
dados agregados para toda a industria da construgéo civil
Brasil. 2001- Usa a proxy tamanho da firma como nivel de supervisao.
Uhr e Ziero (2011) 2608 Sim Considera dados agregados para toda a industria da
construgao civil
Schmidt Junior et Brasil, 2010- 5 {-\nallsa urq tipo esgemflco’lfje |3dustr|'|a’ (_metaldmec’anllc(a;).
al. (2017) 2012 im sso permite uma boa analise dos salarios e do nivel de

superviséo

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Parte dos resultados divergentes talvez possa ser explicada pela base de dados

usada nos diversos trabalhos e pela definicdo das variaveis adotadas por cada um
dos autores. Por vezes, os estudos (NEAL, 1993; BRUNELLO, 1995; FUESS;
MILLEA, 2002; GEORGIADIS, 2006) consideram dados agregados, de diversos anos,
ou mesmo de diversas firmas (muitas vezes negdcios sem relagdo alguma). Além
disso, alguns estudos (GORDON, 1990; OH, 2005) definem o nivel de supervisao de

uma determinada pesquisa de emprego pelo codigo de ocupacgado, 0 que nao garante

que os identificados como supervisores, realmente, supervisionem o trabalho de
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outros empregados ou exer¢gam essa fungao de modo efetivo e continuado. Por fim,
na pesquisa de Leonard (1987), devido a dificuldade em definir e medir a
produtividade, sdo adotadas variaveis com algum grau de dependéncia, como o nivel
de vendas da firma. Essa aproximacédo nao esta livre de gerar erros grosseiros,

resultados imprecisos e conclusdes equivocadas.

Dessa forma, aumenta a dificuldade em afirmar que a ndo consisténcia com a
teoria esta relacionada a uma discrepancia entre a definicado tedrica e o que realmente
esta acontecendo na pratica ou, simplesmente, existe um problema na definicdo das
variaveis do modelo. O melhor seria ter a disposicdo uma maior quantidade de
trabalhos com proxies de supervisdo mais bem definidas, proximas a realidade
concreta das firmas, ou seja, menos agregadas. Cabe salientar que a literatura
empirica revisada no Quadro 9, em sua maioria, corrobora com o modelo de salario
eficiéncia.

Lazear, Shaw e Stanton (2012) registram a diferenca que pode fazer um bom
supervisor, capaz de executar uma boa selecédo na contratagcdo, com habilidade para
ampliar a motivagdo do trabalhador, com conhecimento para ser um mentor /

treinador, sobre a produtividade dos empregados de sua equipe.

Tendo o modelo de salario eficiéncia (SHAPIRO; STIGLITZ, 1984) suporte em
evidéncias empiricas (Quadro 9), é possivel manipular a Equagao 30 para se estimar
o nivel de esforgo (e) do empregado. Sendo o salario futuro (wf), resultante da
projecéo considerando a taxa de desconto (r) e o numero de periodos envolvidos para

receber uma promogéo salarial (n), conforme Equacgéo 31 (KUHN, 2017).

wlf=w. (1+7r)" (31)

Trabalhando matematicamente com as equacgdes 30 e 31, € possivel obter uma

nova fungdo para o célculo do esforgo (e). Isolando (r) na Equacgao 31, tem-se r =

Ti/g — 1, substituindo na Equagéo 30, tem-se w=e+w+ (2) . (% + "\/g _ 1)_

Isolando a variavel (e), obtém-se a Equacao 32.

w—-w

= = (32)
(1+%).<§+n\/%—1)
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Por meio da Equacao 32, torna-se possivel calcular o esforgo para cada
empregado.

Segundo Ehrenberg e Smith (2000), os empregados se definem, com mais
frequéncia, como membros de uma profissdo ou setor, do que como membros de uma
organizacdo em particular. Dessa forma, frequentemente sdo motivados a
impressionar outros empregadores na esperanga de receber futuras ofertas de
emprego. Isso gera uma distribuicdo em consequéncia do esforgo, visto que os
empregados preocupados com promogodes futuras, seja junto a seus empregadores
atuais, seja com outros, estdo sob efeito de dois incentivos gerais para a alta
produtividade: (i) o pagamento corrente e (ii) as possibilidades de promogao futura.
Quando as preocupagdes de carreira (isto €, de promocdo) sado fortes, os
empregadores podem nao precisar de muitos incentivos correntes de pagamento pelo
desempenho para motivar os empregados. A medida que as preocupacgdes de carreira
se reduzem, as firmas podem ter de adotar mais incentivos correntes para manter o
esforco do empregado. Realizar o balanceamento entre ganhos correntes e
perspectivas de promocgoes futuras torna-se questao fundamental para a firma que
busca maximizar o lucro.

A seqguir, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos aplicados a

essa tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), o progresso da ciéncia e o
avango do conhecimento cientifico se viabilizam com o uso da pesquisa, seja para
comprovar determinadas teorias, seja para propor solugdes para eventuais
problemas. Sendo assim, a pesquisa pode ser definida como uma investigagao
sistematica com olhar voltado ao desenvolvimento ou ao refinamento de teorias e, em
alguns casos, a resolucao de problemas. Destaca-se que a pesquisa é necessaria,
frente a falta de informagao de maneira adequada e sistematizada para que se possa
responder a um determinado problema (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015). Assim, para desenvolver a pesquisa cientifica, procedimentos devem ser
seguidos com o objetivo de garantir rigor, relevancia e buscar o resultado. Nesse
capitulo, apresentam-se os procedimentos aplicados para a condugao deste estudo:
métodos cientificos, métodos de pesquisa, método de trabalho e técnicas de coleta e

analise de dados.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a ciéncia avangar, € imprescindivel que as atividades de pesquisa estejam
logicamente organizadas e que sejam discernidos os cuidados adotados na conducao
do estudo. Ao desvelar suas premissas a respeito da questao de pesquisa, compara-
se o delineamento da pesquisa a um conjunto de atividades sistematicas e racionais
que permitem alcangar um objetivo predefinido, com conhecimentos validos e
verdadeiros, tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas
decisdes do pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Para identificar a estratégia adotada no desenrolar da pesquisa, foi utilizado o
péndulo representativo da conducao de pesquisas cientificas, proposto por Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2015). Este modelo para definicdo da estratégia é

apresentado na Figura 5.
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Figura 5: Péndulo representativo da conducao de pesquisas cientificas

HOGOE

1. Razles para a realizagdo da pesquisa 5. Método de Trabalho
2.  Objetivos da pesquisa 6. Técnicas de coleta e
3. Métodos cientificos analise de dados

4. Metodos de Pesquisa 7. Resultados confiaveis

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015)

A razao para realizar essa pesquisa surgiu da necessidade de propor um
modelo de mensuragao relativa do capital humano existente em um sistema produtivo
dentro de uma firma e possibilitar aos gestores avaliar, junto com o departamento de
recursos humanos, o quanto, potencialmente, cada empregado representa em relagao
ao capital humano total da firma. A pesquisa existe para gerar entendimento sobre
algo, sendo motivada pelas seguintes razdes: i) curiosidade humana; ii) necessidade
de prever o comportamento de alguma entidade; e iii) necessidade de mudar o
comportamento de alguma entidade (MANSON, 2006). Sendo assim, satisfazer a
curiosidade do pesquisador e dos profissionais que administram recursos humanos
quanto a mensuragdo, mesmo que nao definitiva, desse ativo intangivel, permitindo
que a firma possa avaliar o quanto de capital perde com uma demissdo, ou mesmo, o
quanto agrega com determinada contratacdo ou escolha de treinamentos e
desenvolvimentos. Uma revisao sistematica da literatura foi realizada como ponto de
partida da operacionalizagado dessa pesquisa. Esta revisao corroborou com as razées
para a realizagao desta pesquisa, uma vez que se observou que a literatura opta por
abordar esse tema de maneira qualitativa, reservando a abordagem quantitativa,
somente, para analises agregadas (caso das avaliagdes feitas para paises).

Dessa forma, o objetivo dessa pesquisa € retrospectivo, ou seja, procura
explicar o comportamento de um fenébmeno com base em dados histéricos em que se
pretende estimular a criacdo de um modelo aderente ao passado, carregando a

expectativa de que o futuro seja uma repetigdo do passado.
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O pragmatismo € a filosofia adotada. Esse conceito é entendido como uma
doutrina em que as ideias sado instrumentos da agcédo, de modo que elas sao uteis
quando produzem efeitos praticos. Nessa pesquisa, esta perspectiva culmina com o
desenvolvimento do modelo de mensuragao relativa e de evidenciagdo do capital
humano como ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Em vista disso, estabelece-
se uma oposig¢ao ao intelectualismo e, mais do que isso, reduz-se esse principio a
instancias utilitarias e de agdes concretas (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009).

O método cientifico € uma diretriz de como o conhecimento é construido e a
sua escolha considera dois aspectos: o ponto de partida da pesquisa e o objetivo da
pesquisa (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). O método cientifico
identificado para esse trabalho € o abdutivo, que sugere o que pode ser, utilizando
certos dados para chegar a uma conclusdo mais ampla, como acontece nas
inferéncias da melhor explicagcdo. O pensamento integrativo pode resolver muitos
desses problemas, uma vez que usa a logica abdutiva, ou seja, o que pode ser, em
vez do que deveria ser ou € (CHALMERS, 1999).

O método de pesquisa empregado para a realizagao desse estudo foi a Design
Science Research, que viabiliza o desenvolvimento de artefatos que produzem
solugdes satisfatorias para determinado problema pratico (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JUNIOR, 2015). Desse modo, centra-se na producdo de sistemas que
ainda n&o existem, quer por mudanca de praticas, quer pela criagao de novas praticas
(PEFFERS et al., 2007; ROMME, 2004; TAKEDA et al., 1990). Ademais, o
envolvimento com o ambiente organizacional consente ao pesquisador captar o
conhecimento disponivel em tal ambiente, o que se concretiza pelo contato com as
pessoas a partir da propria organizagao e da tecnologia (HEVNER et al., 2004).

A Design Science Research se mostra adequada ao presente estudo, cujo foco
se volta ao projeto de um novo artefato. Este se configura apto a gerar um modelo de
mensuragao do capital humano que agregue conhecimentos a area de gestado de
negocios e oferte saberes disponiveis no ambiente organizacional.

O periodo da pesquisa foi um recorte de tempo longitudinal, sendo que as
informacdes e os dados pertinentes correspondem a trés anos de um sistema
produtivo industrial de uma firma metal mecanica, com operag¢des de conformacéo,
soldagem, usinagem e pintura. Para isso, a orientagéo pela Design Science Research
oportunizou compreender o desenvolvimento do modelo em um ambiente real
(CAUCHICK MIGUEL, 2012). A seguir, sera apresentado o método de trabalho.
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3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho é definido como uma sequéncia de passos légicos que o
pesquisador vai seguir, no designio de alcangar os objetivos da pesquisa (MARCONI;
LAKATOS, 2017). Um método de trabalho bem definido possibilita maior clareza e
transparéncia quanto a condugao da pesquisa, o que permite que a sua validade seja
reconhecida por outros pesquisadores (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015). A Figura 6 lista as etapas realizadas para a condugéo desta pesquisa.

De maneira geral, o método de trabalho é estruturado em cinco macroetapas
distintas, a saber: 1) identificacdo do problema; 2) conscientizagdo do problema,
identificacdo de artefatos e configuracdo da classe de problemas; 3) proposicéao e
projeto do artefato; 4) desenvolvimento e avaliagdo do artefato e; 5) contribuicdes,
conclusdes, generalizagdes.

A identificagdo do problema, tema da pesquisa, etapa 1, foi apresentada no
capitulo 1 dessa tese. A identificagcao e justificativa do tema da pesquisa bem como
sua relevancia tanto para a academia quanto para as organizagdes foram destacadas.

Na etapa 2, conscientizagcdo do problema e identificacdo dos artefatos, foi
realizada a revisao sistematica da literatura, seguindo o método proposto por Morandi
e Camargo (2015). As etapas para a condugao da revisao sistematica da literatura e
seus resultados foram apresentados na introdugcdo e no referencial tedrico, no
discorrer do capitulo 2, respectivamente. Os resultados da revisdo sistematica da
literatura suportaram a elaboracao das primeiras proposicdes dessa pesquisa.

ApoOs a realizagdo da revisao sistematica da literatura, a etapa 3, teve um
conjunto de proposi¢cdes e o projeto do artefato para a solugdo do problema de
pesquisa, ao longo do capitulo 4.

Na etapa 4, desenvolvida no capitulo 5, o artefato projetado foi aplicado e
avaliado em uma firma. O critério de escolha da firma, para aplicagao do artefato,
levou em consideragao o acesso aos dados, a insercdo dessa firma em cadeias
globais de fornecimento, bem como o tamanho da firma e seu nivel hierarquico. A
firma selecionada foi a Bruning Tecnometal Ltda., cujos dados complementares
encontram-se no Anexo A e a partir desse momento passa a ser identificada nessa

tese apenas como Bruning.



Etapa 1 - Definigao
da questao de
pesquisa e
delimitacao

Figura 6: Método de Trabalho

Etapa 2.1 - Busca
de publicagbes nas
bases de periédicos

Etapa 2.5 - Concluir
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Etapa 3.1 - Classe
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Construcao do

Etapa 3.2 - Solugéo
satisfatoria e
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Etapa 2.2 - Analise
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artefato do artefato
Etapa 5.1 - Etapa 4.3 - Etapa 4.2 -
Contribuigbes e Validagao interna e Aplicagéo do
conclusdes gerais externa do artefato artefato proposto

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A Bruning, dentre as fungdes celetistas, tem na posicdo denominada supervisor
aliderancga para o processo produtivo. Trata-se de um grupo de média lideranga (entre
os gerentes e os lideres), heterogéneo em experiéncias, formagcdo e desafios
profissionais, sendo assim, esse foi 0 grupo analisado através dos dados.

Dessa forma, faz-se uso da metodologia de Design Science Research
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015), conscientemente propondo um
artefato, nessa tese identificado como um modelo quantitativo, que pode ser
classificado como uma mid-range theory, visto que se limita a certo dominio de
aplicacdo. As proposigdes realizadas tendo como base a revisdo sistematica da
literatura podem ser validadas ou refutadas, no desenrolar do capitulo 6.

Para finalizar o método de trabalho, na etapa 5, ao final, no capitulo 7, as
contribuicdes, conclusbes de desenlace da pesquisa e a redagcdo das conclusdes
gerais da tese. Para que o avang¢o do conhecimento em Design Science Research
ocorra, o aprendizado originado pela pesquisa precisa ser generalizado a uma classe

de problemas (VAN AKEN, 2004). Dessa forma, ao final da pesquisa, espera-se que
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o artefato possa ter aplicacéo generalizada a uma classe de problemas (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). A seguir, sera apresentada a forma como foi
feita a coleta e a analise dos dados.

3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Uma vez delineada a pesquisa e o método de trabalho, a etapa subsequente
envolve a coleta de dados. A coleta de dados é a fase da pesquisa em que sao
aplicadas as técnicas que visam a operacionalizar as etapas definidas no método de
trabalho (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015; MARCONI; LAKATOS,
2017).

A primeira técnica de coleta de dados foi a revisao sistematica da literatura
(MORANDI; CAMARGO, 2015).

Em seguida, dados da firma foram coletados com o objetivo de entender como
a mensuragao do capital humano é feita bem como quais os dados sao fundamentais
para a instrumentacao do artefato proposto.

Entre os dados solicitados, estavam: idade, tempo no mercado de trabalho,
formagdo educacional (graduacdo, especializacdo, mestrado, doutorado), salario
atual, proximo nivel de salario, probabilidade de ser demitido por nao trabalhar duro,
numero de periodos para chegar ao préximo nivel de salario, taxa de desemprego
friccional, taxa de desemprego, salario-desemprego e as avaliagdes de desempenho
dos supervisores. Em 2018 eram 50 supervisores, 56 em 2019 e 60 em 2020.

A avaliacdo de desempenho dos supervisores € feita uma vez ao ano em uma
pratica chamada pela firma de mesa de calibragdo. A mesa de calibragao, na Bruning,
€ composta pelos onze gerentes, um psicologo e um analista da area de recursos
humanos. Nesse encontro todos os supervisores sao avaliados quanto ao
desempenho atual e potencial de atividade futura. Ao final, as avalia¢des, para cada
supervisor, sao resumidas em quatro conceitos qualitativos, (i) Talento; (ii)
Otimizacao; (iii) Aplicacao; e (iv) Substituicao.

Toda a coleta de dados aconteceu por meio de solicitacdo formal do
pesquisador para a gerente da area de recursos humanos. A comunicagao foi feita
por e-mail e a autorizagao para publicagao dos dados encontra-se no Apéndice C.

As técnicas de analise de dados outorgam sentido as informacgdes levantadas
durante a etapa de coleta (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Na
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avaliacao do artefato proposto, foram realizadas anélises com base em dados gerados
pelo modelo, buscando a validagao interna do artefato, debrugando-se sobre os
elementos construtivos.

A validagédo externa, que, dada a caracteristica quantitativa do artefato, resultou
em confrontagcbes com os histéricos de avaliagbes feitas pela firma sobre seus
empregados e a avaliagao descritiva de trés especialistas da Bruning, cujas formagdes
sao:

e Gerente de recursos humanos: 22 anos de experiéncia profissional junto
a area de recursos humanos. Economista com especializacdo em
dindmica de grupos e gestdo empresarial. Mestranda em gestao e
negocios;

e Diretor de recursos humanos: 19 anos de experiéncia profissional, sendo
oito a frente da area de recursos humanos. Administrador, com
especializagdo em recursos humanos e mestrado em engenharia de
produgao. Doutorando em gestao e negocios;

e Diretor de manufatura: 18 anos de experiéncia profissional, sendo 14 a
frente da area de manufatura. Engenheiro, com especializagdo em
gestao empresarial e mestrado em engenharia de produgao. Doutorando
em engenharia de produgéo.

Descritos os procedimentos metodologicos utilizados, o proximo capitulo

dedica-se a descrever o processo de construgao do artefato.
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4 PROCESSO DE CONSTRUGAO DO ARTEFATO

Esse capitulo descreve o processo de construgdo do artefato proposto, um
modelo para mensuragéao relativa do capital humano dos empregados nos sistemas
produtivos das firmas. A primeira parte reune o problema em classe, apresenta os
artefatos encontrados por meio da revisao sistematica da literatura e busca explicitar
as lacunas identificadas para esses artefatos. A segunda se¢ao discute os requisitos
que suportam a proposicao do artefato. A terceira parte detalha o processo de
construcdo do artefato, seguida pela quarta parte que, efetivamente, apresenta uma
solugao satisfatéria para o artefato. Ao final, a quinta sec¢éo traz as condicionantes

internas e externas para a aplicagao do artefato proposto.
4.1 CLASSE DE PROBLEMA

A conscientizagdo do problema pressupde a realizacdo de uma revisao
sistematica da literatura a fim de identificar os artefatos disponiveis e caracterizar a
classe de problemas em estudo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). O
estudo dos artefatos antes desenvolvidos possibilita aproveitar avangos realizados por
outros pesquisadores e identificar lacunas a serem preenchidas (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Para que a identificacao de artefatos seja eficaz, € importante que a classe de
problemas esteja bem delineada, entendendo-se por classe de problemas a
organizagdo de um conjunto de problemas, tedricos ou praticos, que contenham
artefatos Uteis para as organizacdes (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015). Assim, a presente seg¢ao propde-se a: i) caracterizar a classe de problemas na
qual a pesquisa se insere; ii) apresentar os artefatos localizados na revisao
sistematica da literatura; iii) discutir as contribui¢des e as lacunas desses artefatos.

Por meio da revisao sistematica da literatura, mostrada na Tabela 1, conforme
protocolo do Apéndice A e lista de artigos selecionados para leitura completa, no
Apéndice B, assume-se que ter um modelo quantitativo, capaz de mensurar o
empregado dentro da firma, ndo tem se mostrado tarefa exequivel.

Entretanto, € possivel identificar recomenda¢des de caminhos para pesquisa
ou mesmo artefatos antes desenvolvidos. No Quadro 3, disponivel na sec¢ao 2.1, séo

apresentados 28 artefatos usados para mensuragao do capital intelectual e no Quadro
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4 sao feitas as criticas a esses artefatos. Mesmo com 28 modelos de medi¢cao do
capital intelectual e por conseguinte medigédo do capital humano, nenhum é capaz de
fornecer uma mensuragdo quantitativa do empregado dentro da firma. Os artefatos
existentes preocupam-se em fornecer resultados agregados, incapazes de apontar
respostas atomizadas.

Entre os demais artefatos, Mincer (1973) explorou o capital humano num
panorama econométrico, sendo o formulador da equagao minceriana, mas deixou de
fora fatores sabidamente relacionados ao capital humano, tais como o nivel de
esforco.

Dagum e Slottje (2000), Dagum, Vittadini e Lovaglio (2007) e Lovaglio (2008)
sugeriram indicadores reflexivos diretamente afetados pela variavel latente
unidimensional capital humano, cujos valores dependem de indicadores especificos,
chamados de indicadores formativos (por exemplo, contendo anos de escolaridade),
medindo a quantidade (dinheiro, tempo) de investimento no capital humano. Uma
possivel desvantagem dos modelos de variavel latente é a falta de dados sobre
inteligéncia pessoal, habilidade e nivel de esforgo, porque, neste caso, essas
caracteristicas essenciais ndo podem ser levadas em conta na estimacao do capital
humano; além disso, existe um evidente hiato na compreensao da interagao existente
entre essas caracteristicas. Para preencher essas lacunas, sdo necessarios novos
conjuntos de dados (OXLEY; LE; GIBSON, 2008), sob risco de um afogamento em
dados sem delineamento das interagdes.

Um unico modelo global, de medigdo do capital humano, dificilmente podera
descrever situagdes caracterizadas pela heterogeneidade. Modelos locais aptos a
individualizar melhor os grupos de pessoas, cada um deles caracterizado pela mesma
relacdo entre os indicadores formativos e reflexivos, habil a ponto de acomodar
necessidades futuras, inclusive, parece ser uma ferramenta mais adequada.

O artefato desenvolvido nessa pesquisa pode ser classificado como um modelo
especifico para mensuracgao relativa do capital humano, tendo como principal requisito
auxiliar as firmas a minimizar o problema de informacido assimétrica, uma vez que
oferecera a medigdo comparativa entre empregados, afetando diretamente o risco
moral de um empregado qualificado operar com um nivel de esforgo ndo compativel
com suas capacidades, oferecendo a firma mais conhecimento para tomar decisées
relacionadas a contratagdes, treinamentos, desenvolvimentos, retengdes e

demissoes.
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Existe um carater sisttmico e dinAmico na composi¢ao do artefato, ou seja,
precisa representar as relagdes entre as diferentes variaveis, bem como a relagao
temporal, uma vez que consequéncias de uma decisdo podem somente ser
percebidas no sistema apds transcorrer determinado tempo. Além disso, o artefato
precisa contextualizar, conseguindo se adaptar para levar em consideragdo as
avaliagbes comparativas do contexto em que € aplicado.

Por fim, é desejavel que o artefato conte com bom nivel de usabilidade, por
meio da integracdo das informagdes com o modelo de avaliacdo e permita o pos-
processamento dos dados de saida, de modo a conferir flexibilidade de analise aos

usuarios.
4.2 CONSTRUQAO DO ARTEFATO

Partindo das sugestdes colocadas por Dagum e Slottje (2000), Dagum, Vittadini
e Lovaglio (2007) e Lovaglio (2008) quanto ao uso de indicadores reflexivos
diretamente afetados pela variavel latente unidimensional capital humano, cujos
valores dependem de indicadores formativos, chegou-se a construgdo de indices
compostos que combinados poderiam representar a mensuracgao do capital humano.

Nesse sentido, para construgao do artefato utilizou-se da teoria relacionada aos
indices compostos (BOOYSEN, 2002), tendo como base o framework teérico do
Quadro 10.

Com relagdo ao conteudo, o artefato deve ser um modelo especifico para
mensuragao relativa do capital humano em sistemas produtivos, tendo como principal
requisito auxiliar as firmas a minimizar o problema de informagéo assimétrica, uma
vez que oferece a medi¢gao comparativa entre empregados.

As técnicas de medicdo devem ser quantitativas, objetivas, cardinais e
multidimensionais, com aplicagdo comparativa no tempo e relativistas, visto que
precisam levar em consideragao o capital humano de um determinado funcionario
sempre relativizado pelo capital humano dos demais colegas, tendo como foco uma
medic¢ao através dos meios.

Busca-se um artefato simples, podendo ser facilmente manuseado por pessoas
sem treino especifico, com uso de dados triviais, notadamente disponiveis dentro dos

departamentos de recursos humanos das firmas.
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Quadro 10: Framework tedrico para indices compostos

Dimenséo Descricao
Conteudo Quais aspectos o indicador deve medir?
O indicador mede o capital humano de maneira quantitativa ou qualitativa,
Técnica objetiva ou subjetiva, cardinal ou ordinal, unidimensional ou
multidimensional?
Aplicagéo O indicador compara o nivel de capital humano no espaco (secdo

comparativa | transversal) ou no tempo (série temporal) ou de maneira absoluta (relativa)?
O indicador mede o capital humano em termos de entrada (meios) ou de

Foco saidas (fins)?
Clareza e Quao claro e simples ¢ o indicador quanto a proposito, método, aplicagéo
simplicidade comparativa e foco?

Disponibilidade | Os dados estao prontamente disponiveis através do tempo e do espago?

Quanto relativamente flexivel é o indicador em permitir mudangas no
conteudo, técnica, aplicagdo comparativa e foco?

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Flexibilidade

O modelo gerado foi um modelo exploratério de questionavel validagao.
Contudo, apesar da dificuldade de validagdo, deve constituir um ambiente de
aprendizado, capaz de testar hipdteses e explicar propriedades anteriormente tidas

por inesperadas, bem como cenarios indesejados (BANKES, 1993).
4.3 SOLUCAO SATISFATORIA

A partir dos objetivos propostos pela pesquisa e da revisao sistematica da
literatura, fez-se a reorganizacéo da Figura 1, resultando na Figura 7, que mostra o
desdobramento do capital humano, na definicdo unificadora resultante das propostas
de Edvinsson e Malone (1998) e OECD (2012), em conhecimentos, habilidades e
esforco. Tendo como partidas as variaveis observaveis: cargo, idade, tempo no
mercado de trabalho, horas de treinamento, tempo total de escolaridade, salario,
préximo nivel de salario, taxa de demisséo do cargo e tempo médio entre promogdes

do empregado.
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Figura 7: O capital humano no processo produtivo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Dado que o capital humano é multidimensional, uma alternativa para
representa-lo seria por meio de um indice composto, que € uma medida que agrupa
uma série de dimensdes, 0 que permitiria arranjar as variaveis observaveis da Figura
7. Os indices compostos, todavia, carregam dentro de si controvérsias, decorrentes
da subjetividade presente em cada uma de suas etapas de construgdo e das
diferentes combinag¢des metodoldgicas relativas a essas etapas (MARIANO, 2019).

Buscando mitigar as subjetividades, Booyasen (2002) e Greco et al. (2019)
propdem passos logicos para construgédo dos indices compostos:

(i) Selecao de dimensbes e indicadores;

(i) Normalizacao dos dados;

(iii) Atribuicao dos pesos e€;

(iv) Definicdo do método para agregacéo dos indicadores.

Para selecdo de dimensodes, retoma-se a definicdo unificadora de capital
humano como a combinacdo de conhecimentos, habilidades e esforgos
(EDVINSSON; MALONE, 1998. OECD, 2012), podendo-se tratar esses elementos
como dimensdes formadoras (GUBIANI, 2011), desdobradas em indicadores

formativos, cujas variaveis latentes (LOVOGLIO, 2010) seriam indices de
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conhecimento (I.C.), de habilidade (l.H.) e esfor¢co (I.E.), que resultariam na
mensuragao do indice de Capital Humano pela visdo da firma, conforme Figura 8.

A partir do desenho da Figura 8, trés desafios ficam evidentes: (i) definir os
indicadores formativos; (ii) relaciona-los as variaveis latentes; e (iii) combinar as
variaveis latentes para formarem a medicdo do capital humano. Tem-se o
delineamento inicial de um modelo.

Figura 8: Modelo tedrico da tese

Indicadores formativos

indice de Capital humano (I.C.H)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Mesmo antes da definicdo sobre quais serdo as variaveis latentes, € possivel,
seguindo os passos sugeridos por Booyasen (2002) e Greco et al. (2019), definir a (i)
normalizagdo dos dados; (ii) as atribuigdes dos pesos; e (iii) 0 método de agregagao
dessas variaveis.

Para normalizagao dos dados, faz-se transformacgdes lineares, garantindo que
os indices compostos fiquem em uma escala que vai de 0 a 1 (BOOYASEN, 2002).
Para a utilizagdo dessa abordagem, portanto, é necessario identificar valores maximos
e minimos. O modo mais geral para fazer esse tipo de normalizagdo € subtraindo o
valor minimo de cada dado e dividindo o resultado obtido pela diferenga entre os
valores maximo e minimo (MARIANO, 2019).

Quanto a atribuicdo dos pesos, seguindo uma abordagem normativa, adota-se
pesos iguais a cada indicador. Essa abordagem possui a grande vantagem de ser
extremamente simples e aparentemente neutra, uma vez que nela é sugerido que
todos os indicadores possuem o mesmo grau de importancia (MARIANO, 2019). Esse
procedimento, todavia, é tdo arbitrario e subjetivo quanto qualquer outro, devendo ser
muito bem justificado para vir a ser utilizado. O modelo proposto nessa tese funciona,

como um ponto de partida, apenas.
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Como método de agregacao das trés variaveis latentes, a escolha foi pela
média geométrica, seguindo procedimento adotado em HDR (2019), para o calculo do
indice de desenvolvimento humano. A escolha da média geométrica se deve ao fato
de que ao contrario da média aritmética, a média geométrica penaliza discrepancias
entre as variaveis latentes, de modo que uma dimensao deixa de poder compensar
inteiramente a outra. Na média aritmética, as varidveis latentes sdo substitutas
perfeitas, por sua vez, na média geométrica, ndo existe substituigdo perfeita, de tal
forma que quanto mais uma variavel latente se aproximar de zero, mais as outras
variaveis devem aumentar para manter constante o valor da média, o que parece
refletir a condicdo do capital humano, visto que conhecimento, habilidade e esforgo
nao sao perfeitos substitutos entre si.

Assumindo todos os pressupostos, tem-se a hipétese de que a dimenséao
formadora, conhecimento, esta diretamente relacionada ao tempo despendido aos
estudos formais (MINCER, 1974), ou seja, numero de anos de escolarizagao (s).

Podendo-se adotar para calculo e normalizagao do indice de conhecimento
(I.C.), a razédo entre a diferenca do numero de anos de escolarizagdo (s) do
empregado analisado e o numero minimo de anos de escolarizagdo (snimo) dOS
empregados da populagao, pela diferenga entre o numero maximo de anos de
escolarizagao (Saximo) d0s empregados da populagdo e 0 niumero minimos de anos
de escolarizagdo (Sminimo) dos empregados da populagdo analisada, conforme

Equacao 33.

L s )

Por sua vez, para a dimensao formadora, habilidade, tem-se a hipotese de que
esta relacionada a equacgao minceriana, principalmente ao coeficiente (8,), visto que
esse representa os ganhos adicionais de salario referentes aos anos de experiéncia,
0 que pode ser entendido como uma demonstragao de habilidade em aplicar os
conhecimentos adquiridos (MINCER, 1974).

Para tal, propbe-se fazer uma regresséo da Equagéao 16, com os dados de toda
a populacao analisada, para obtengao dos coeficientes (8, 51, B2, B3), fazendo uso do
meétodo Gradiente Reduzido Generalizado (ABADIE; CARPENTIER, 1969), por meio

do Solver (disponivel no Microsoft Excel).
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Posteriormente, calcula-se (,) para o empregado analisado, adotando-se os
demais coeficientes iguais aos da regressao geral. Para calculo de normalizacéo do
indice de habilidade (I. H.), considera-se a razéo entre a diferenga do coeficiente (5,)
do empregado analisado € 0 (8, minimo) d0S empregados da populagao, pela diferenca
entre 0 (B2 miximo) Maximo dos empregados da populagdo € 0 (B2 minimo) dOS

empregados da populagao analisada, conforme Equacgéao 34.

L " G4

Por fim, para a dimensao formadora, esforgo, tem-se a hip6tese de que esta
relacionada ao modelo de Shapiro e Stiglitz (1984) para a condicdo de salario
eficiéncia. Por meio da Equacgéao 32, torna-se possivel calcular o esforgo (e) para cada
empregado.

Adota-se para calculo de normalizagao do indice de esforgo (1. E.), a razéo entre
a diferenga do esforgo (e) do empregado analisado e o0 esforgo minimo (e;imimo) dOS
empregados da populagado, pela diferenga entre o esforgo maximo (e aximo) dOS
empregados da populacdo e o esforco minimo (enmimo) dos empregados da

populagao analisada, conforme Equacéao 35.

| E.= €—€minimo (35)

€maximo ~€minimo

A opgao por essas variaveis latentes, compostas por esses indices, deve-se a
disponibilidade, confiabilidade, comparabilidade e clareza que 0s mesmos
apresentam, visto que auxilia no sucesso de um indice ser relativamente simples e
facil de ser compreendido, estar embasado por uma boa teoria, agregar dimensoes
importantes, ter dados disponiveis e confiaveis e ser flexivel o suficiente para
incorporar mudangas sem ser descaracterizado em acordo com o framework
apresentado no Quadro 10 (BOOYSEN, 2002; MARIANO, 2019).

Sendo as variaveis latentes de conhecimento, habilidade e esfor¢co, medicdes
percentuais, pode-se calcular a média geométrica entre elas e com isso inferir a

mensuracao do indice de capital humano, conforme Equacao 36.

Indice Capital Humano = {/(1.C.).(I.H.).(I.E.) (36)

A partir dessas hipéteses € possivel revisar a Figura 8 para uma condi¢gao mais

completa, conforme Figura 9.
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Figura 9: Modelo esquematico de mensuragao do capital humano

Salario atual Salario atual
Nimero de anos de Numero de anos de
escolaridade escolaridade
Tempo de promog¢io

Niumero de anos de
experiéncia no mercado
de trabalho

Indice de Capital humano (I.C.H)

Salarm futuro

Indicadores formativos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Na Figura 9, tem-se 0 modelo esquematico de mensuragao relativa do capital
humano, que avangando nos indicadores formativos, devem ser mais dindmicos do
que estaticos para que ndo percam a capacidade de representar a situagdo em suas
circunstancias, mas principalmente pavimentando um caminho entre dimensdes
formadoras, indicadores formativos, variaveis latentes e o capital humano no nivel
individual, na visdo da firma, e ndo em uma trivial medigéo global (Apéndice D).

Tem-se, ai, o artefato, no modelo que melhor possa representar a realidade
mensuravel, relativista, em que sédo apresentadas as construgdes possiveis. Como
balizador, a comparacgao entre o modelo e a pratica da firma torna-se o termdémetro
da qualidade, contudo, deve ser relativizado, uma vez que nao se sabe, a priori, se a

firma esta fazendo escolhas maximizadoras dos lucros.

4.4 REQUISITOS PARA USO DO ARTEFATO

A aplicagao do modelo proposto requer algumas caracteristicas da firma. Essa
secao propde discutir esses requisitos e apontar alternativas para minimizar os
impactos quando esses requisitos ndo estiverem presentes.

O indice de conhecimento esta desenhado a partir do indicador formativo que
mede a quantidade de ensino certificado, por meio de diplomas. Em firmas onde os
diplomas n&o sao relevantes, esse indicador formativo perde sua capacidade de

mensuracao.
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O indice de habilidade também leva em considerag¢ao, no indicador formativo,
o0 numero de anos de estudo, o que pode acarretar na mesma deficiéncia apontada
para o indice de conhecimento, portanto, tem-se ai, um viés grave do modelo, que o
fragiliza. Ainda no indice de habilidade, o problema pode ser agravado, pois entre os
indicadores formativos consta o numero de anos de experiéncia no mercado de
trabalho, o que para firmas expostas a inovagbes realizadas em alta frequéncia, o
conhecimento acumulado pela experiéncia pode ser menos relevante que o
conhecimento novo, especifico.

Quanto ao indice de esforgo, seus indicadores formativos pressupdem que a
firma pratique o esquema de salario eficiéncia, seja pagando salarios acima do
equilibrio de mercado, seja praticando um nivel de supervisdo ao trabalho que resulte
em demissdes quando sao identificados comportamentos do tipo “corpo mole”. Caso
a firma nao adote esses procedimentos, possivelmente estara distante da pratica de
um esquema de salario eficiéncia, o que anularia a base légica do calculo do esforgo.

A definicdo dos pesos para cada um dos indices compostos deve ser revista
com frequéncia, para garantir melhor aderéncia de um modelo representativo. A
situagao confortavel de ndo assumir pesos pode ser simples, porém traigoeira.

Concluido o projeto e desenvolvido o modelo resultante, o préoximo capitulo

descreve a aplicagdo com vias a avaliagao do artefato.



66

5 APLICAGAO DO ARTEFATO

O presente capitulo descreve o processo de aplicagdo do artefato. Inicia-se
apresentando a firma onde os dados foram coletados. A se¢ao subsequente descreve
os resultados obtidos apds a aplicagao do artefato, frente aos dados, reais, coletados.

5.1 DESCRIGCAO DA FIRMA

A Bruning Tecnometal LTDA foi fundada pelo Sr. Ernesto Rehn em 1° de abril
de 1947, na cidade de Panambi no Rio Grande do Sul (Anexo A), local onde até hoje
esta localizada sua unidade produtiva. Trata-se de uma firma de capital fechado,
atuando em um modelo de negdcios business to business.

Entre 1947 e 1967 ela dedicava-se a manutencédo de equipamentos agricolas
importados e, nos anos seguintes, a construgdo de pequenas maquinas agricolas e
de beneficiamento de madeiras.

Em 1967, com a nacionalizagao das colheitadeiras automotrizes, comecou a
producao de componentes para essas maquinas. Em 1984, ela passou a fornecer
componentes para tratores. Em 1988, iniciou o fornecimento de pecas para
caminhdes. Em 1995, comegou a producao de pecas para automéveis. A partir de
2012, ingressou num novo segmento, fornecendo pegas para equipamentos de
construgcédo e mineragcado (maquinas fora de estrada, linha amarela).

Apos a estabilizagdo macroecondémica do Brasil, iniciada em 1994, a Bruning
passa por uma intensa fase de crescimento, sem paralelo em seus 73 anos de
existéncia, que durou até 2014.

Atualmente, a Bruning produz pegas metdlicas conformadas por meio de
processos a frio (temperatura ambiente), chamados de estampagem metalica,
completadas por processos de solda, usinagem, pintura e montagem, para os
segmentos de maquinas agricolas, caminhdes, 6nibus, automoveis e maquinas de
construcédo, com exportagcdes para sete paises. Ao final do ano de 2019, a Bruning

teve um faturamento de R$ 682 milhdes, dividido conforme mostrado na Figura 10.
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Figura 10: Divisao do faturamento Bruning, por segmentos, em 2019

Fonte: Arquivo Bruning (2019)

Dentro da composi¢cdo de custo da firma, 55% € matéria prima, com
predominancia de ago plano (adquirido junto a Usiminas, CSN e Gerdau) e aluminio
(adquirido junto a Novelis e Profilglass), 25% despesas gerais com maquinas e

equipamentos e 20% mao de obra direta e indireta.

5.2 COLETA DE DADOS

Estando a Bruning em Panambi, uma cidade com 44.128 habitantes (IBGE,
2010) e tendo 2.400 funcionarios, ela emprega 10,28% da populagéo entre 19 e 59
anos (IBGE, 2010). A rotatividade entre os funcionarios da Bruning, durante o ano de
2019, foi de 22,35%, o que impde uma dindmica de sele¢ao, contratacao, retencao e
desligamento em regime acelerado.

Conforme Figura 11, a Bruning possui uma estrutura de carreira em “X”, com
trés grandes niveis hierarquicos (operacional, tatico e estratégico), subdivididos em
10 subniveis.

Dentre as funcdes celetistas, a posicdo de supervisor constitui a lideranca para
0 processo produtivo, além disso, trata-se de um grupo de média lideranga (entre os
gerentes e os lideres), heterogéneo em experiéncias, formagdo e desafios
profissionais, sendo assim, esse foi 0 grupo analisado através dos dados. Esse grupo
€ avaliado, formalmente, uma vez ao ano em uma pratica chamada pela firma de mesa

de calibragao.
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Figura 11: Estrutura de carreira na Bruning
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Fonte: Arquivo Bruning (2019)

A mesa de calibragdo, na Bruning, € composta pelos onze gerentes, um
psicologo e um analista da area de recursos humanos. Nesse encontro, todos os
supervisores sao avaliados quanto ao desempenho atual e potencial de desempenho
futuro. Ao final, as avaliagbes, para cada supervisor sdo resumidas em quatro
conceitos qualitativos, (i) Talento; (ii) Otimizagao; (iii) Aplicacao; e (iv) Substituicao.
Em 2018 eram 50 supervisores, 56 em 2019 e 60 em 2020.

No entendimento da firma, tais conceitos representam:

e Talento: supera, critica, inova e é considerado o “mestre” da fungdo. E
um multiplicador de conhecimento, um professor dentro da firma, com
alto nivel de qualidade na realizacdo do trabalho. E o mais apto para
transmitir técnicas e saberes. E autoridade no assunto;

e Otimizacgao: realiza além dos seus desafios para os quais foi contratado.
Conhecido por ser referéncia no cargo/responsabilidade, cuja qualidade
diferenciada do trabalho é perceptivel aos outros colegas. Como supera
as exigéncias, pode ser considerado um potencial sucessor para cargos
maiores.

e Aplicacao: faz todo o seu trabalho sem orientagdo ou auxilio, em 99%

dos casos, ou seja, possui autonomia. Entrega um trabalho dentro da
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qualidade esperada. Possui conhecimento das suas tarefas e ja é
conhecido pela sua maturidade e responsabilidade;

e Substituicdo: ainda necessita de orientagdo para realizar seu trabalho.
Normalmente & um funcionario novo na firma ou na funcdo. E um
profissional que tem oportunidades de crescimento com relagdo aos
comportamentos.

Durante a mesa de calibragdo os supervisores sao avaliados, um a um,
comecgando pela formacido e tempo de trabalho na firma, passando pelo salario,
promogdes, historico de relacionamento com os pares e subordinados e avaliagao do
gestor imediato. Depois de apresentadas essas informagdes, os demais gerentes
fazem suas avaliagdes oralmente / descritivas e o gerente responsavel pela area de
atuacao do supervisor fica livre para concordar ou contra-argumentar. Ao final, o grupo
chega a um dos quatro conceitos qualitativos.

A mesa de calibragdo € o mais proximo, entre as praticas da firma, de uma
tentativa de mensuragao do capital humano, que apesar de ser qualitativa cumpre o
papel de avaliar, de maneira relativa, o desempenho atual e um potencial de
desempenho futuro de cada supervisor.

N&o existem registros formais das discussbes travadas durante a mesa de
calibragéo, sobrando, ao final, apenas a formalizagdo do conceito. Segundo a equipe
de recursos humanos da Bruning, o processo leva em média 20 minutos por
supervisor. A pratica das avaliagbes por meio das mesas de calibragao teve inicio em
2018, sendo anteriormente realizadas de maneira informal, sem registros. Os
resultados das avaliagbes produzidas pelas mesas de calibracido sdo mostrados no
Quadro 11.

Quadro 11: Avaliagbes das mesas de calibragao

2018 2019 2020

Identificacéo Conceito Conceito Conceito

AO1 Aplicagéo

A02 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo

AO3 Otimizagao Aplicagéo Aplicagéo

A06 Aplicagao Aplicagao Otimizagao

AQ7 Otimizacao

A08 Aplicagao Aplicagao

A10 Otimizacao Otimizacao

A11 Otimizacao Otimizacao Otimizagao

A12 Aplicagao Aplicagao Aplicagao

A13 Otimizagao

A14 Aplicagéo




2018 2019 2020
Identificacdo Conceito Conceito Conceito
A17 Aplicacéo Aplicagéo Otimizagao
A20 Aplicacéo
A21 Otimizacao Otimizacao
A24 Otimizacao Otimizacao Otimizagao
A25 Aplicacéo Aplicacéo Otimizagao
A26 Aplicagéo Aplicagéo Aplicacéo
A27 Aplicagéo Aplicagéo
A29 Aplicagéo Otimizagao
A31 Aplicagéo Aplicagéo Aplicacéo
A32 Otimizacao Aplicagéo Aplicacéo
A34 Aplicagao Otimizacao Otimizagao
A35 Aplicagao Otimizacao Otimizagao
A38 Aplicagao Aplicagao
A39 Aplicagéo Aplicagéo
A40 Otimizacao Otimizagao
A41 Otimizacao Otimizagao
A42 Otimizacao Otimizagao
A43 Aplicagéo Otimizagao Otimizagao
Ad4 Aplicagcéo
A45 Otimizagao
A46 Otimizacao Otimizacao
A47 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagcéo
A48 Otimizagao
A49 Otimizagao
A50 Aplicagao
A51 Otimizacao Otimizagao
A52 Otimizacao
A53 Aplicagdo Otimizacao Otimizagao
A54 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagcéo
A55 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagcéo
A56 Otimizacao Otimizacao Otimizagao
A57 Aplicagéo Aplicagéo Otimizagao
A58 Aplicagéo
A59 Otimizagao
A60 Aplicacéo Aplicacéo Aplicagao
A61 Otimizagao
A62 Otimizacao Aplicagao Otimizagao
AB2A Aplicagéo Aplicagéo Aplicagao
A63 Otimizacao Otimizagao
A64 Aplicagéo Aplicagao
A65 Otimizagao Otimizagao
A66 Otimizagao Otimizagao
A67 Aplicagéo
AB9 Aplicagéo Aplicagéo Otimizagao
A70 Aplicagéo Aplicagéo
A71 Otimizagao Otimizagao
A72 Otimizacao Otimizagao
A73 Aplicagao
A74 Otimizacao Otimizagao
A75 Otimizacao Aplicagao Otimizagao
A76 Aplicagao Otimizacao Otimizagao
A77 Aplicagao Aplicagao Aplicagao
A78 Otimizacao Otimizacao Otimizagao
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2018 2019 2020
Identificacdo Conceito Conceito Conceito
A79 Aplicacéo Aplicagéo Otimizagao
A80 Otimizacao Aplicagao
A81 Aplicacéo Aplicagéo Otimizagao
A82 Aplicacao
A83 Otimizacao Otimizagao
A84 Otimizagao
A85 Aplicacéo
A85A Otimizagao
A86 Otimizagao
A87 Aplicacéo
A89 Otimizagao
A90 Aplicagéo Aplicagao
A91 Otimizacao Otimizacao Otimizagao
A92 Otimizacao Otimizagao
A93 Otimizacao Otimizagao

Fonte: Arquivo Bruning (2020)

Os nomes dos supervisores foram trocados por identificagées alfanuméricas e
as células em branco identificam que o supervisor ndo fazia parte do quadro de
funcionarios no respectivo ano.

A distribuicao dos conceitos nos anos de avaliacbes ocorreu conforme Tabela
2. Cabe destaque a dois conceitos que ndo foram identificados com nenhum
supervisor, “Talento” e “Substituicao”. A equipe de recursos humanos foi questionada
sobre esse ponto e respondeu que 0s supervisores que sao classificados com
conceito “Substituicao”, sao identificados na tabela como “Aplicagao” e posteriormente
sdo demitidos. Por sua vez, a auséncia de supervisores classificados como “Talento”
deve-se, segundo a equipe de recursos humanos, ao rigor avaliativo.

Tabela 2: Distribuicdo dos conceitos de avaliagoes

Conceito 2018 2019 2020
Talento
Otimizacao 17 26 41
Aplicacéo 33 30 19
Substituicdo
Total 50 56 60
Conceito 2018 2019 2020
Talento
Otimizacéo 34% 46% 68%
Aplicacéo 66% 54% 32%
Substituicdo
Total 100% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Entre 2018 e 2020, as avaliagdbes migraram de predominantemente em
Aplicacao (66%, em 2018) para Otimizagao (68%, em 2020), segundo a equipe de
recursos humanos, tal movimentacdo fez parte de um plano de ampliacdo de
qualificacdo do time de superviséo, o que, segundo eles, ajuda a explicar, em partes,
o nivel de rotatividade originado por essa renovagao. Dos 60 supervisores avaliados
em 2020, somente 31 (51%) faziam parte do quadro de supervisores em 2018.

Para que fosse possivel aplicar o modelo de mensuragao do capital humano, a
Bruning disponibilizou acesso aos dados dos supervisores avaliados nas mesas de
calibracdo, conforme mostrado na Tabela 3.

Tabela 3: Dados supervisores Bruning

Tempo no Formacéao

mercado Salario P,réximo

Ano | ldent. | ldade de Basica | Graduag&o | Esp. | Me. | Dr. | Total | atual nlve] de
trabalho sl

AO01 32 14 12 5 17 4.767 | 10.073
A02 31 14 12 5 1,8 18,8 | 5.287 | 10.073
AO03 | 47 19 12 2 14 6.817 | 10.073
A06 | 47 32 12 5 17 7.750 | 10.073
A07 39 20 12 5 17 8.848 | 10.073
A08 | 40 25 12 12 8.386 | 10.073
A10 31 12 12 5 3 4| 24 9.493 | 10.073
A11 39 20 12 5 2 19 9.321 | 10.073
A12 | 43 26 12 5 17 | 10.207 | 10.073
A13 33 16 12 5 1,8 18,8 | 6.426 | 10.073
A14 53 38 12 12 | 11.954 | 10.073

A17 30 8 12 5 4 21 8.611 | 10.073
A20 50 35 12 4 16 8.440 | 10.073
A21 35 15 12 5 4 21 8.251 | 10.073
A24 51 28 12 4 16 7.035 | 10.073
A25 50 35 12 5 1,6 18,6 | 8.768 | 10.073

o |A26 | 40 21 12 4 4 20 8.539 | 10.073
S | A27 | 44 26 12 5 17 7.437 | 10.073
N ["A29 31 13 12 5 17 5.287 | 10.073
A31 43 24 12 5 17 8.648 | 10.073
A32 39 20 12 4 4 20 8.611 | 10.073

A34 | 41 25 12 5 17 5.881 | 10.073
A35 29 11 12 5 17 5.287 | 10.073

A38 37 14 12 5 3,6 20,6 | 7.809 | 10.073
A39 31 14 12 4 16 5.395 | 10.073
A43 37 19 12 4 2 18 5.531 | 10.073
A46 30 12 12 5 2 19 7.084 | 10.073
A47 | 40 19 12 5 1 18 | 4.348 | 10.073
A52 30 8 12 5 4 21 8.567 | 10.073
A53 30 15 12 5 17 4.794 | 10.073
A54 32 14 12 5 2 19 8.200 | 10.073
A55 34 15 12 5 17 6.683 | 10.073
A56 38 18 12 5 2 19 8.000 | 10.073
A57 | 41 22 12 5 2 19 9.040 | 10.073
A58 39 17 12 4 16 8.848 | 10.073




Tempo no

Formacgéao

mercado Salario P’rc’)ximo

Ano | Ident. | ldade de Basica | Graduagéo | Esp. | Me. | Dr. | Total | atual nlvell de
trabalho SEIEE

A60 37 15 12 5 1 18 5.286 | 10.073
A62 32 16 12 5 2 19 7.438 | 10.073
AG2A | 29 12,6 12 5 1,8 18,8 | 6.377 | 10.073
A63 36 17 12 5 3 20 7.436 | 10.073
A69 37 17 12 5 4 21 7.084 10.073
A70 32 14 12 5 1,8 18,8 | 5.293 | 10.073
A75 32 94 12 5 2 19 7.280 10.073
A76 44 25 12 5 17 6.425 | 10.073
A77 38 18 12 5 17 6.426 10.073
A78 32 17 12 5 2 19 6.118 | 10.073
A79 37 18 12 5 17 7.438 | 10.073
A80 32 16 12 5 2 19 6.745 | 10.073
A81 31 15 12 5 2 19 4566 | 10.073
A90 32 14 12 5 1,8 18,8 | 5.828 | 10.073
A91 37 19 12 5 17 6.105 | 10.073
A02 32 14 12 5 1,8 18,8 | 5.679 10.677
A03 48 19 12 2 14 6.974 10.677
A06 48 32 12 5 17 7.928 10.677
A08 41 26 12 12 8.578 10.677
A10 32 13 12 5 3 4 24 9.711 10.677
A11 40 21 12 5 2 19 9.535 | 10.677
A12 44 27 12 5 17 10.442 | 10.677
A17 31 9 12 5 4 21 8.809 10.677
A21 36 16 12 5 4 21 8.441 10.677
A24 | 52 29 12 4 16 | 7.917 | 10.677
A25 51 36 12 5 1,6 18,6 | 8.969 | 10.677
A26 41 22 12 4 4 20 8.735 | 10.677
A27 45 27 12 5 17 7.608 10.677
A29 32 14 12 5 17 6.272 10.677
A31 44 25 12 5 17 8.847 10.677
A32 40 21 12 4 4 20 8.809 10.677
A34 42 26 12 5 17 6.919 10.677
o | A35 30 12 12 5 17 5.679 10.677
§ A38 38 15 12 5 3,6 20,6 | 7.989 | 10.677
A39 32 15 12 4 16 5.795 | 10.677
A40 42 22 12 5 2 19 6.650 10.677
A41 32 12 12 2 2 16 6.752 10.677
A42 43 16 12 5 3 20 8.184 10.677
A43 38 19 12 4 2 18 5.863 10.677
A46 31 13 12 5 2 1 20 9.421 10.677
A47 41 19 12 5 1 18 4.449 10.677
A51 31 16,7 12 5 3 4 24 7.505 | 10.677
A53 31 16 12 5 17 6.273 10.677
Ab54 33 15 12 5 2 19 8.388 10.677
A55 35 16 12 5 17 6.837 10.677
A56 39 19 12 5 2 19 9.002 10.677
A57 42 23 12 5 2 19 9.248 10.677
A60 38 16 12 5 1 18 5.948 | 10.677
A62 33 17 12 5 2 19 8.370 10.677
A62A | 30 13,6 12 5 1,8 18,8 | 6.713 10.677
A64 37 15 12 5 2 19 7.182 10.677
A65 28 11 12 5 1 18 4.816 10.677
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VEHED o Formagéo . . | Proximo

Ano | Ident. | Idade ST SelEl nivel de
de Basica | Graduagéo | Esp. | Me. | Dr. | Total | atual -

trabalho SEIEE

A66 27 9 12 5 2 19 6.423 | 10.677
A67 28 13 12 5 17 4937 | 10.677
A69 38 18 12 5 4 21 7.247 | 10.677
A70 33 15 12 5 1,8 18,8 | 5.956 | 10.677
A71 28 13 12 5 17 4.787 | 10.677
A72 28 7 12 5 2 19 4.662 | 10.677
A74 39 21 12 2 1 15 9.207 | 10.677
A75 33 10,4 12 5 2 19 8.192 | 10.677
A76 | 45 26 12 5 17 6.901 | 10.677
A7T7 39 19 12 5 17 6.574 | 10.677
A78 33 18 12 5 2 19 6.713 | 10.677
A79 38 19 12 5 17 7.609 | 10.677
A80 33 17 12 5 2 19 7.590 | 10.677
A81 32 16 12 5 2 19 6.166 | 10.677
A83 36 19 12 5 2 19 6.957 | 10.677
A90 33 15 12 5 1,8 18,8 | 6.558 | 10.677
A91 38 20 12 5 17 7.448 | 10.677
A92 28 11 12 5 2 19 7.183 | 10.677
A93 25 4 12 5 2 19 4.672 | 10.677
A02 33 15 12 5 1,8 18,8 | 6.380 | 11.318
AO03 | 49 20 12 2 14 7.323 | 11.318
A06 | 49 33 12 5 17 8.325 | 11.318
A11 41 22 12 5 2 19 | 10.012 | 11.318
A12 | 45 28 12 5 17 | 10.964 | 11.318
A17 32 10 12 5 4 21 9.897 | 11.318
A24 53 30 12 4 16 8.313 | 11.318
A25 52 37 12 5 1,6 18,6 | 9.418 | 11.318
A26 | 42 23 12 4 4 20 9.887 | 11.318
A31 45 26 12 5 17 9.289 | 11.318
A32 | 41 22 12 4 4 20 | 10.637 | 11.318
A34 | 43 27 12 5 17 7.265 | 11.318
A35 31 13 12 5 17 6.156 | 11.318
A40 | 43 23 12 5 2 19 6.982 | 11.318
A4d1 33 13 12 2 2 16 8.117 | 11.318
o | A42 | 44 17 12 5 3 20 9.246 | 11.318
S | A43 39 20 12 4 2 18 7.509 | 11.318
N [ Ada 29 6 12 5 2 19 6.024 | 11.318
A45 26 4 12 5 2 19 5294 | 11.318
A47 | 42 20 12 5 1 18 5.652 | 11.318
A48 26 3 12 5 2 19 5.294 | 11.318
A49 26 8,6 12 5 1 18 7.418 | 11.318
A50 30 10 12 5 1,6 18,6 | 5.800 | 11.318
A51 32 17,7 12 5 3 4| 24 7.731 | 11.318
A53 32 17 12 5 17 7.048 | 11.318
A54 34 16 12 5 2 19 9.248 | 11.318
A55 36 17 12 5 17 7.682 | 11.318
A56 | 40 20 12 5 2 19 9.925 | 11.318
A57 | 43 24 12 5 2 19 9.886 | 11.318
A59 30 1 12 5 2 19 5294 | 11.318
A60 39 17 12 5 1 18 6.870 | 11.318
A61 27 2 12 5 1,6 18,6 | 5.294 | 11.318
A62 34 18 12 5 2 19 | 10.107 | 11.318
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Tempo no PGS .. | Proximo

Ano | Ident. | Idade ST SelEl nivel de
de Basica | Graduagéo | Esp. | Me. | Dr. | Total | atual -

trabalho SEIEE

AG2A | 31 14,6 12 5 1,8 18,8 | 7.542 | 11.318
A63 37 19 12 5 3 20 9.200 | 11.318
A64 38 16 12 5 2 19 8.296 | 11.318
AB5 29 12 12 5 1 18 5.377 | 11.318
A66 28 10 12 5 2 19 7.418 | 11.318
AB9 39 19 12 5 4 21 8.637 | 11.318
A71 29 14 12 5 17 5.788 | 11.318
A72 29 8 12 5 2 19 6.269 | 11.318
A73 | 40 20 12 2 2 16 6.587 | 11.318
A74 | 40 22 12 2 1 15 | 10.634 | 11.318
A75 34 11,4 12 5 2 19 9.892 | 11.318
A76 | 46 27 12 5 17 7.753 | 11.318
A77 | 40 20 12 5 17 6.903 | 11.318
A78 34 19 12 5 2 19 7.682 | 11.318
A79 39 20 12 5 17 8.549 | 11.318
A81 33 17 12 5 2 19 6.474 | 11.318
A82 28 1,7 12 5 2 19 5294 | 11.318
A83 37 20 12 5 2 19 8.035 | 11.318
A84 27 2 12 5 17 5294 | 11.318
A85 | 41 22 12 5 1,3 18,3 | 7.920 | 11.318
A85A | 29 2 12 5 2 3 22 5294 | 11.318
A86 25 3 12 5 1,6 18,6 | 5294 | 11.318
A87 29 14 12 5 1,8 18,8 | 5.190 | 11.318
A89 29 3,6 12 5 1,8 18,8 | 5.294 | 11.318
A91 39 21 12 5 17 7.820 | 11.318
A92 29 12 12 5 2 19 8.296 | 11.318
A93 26 5 12 5 2 19 5915 | 11.318

Fonte: Adaptado de Arquivo Bruning (2020)
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Separando os dados da Tabela 3, em seus valores maximos, médias, minimos

e desvios padrdes, tém-se os dados da Tabela 4.

Tabela 4: Dados supervisores: maximos, médias, minimos e desvios padrboes

2018
Tempo no B .
Idade mercado de Formacéo | Salario
total atual
trabalho
Maximo 53 38 24 11954
Média 37 19 18 7204
Minimo 29 8 12 4348
Desvio padréo 6 7 2 1624
2019
Tempo no B .
Idade mercado de Formacgo | Salario
total atual
trabalho
Maximo 52 36 24 10442
Média 36 18 18 7268
Minimo 25 4 12 4449
Desvio padrao 6 6 2 1455
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2020
Tempo no - w
Idade mercado de Formacgo | Salario
total atual
trabalho
Maximo 53 37 24 10964
Média 36 16 18 7549
Minimo 25 1 14 5190
Desvio padrao 7 8 2 1701

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Pelos dados da Tabela 4, em numeros acumulados, parece existir uma
similaridade entre os anos de 2018, 2019 e 2020.

Dados complementares, necessarios para a aplicagdo do artefato, foram
coletados junto a equipe de recursos humanos da Bruning, conforme Tabela 5.

Tabela 5: Dados complementares para aplicagao do artefato

Dado 2018 2019 2020
Probabilidade de ser demitido por ndo o o o
trabalhar duro (q) 5% 5% 10%
Numero de periodos para chegar ao
o p » 15 15 12
préximo nivel de salario (n)
Desemprego friccional (b) 4% 3% 4%
Taxa de desemprego (u) 12,3% 11,9% 13,3%
Salario desemprego (w) R$ 1.677,74 R$ 1.735,29 R$ 1.813,93

Fonte: Arquivo Bruning (2020)

Na préxima secéo, é feita a aplicacéo do artefato.
5.3 APLICACAO DO ARTEFATO PROPOSTO

Por meio dos dados coletados na firma, torna-se possivel aplicar o artefato.
Considerando o modelo esquematico mostrado na Figura 9, tendo como objetivo
mensurar o resultado da Equacéo 36 para cada um dos supervisores, nos anos de
2018, 2019 e 2020.

Para o calculo do indice de Conhecimento (I.C., Equac&o 33), fez-se uso dos
dados da Tabela 3 e da Tabela 4.

Para o calculo do indice de Habilidade (I.H., Equacéo 34), fez-se uso dos dados
da Tabela 3 e do método Gradiente Reduzido Generalizado (ABADIE; CARPENTIER,
1969), por meio do Solver (disponivel no Microsoft Excel), para obtencdo dos
coeficientes (B, 51, B2, B3) da Equagao 16, cujos resultados sdao apresentados na
Tabela 6. Posteriormente o coeficiente (f,) foi recalculado para cada um dos

supervisores e aplicado no indice de habilidade.
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Tabela 6: Resultados da regresséo para Equacgéo 16

Ano Bo B1 B Bs 3 R?

2018 7,8084 0,0376 0,0200 - 1,9306 25%
2019 7,6701 0,0383 0,0368 0,0004 | 1,5438 36%
2020 7,9438 0,0296 0,0362 0,0005 | 1,3948 55%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Para o célculo do indice de Esforgo (I.C., Equacéo 35), fez-se uso da Equacéo
32, com os dados disponiveis na Tabela 3 e na Tabela 5.

Em posse dos indices de conhecimento, habilidade e esforco, fez-se o calculo
do indice de Capital Humano (I.C.H., Equac&o 36). Os resultados estio representados
na Tabela 7.

Tabela 7: Resultados do indice de capital humano para cada supervisor

Ano| Ident. .C. I.H. LE. I.C.H.
AO1 0,4167 | 0,1242| 0,0478| 0,1352
A02 0,5667 | 0,1641| 0,1087 | 0,2162
AO3 0,1667 | 0,5031| 0,2966| 0,2919
A06 0,4167 | 0,3468| 0,4166| 0,3919
AO7 0,4167 | 0,5980| 0,5627 | 0,5195
A08 -| o,5819| 0,5006 -
A10 1,0000 | 0,6802| 0,6507 | 0,7621
A11 0,5833| 0,5800| 0,6270| 0,5964
A12 0,4167 | 0,5685| 0,7499| 0,5621
A13 0,5667 | 0,3458 | 0,2474| 0,3647
Al4 -| 0,5622| 1,0000 -
A17 0,7500 | 1,0000| 0,5307 | 0,7356
A20 0,3333| 0,3802| 0,5078| 0,4007
A21 0,7500 | 0,5356 | 0,4827 | 0,5788

® A24 0,3333| 0,3492| 0,3243] 0,3354
Q A25 0,5500 | 0,3537| 0,5518 | 0,4753
A26 0,6667 | 0,4644 | 0,5211| 0,5444
A27 0,4167 | 0,3791| 0,3760| 0,3902
A29 0,4167 | 0,2500| 0,1087 | 0,2245
A31 0,4167 | 0,5002| 0,5357 | 0,4815
A32 0,6667 | 0,4891| 0,5307 | 0,5573
A34 0,4167 | 0,2442| 0,1802| 0,2637
A35 0,4167 | 0,2773| 0,1087 | 0,2324
A38 0,7167 | 0,5224 | 0,4244| 0,5416
A39 0,3333| 0,3035| 0,1215| 0,2308
A43 0,5000 | 0,2088| 0,1378| 0,2432
A46 0,5833 | 0,5444| 0,3305| 0,4717
A4T 0,5000 | 0,0119 - -
A52 0,7500 | 0,9900 | 0,5248| 0,7304
A53 0,4167 | 0,1285| 0,0509| 0,1397
A54 0,5833 | 0,6434| 0,4759| 0,5632
A55 0,4167 | 0,4731| 0,2797 | 0,3806




Ano Ident. I.C. I.H. I.E. I.C.H.
A56 0,5833 | 0,5013 | 0,4495| 0,5084
A57 0,5833 | 0,5147 | 0,5887 | 0,5612
A58 0,3333 | 0,7203 | 0,5627 | 0,5131
AGO 0,5000| 0,1908 | 0,1086 | 0,2180
AG2 0,5833 | 0,4807 | 0,3761| 0,4725
AG2A 0,5667 | 0,4027 | 0,2413| 0,3804
AG3 0,6667 | 0,4236| 0,3758 | 0,4734
AG9 0,7500 | 0,3448 | 0,3305| 0,4405
A70 0,5667 | 0,1654 | 0,1094 | 0,2173
A75 0,5833 | 0,7125| 0,3557 | 0,5287
A76 0,4167 | 0,2992| 0,2473 | 0,3136
AT7 0,4167 | 0,3770| 0,2474 | 0,3387
A78 0,5833 | 0,2795| 0,2093 | 0,3243
A79 0,4167 | 0,5034 | 0,3761| 0,4289
A80 0,5833 | 0,3856| 0,2875| 0,4014
A81 0,5833 - | 0,0247 -
A90 0,5667 | 0,2724| 0,1737 | 0,2993
A91 0,4167 | 0,3204 | 0,2076 | 0,3026
A02 0,5667 | 0,2298 | 0,1822| 0,2874
A03 0,1667 | 0,5204 | 0,3884 | 0,3230
A06 0,4167 | 0,3944 | 0,5485| 0,4484
A08 -| 0,5985| 0,6613 =
A10 1,0000 | 0,6676 | 0,8646| 0,8326
A11 0,5833 | 0,5758 | 0,8325| 0,6539
A12 0,4167 | 0,5871| 1,0000 | 0,6254
A17 0,7500 | 1,0000| 0,7020| 0,8075
A21 0,7500 | 0,5241| 0,6372| 0,6304
A24 0,3333 | 0,4286| 0,5465| 0,4274
A25 0,5500| 0,4134| 0,7305| 0,5497
A26 0,6667 | 0,4628 | 0,6890| 0,5968
A27 0,4167 | 0,3964 | 0,4941| 0,4338
A29 0,4167 | 0,4254| 0,2750| 0,3653
A31 0,4167 | 0,5102| 0,7088 | 0,5321
A32 0,6667 | 0,4848 | 0,7020| 0,6099

- A34 0,4167 | 0,3443| 0,3793| 0,3789
o A35 0,4167 | 0,3585| 0,1822| 0,3008
~ A38 0,7167 | 0,5125| 0,5589 | 0,5899
A39 0,3333 | 0,3553| 0,2001| 0,2872

A40 0,5833 | 0,2895| 0,3355| 0,3840

Ad1 0,3333 | 0,6450| 0,3521| 0,4230

A42 0,6667 | 0,5317 | 0,5926 | 0,5944

A43 0,5000 | 0,2407 | 0,2107 | 0,2938

A46 0,6667 | 0,8213| 0,8117 | 0,7632

A47 0,5000 | 0,0044 - S

A51 1,0000| 0,2786| 0,4767 | 0,5102

A53 0,4167 | 0,3782| 0,2752 | 0,3513

A54 0,5833 | 0,6318| 0,6281| 0,6140

A55 0,4167 | 0,4657 | 0,3660 | 0,4141

A56 0,5833 | 0,5750| 0,7364| 0,6274

A57 0,5833 | 0,5167 | 0,7804| 0,6173

AGO 0,5000 | 0,2851| 0,2239| 0,3172

AG2 0,5833 | 0,5625| 0,6249| 0,5897

AG2A 0,5667 | 0,4358 | 0,3457 | 0,4403
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Ano Ident. I.C. I.H. I.E. I.C.H.
A64 0,5833 | 0,4635| 0,4228 | 0,4853
AG5 0,5000 | 0,0910| 0,0529| 0,1340
AG6 0,5833 | 0,5676 | 0,2990 | 0,4626
AG7 0,4167 | 0,1567 | 0,0706 | 0,1664
AG9 0,7500 | 0,3364| 0,4335| 0,4782
A70 0,5667 | 0,2689 | 0,2252| 0,3249
AT1 0,4167 | 0,1182| 0,0487 | 0,1339
A72 0,5833 - | 0,0306 =
A74 0,2500| 0,6673| 0,7731| 0,5053
A75 0,5833 | 0,8679| 0,5940| 0,6700
A76 0,4167 | 0,3426| 0,3764 | 0,3774
AT77 0,4167 | 0,3714| 0,3233| 0,3685
A78 0,5833 | 0,3365| 0,3458 | 0,4079
A79 0,4167 | 0,4966 | 0,4943| 0,4677
A80 0,5833 | 0,4689 | 0,4910| 0,5121
A81 0,5833 | 0,2828 | 0,2581| 0,3492
A83 0,5833 | 0,3543 | 0,3855| 0,4303
A90 0,5667 | 0,3733| 0,3207 | 0,4078
A91 0,4167 | 0,4598 | 0,4670| 0,4473
A92 0,5833 | 0,6255| 0,4229| 0,5364
A93 0,5833 | 0,0741| 0,0321| 0,1115
A02 0,4800| 0,4434| 0,1850| 0,3402
A03 - | 0,5994 | 0,3401 =
A06 0,3000 | 0,5624 | 0,5125| 0,4422
A11 0,5000| 0,6765| 0,8189| 0,6519
A12 0,3000 | 0,6960| 1,0000| 0,5933
A17 0,7000 | 1,0000| 0,7974| 0,8234
A24 0,2000| 0,5775| 0,5104 | 0,3892
A25 0,4600 | 0,5902 | 0,7088 | 0,5773
A26 0,6000 | 0,6417| 0,7956 | 0,6741
A31 0,3000| 0,6316 | 0,6854 | 0,5064
A32 0,6000| 0,6945| 0,9371| 0,7309
A34 0,3000| 0,5091| 0,3304| 0,3695
A35 0,3000 | 0,4820| 0,1492 | 0,2784
A40 0,5000| 0,4648 | 0,2832| 0,4038
A41 0,2000 | 0,7831| 0,4761 | 0,4209

= A42 0,6000| 0,6826 | 0,6775| 0,6522
& A43 0,4000| 0,5396| 0,3716| 0,4313
Ad4 0,5000 | 0,5827 | 0,1283| 0,3344
A45 0,5000 | 0,3662| 0,0156 | 0,1420
A47 0,4000 | 0,3580| 0,0703| 0,2159
A48 0,5000| 0,4315| 0,0156 | 0,1500
A49 0,4000 | 0,8264 | 0,3562| 0,4901
A50 0,4600 | 0,4077 | 0,0932| 0,2596
A51 1,0000 | 0,4544| 0,4094 | 0,5709
A53 0,3000 | 0,5453| 0,2942| 0,3638
A54 0,5000 | 0,7280| 0,6778 | 0,6272
A55 0,3000| 0,6100| 0,4010| 0,4187
A56 0,5000 | 0,6990| 0,8027 | 0,6546
A57 0,5000 | 0,6486| 0,7954 | 0,6366
A59 0,5000 | 0,9926 | 0,0156 | 0,1980
AGO 0,4000 | 0,5037 | 0,2647 | 0,3764
AG1 0,4600 | 0,6443| 0,0156 | 0,1667
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Ano Ident. I.C. I.H. L.LE. I.C.H.
AB2 0,5000 | 0,7485| 0,8368 | 0,6791
AB2A 0,4800 | 0,5934| 0,3772| 0,4754
AB3 0,6000 | 0,6450| 0,6691| 0,6374
A64 0,5000 | 0,6411| 0,5074 | 0,5459
AB5 0,4000 | 0,3225| 0,0282| 0,1539
A66 0,5000 | 0,7072| 0,3562| 0,5013
A69 0,7000 | 0,5825| 0,5677 | 0,6140
A71 0,3000 | 0,4126 | 0,0914 | 0,2245
A72 0,5000 | 0,5546 | 0,1672| 0,3593
A73 0,2000 | 0,4938 | 0,2184 | 0,2784
A74 0,1000 | 0,7805| 0,9366 | 0,4181
A75 0,5000 | 0,9755| 0,7965| 0,7297
A76 0,3000 | 0,5399| 0,4133| 0,4061
AT7 0,3000 | 0,5047 | 0,2701 | 0,3445
A78 0,5000 | 0,5435| 0,4010| 04777
A79 0,3000 | 0,6415| 0,5521 | 0,4737
A81 0,5000 | 0,4368| 0,2001 | 0,3522
A82 0,5000 | 0,6426 | 0,0156 | 0,1713
A83 0,5000 | 0,5639| 0,4619| 0,5069
A84 0,3000 | 0,9476 | 0,0156 | 0,1644
A85 0,4300 | 0,5524 | 0,4420| 0,4717
A85A 0,8000 -| 0,0156 -
A86 0,4600 | 0,4820| 0,0156 | 0,1513
A87 0,4800 | 0,2642 - -
A89 0,4800 | 0,4086| 0,0156 | 0,1453
A91 0,3000 | 0,5752| 0,4247 | 0,4185
A92 0,5000 | 0,7530| 0,5076 | 0,5760
A93 0,5000 | 0,6133| 0,1112| 0,3242

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

No préximo capitulo, é feita a avaliagao critica do artefato.
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6 AVALIAGAO CRITICA DO ARTEFATO

Esse capitulo apresenta a avaliagao critica do artefato, em uma primeira parte
a validagao interna do artefato, levando em consideracao caracteristicas construtivas
do artefato. Na segunda parte, tem-se a validagdo externa, em que os resultados
gerados com o artefato sdo comparados com os resultados coletados das avaliagdes

nas mesas de calibracao.
6.1 VALIDACAO INTERNA DO ARTEFATO

Para validacao interna do artefato, trés pontos foram observados: (i) quanto o
indice de Capital Humano esta refletindo cada um dos componentes agregados; (i) o
poder de discriminagao; e (iii) o nivel de robustez (BOOYASEN, 2002; GRECO ET
AL., 2019).

Para o primeiro ponto, o indice de conhecimento, em relagdo ao tempo total de
formacgao, tem uma correlagdo de 0,961, o que pelo seu artificio construtivo, era
esperado. Quanto ao indice de habilidade, a corregao € mostrada na Tabela 8.

Tabela 8: Correlacao entre os indicadores formativos e o indice de habilidade

Ln (w) Bi-s Byt Bs. t2 I.H.
Ln (w) 1
Bi.s -0,0049 1
Bo.t 0,84422 | -0,19524405 1
B 2 0,38927 | -0,30210779 | 0,7579064 1
I.H. 0,67867 | -0,21647512| 0,4865733 | 0,13613233 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A correlagao entre o indice de habilidade e salario ganha destaque, seguido
pelo tempo no mercado de trabalho. A correlagdo entre o tempo no mercado de
trabalho e o indice de habilidade, abaixo de 0,5, € um ponto de alerta, contudo nao
destoa dos trabalhados realizados no Brasil usando a equagao minceriana (UEDA,;
HOFFMANN, 2002; SACHSIDA; LOUREIRO; MENDONCA, 2004; RESENDE;
WYLLIE, 2006).

O indice de esforgo, em relacéo ao salario atual tem uma correlagéo de 0,977,
0 que, pelo seu artificio construtivo, era esperado.

Uma matriz de correlagdo entre os indices individuais e o indice de capital

humano é mostrada na Tabela 9.
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Nota-se uma boa correlagdo entre os indices individuais e indice de capital
humano. Eventualmente, o peso atribuido ao indice de conhecimento pode ser

revisado com o objetivo de ampliar a correlagéo, pesando sobre a solugdo satisfatoria
do capitulo 4.4.

Tabela 9: Correlagéo entre os indices individuais e o indice de capital humano

2018 |
I.C. LH. L.E. .C.H.
1.C. 1
LH. 0,186535397 1
LE. -0,01196088 0,748580468 1
I.C.H. 0,636911458 0,755654022 0,562765277 1
2019 |
I.C. LH. LE. .C.H.
I.C. 1
L.H. 0,083957243 1
LE. 0,192210114 0,779874962 1
I.C.H. 0,524288855 0,797028107 0,82197264 1
2020
I.C. LH. LE. .C.H.
1.C. 1
LH. -0,10878662 1
LE. 0,027748234 0,5236149 1
I.C.H. 0,298631579 0,568119299 0,876155903 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Pelos valores de correlagao € possivel afirmar que o indice de capital humano
esta refletindo, de forma satisfatéria, cada um dos componentes agregados.

Para avaliar o ponto dois, o poder de discriminagdo do indice de capital
humano, adota-se o calculo do coeficiente de variagao, conforme Tabela 10.

Tabela 10: Coeficientes de variagdo dos indicadores formativos e dos indices

Tempo n oA e
meerca%% dc:a Formagao Salario Dlstap Cla para proximo
trabalho total nivel de salario
Média 17,2970 18,2620 7.350,24 3.376,64
Desvio Padrao 7,2176 1,9080 1.595,84 1.630,35
Coeficiente de variagédo 0,4173 0,1045 0,2171 0,4828
I.C. I.H. I.E. I.C.H.
Média 0,4881 0,4848 0,3967 0,4095
Desvio Padréao 0,1712 0,2065 0,2533 0,1912
Coeficiente de variagédo 0,3508 0,4260 0,6385 0,4670

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Somente a formacgao total conta com uma baixa disperséo, originada de dados

mais homogéneos. Como todos os demais indicadores formativos apresentam alta
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disperséo, os indices de conhecimento, habilidade e esforgo acabam por acompanhar
essa alta dispersdo. O indice de capital humano, também com alta dispersao,
assegura um bom nivel de discriminag&o para o artefato.

Por fim, o terceiro ponto, o nivel de robustez do artefato. O objetivo € avaliar o
quanto mudancas no método construtivo podem afetar o ranqueamento dos
resultados gerados pelo artefato. Para tal, retomam-se os pontos identificados nos
dois itens anteriores, sendo o peso atribuido ao indice de conhecimento e a correlagao
entre o tempo no mercado de trabalho e o indice de habilidade.

Quanto ao peso do indice de conhecimento, mudancgas teriam que seguir um
critério de qualidade da educagao, existente, sem duvida, contudo sem dados
suficientes nessa pesquisa para tal atribuigdo. Trata-se, sim, de um refino ao modelo,
ja tentado por outros pesquisadores, porém com dados nacionais (UEDA,;
HOFFMANN, 2002; SACHSIDA; LOUREIRO; MENDONGCA, 2004; RESENDE;
WYLLIE, 2006).

Quanto a correlagdo entre o tempo no mercado de trabalho e o indice de
habilidade, por tratar-se de dados internos n&o € possivel captar o decaimento do
salario, @ medida em que a experiéncia supera o ponto de maxima (t?), o que afeta a
correlagao apresentada na Tabela 8.

O artefato mostra-se valido pela sua forma construtiva, com bons niveis de
correlacdo entre indicadores formativos e indices, bem como, razoaveis niveis nos

coeficientes de variagao.
6.2 VALIDACAO EXTERNA DO ARTEFATO

Para a validagao externa do artefato busca-se um validador, constituido de uma
variavel externa, mas profundamente relacionada a caracteristica mensurada pelo
artefato (MARIANO, 2019).

Nao tendo a Bruning um modelo para mensuragao do capital humano, contando
apenas com as avaliagbes das mesas de calibragédo (conforme apresentado na segao
5.2), a validagéo externa recai sobre as comparagdes entre os registros das mesas
de calibragdes e os resultados gerados pelo artefato.

Foram gerados 166 conceitos nas mesas de calibragdo, realizadas pela
Bruning, distribuidos conforme Tabela 2, com evidentes auséncias dos conceitos

“Talento” e “Substituicao”.
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Para que fosse possivel realizar a comparagao entre os resultados os valores
numeéricos dos indices de capital humano, calculados para cada um dos supervisores,
mostrados na Tabela 7, foram convertidos em uma escala, para se adequarem aos
conceitos da mesa de calibracdo. A escala foi montada respeitando intervalos
arbitrados pelo pesquisador, com tamanhos iguais para os conceitos extremos e um
intervalo maior para os conceitos centrais, conforme Quadro 12.

Quadro 12: Escala para indice de capital humano (I.C.H.)

De 0 até < 0,2 20,2ate <0,6 20,6ate<0,8 20,8 até 1

Substituicdo Aplicagao Otimizacao Talento
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

No Quadro 13 sao apresentados, lado a lado, mesmos 166 registros das mesas
de calibragao e os resultados gerados pelo artefato.

Quadro 13: Avaliagdes das mesas de calibragdo x Avaliacédo do I.C.H.

2018 2019 2020

ID Conceito I.C.H. Conceito I.C.H. Conceito I.C.H.
AO01 Aplicagéo | Substituigdo
A02 Aplicagcdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Aplicacdo | Aplicagéo
A03 Otimizacao | Aplicacao | Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Substituicdo
A06 Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Otimizacdo | Aplicagéo
AQ7 Otimizagdo | Aplicagéo
AO8 Aplicagéo | Substituicdo | Aplicagdo | Substituicao
A10 Otimizacdo | Otimizagdo | Otimizacédo Talento
A11 Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Otimizagdo | Otimizagdo | Otimizagao
A12 Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Aplicagéo
A13 Otimizagdo | Aplicagéo
A14 Aplicagéo | Substituigdo
A17 Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagédo Talento Otimizacao Talento
A20 Aplicagédo | Aplicagao
A21 Otimizacao | Aplicagdo | Otimizacdo | Otimizagéo
A24 Otimizacdo | Aplicacdo | Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizacdo | Aplicagéo
A25 Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Otimizacdo | Aplicagéo
A26 Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Aplicacdo | Otimizacao
A27 Aplicacédo | Aplicagdo | Aplicacédo | Aplicagéo
A29 Aplicagédo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagéo
A31 Aplicagédo | Aplicagao | Aplicacdo | Aplicagdao | Aplicacédo | Aplicagao
A32 Otimizacdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagado
A34 Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagédo
A35 Aplicagédo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagédo
A38 Aplicagédo | Aplicagdao | Aplicagédo | Aplicagao
A39 Aplicagédo | Aplicagdao | Aplicagédo | Aplicagao
A40 Otimizagcao | Aplicagdo | Otimizagcao | Aplicagdo
Ad1 Otimizagao | Aplicagdo | Otimizagcao | Aplicagao
A42 Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizacao | Otimizagao
A43 Aplicacéo | Aplicagdo | Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagéo
Ad4 Aplicagéo | Aplicagéo
A45 Otimizacdo | Aplicagéo




2018 2019 2020
ID Conceito I.C.H. Conceito I.C.H. Conceito I.C.H.
A46 Otimizacao | Aplicagdo | Otimizacdo | Otimizagéo
A47 Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Aplicacdo | Aplicagéo
A48 Otimizacdo | Aplicagéo
A49 Otimizagdo | Aplicagéo
A50 Aplicacéo Aplicacao
A51 Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagao | Aplicagdo
A52 Otimizagdo | Otimizagao
A53 Aplicagéo | Substituicdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagédo
A54 Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagao
A55 Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Aplicacdo | Aplicagéo
A56 Otimizacao | Aplicagcdo | Otimizacdo | Otimizacdo | Otimizacdo | Otimizacdo
A57 Aplicacédo | Aplicagcdo | Aplicacédo | Otimizacdo | Otimizacdo | Otimizacao
A58 Aplicagédo | Aplicagéo
A59 Otimizacao | Substituicdo
A60 Aplicacéo | Aplicagdo | Aplicagédo | Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagéo
A61 Otimizacao | Substituigao
A62 Otimizacdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizacdo | Otimizagao
AB2A Aplicagédo | Aplicagao | Aplicacédo | Aplicagdo | Aplicacédo | Aplicagao
A63 Otimizagdo | Aplicagédo Otimizagdo | Otimizacgao
A64 Aplicagédo | Aplicacdao | Aplicacédo | Aplicagcao
A65 Otimizacao | Substituigdo | Otimizagao | Substituigcao
A66 Otimizacao | Aplicagdo | Otimizacao | Aplicagao
A67 Aplicagéo | Substituicdo
AB9 Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Otimizagdo | Otimizacao
A70 Aplicacédo | Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagéo
A71 Otimizagao | Substituicdo | Otimizacao | Aplicagdo
AT72 Otimizagao | Substituicdo | Otimizacao | Aplicagao
A73 Aplicacédo | Aplicagao
A74 Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizagcao | Aplicagdo
A75 Otimizacdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Otimizagdo | Otimizagao
A76 Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagédo
A77 Aplicagédo | Aplicagao | Aplicacédo | Aplicagdo | Aplicacédo | Aplicagao
A78 Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagéo
A79 Aplicagdo | Aplicacdo | Aplicagdo | Aplicagédo | Otimizacdo | Aplicagéo
A80 Otimizacao | Aplicagdo | Aplicagcdo | Aplicagéo
A81 Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizacdo | Aplicagéo
A82 Aplicagdo | Substituicdo
A83 Otimizacao | Aplicagdo | Otimizacao | Aplicagdo
A84 Otimizagao | Substituicdo
A85 Aplicacéo Aplicacao
A85A Otimizacao | Substituicao
A86 Otimizacao | Substituicao
A87 Aplicagdo | Substituicdo
A89 Otimizacao | Substituicdo
A90 Aplicagédo | Aplicagdao | Aplicagédo | Aplicagao
A91 Otimizacdo | Aplicacdo | Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizacdo | Aplicagéo
A92 Otimizagao | Aplicagdo | Otimizagcao | Aplicagdo
A93 Otimizagao | Aplicagdo | Otimizagcao | Aplicagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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A distribuicao dos resultados, de maneira agregada, € mostrada na Tabela 11.
Os resultados obtidos por meio do indice de capital humano abarcam os quatro
conceitos possiveis da mesa de calibragéo, ao contrario dos registros da Bruning.

Comparando os registros das mesas de calibragdo e os resultados gerados
pelo artefato, 74 conceitos de um total de 166, ou seja, 44% foram idénticos. Sendo
em 2018, 56%, seguido por 45% em 2019 e 35% de similaridade em 2020. O artefato
nao foi capaz de replicar a migragao de “Aplicagdo” para “Otimiza¢ao”, evidenciados
na Tabela 2.

Considerando que o conceito “Substituicdo” foi omitido das mesas de
calibragcéo, porém para os anos de 2018 e 2019 ¢é possivel identificar se o supervisor
permaneceu na firma, ou ndo. Nesse sentido, o resultado do artefato, apontando para
substituigao, teria revelado o conceito falso escolhido durante a mesa de calibragao.
Dessa forma, considerando esse ajuste, os resultados gerados pelo artefato
representam um nivel de similaridade de 80 conceitos de um total de 166, ou seja,
48%.

O supervisor com o maior |.C.H., em 2018 (Tabela 7) e 2019, identificado (ID)
como A10 foi promovido a gerente em 2020. O Supervisor com o segundo maior |.C.H.

em 2020 (Tabela 7), identificado (ID) como A32, também, foi promovido a gerente sé

que em 2021.
Tabela 11: Distribuicdo dos conceitos: mesas de calibragao x I.C.H.
2018 2019 2020
Conceito | Mesade .C.H. HCEEIED .C.H. WCEEICE .C.H.
calibragao calibragao calibragao
Substituicao 6 6 10
Aplicacdo 33 41 30 39 19 38
Otimizagao 17 3 26 9 41 11
Talento 2 1
Total 50 50 56 56 60 60
2018 2019 2020
Conceito | Mesade I.C.H. healds I.C.H. Realls I.C.H.
calibragao calibragao calibragao
Substituigao 0% 12% 0% 11% 0% 17%
Aplicacdo 66% 82% 54% 70% 32% 63%
Otimizagao 34% 6% 46% 16% 68% 18%
Talento 0% 0% 0% 4% 0% 2%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

De modo complementar, solicitaram-se as avaliacbes dos supervisores ao
gerente de recursos humanos, ao diretor de recursos humanos e ao diretor de

manufatura da Bruning, trés profissionais que estdo intimamente ligados as
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avaliacdes dos supervisores. Os dois primeiros pelo papel que desempenham dentro
da area de recursos humanos e o terceiro por comandar o maior contingente de
supervisores dentro da firma. Os trés, em posse dos nhomes dos empregados
correspondentes a cada cédigo alfanumérico, firmaram os conceitos de avaliagéo,
ap6s um breve debate, de maneira consensual. Os resultados sdo mostrados no
Quadro 14.

Quadro 14: Avaliagdes do gerente de recursos humanos, do diretor de recursos humanos e

do diretor de manufatura x Avaliagéo do I.C.H.

2018 2019 2020
ID Conceito I.C.H. Conceito I.C.H. Conceito I.C.H.
AO01 Aplicagdo | Substituicao
A02 Aplicagao Aplicacéo Aplicacéo Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagéo
A03 Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Substituicao
A06 Aplicagao Aplicacéo Aplicacéo Aplicacao Aplicacéo Aplicacao
AQ7 Aplicagao Aplicacéo
AO8 Aplicagdo | Substituicdo | Substituicao | Substituicao
A10 Otimizacao | Otimizagéo Talento Talento
A11 Aplicagédo Aplicagéo Aplicagdo | Otimizagado | Aplicagdo | Otimizacao
A12 Substituicdo | Aplicagéo | Substituicdo | Otimizagéo | Substituicdo | Aplicacdo
A13 Aplicacéo Aplicacéo
A14 Aplicagdo | Substituicao
A17 Aplicagdo | Otimizagdo | Otimizacdo Talento Otimizacao Talento
A20 Substituicdo | Aplicagao
A21 Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Otimizacao
A24 Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagédo
A25 Aplicagao Aplicacao Aplicacéo Aplicacao Aplicacéo Aplicagao
A26 Aplicagao Aplicacéo Aplicacéo Aplicacao Aplicagdo | Otimizagao
A27 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A29 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A31 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo | Substituicdo | Aplicagao
A32 Aplicagéo Aplicagédo | Otimizagao | Otimizagdo | Otimizacdo | Otimizagéo
A34 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo
A35 Aplicagcéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagéo
A38 Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagéo
A39 Aplicagao Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A40 Aplicacéo Aplicagao Aplicagao Aplicacéo
A4 Aplicaggo | Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagéo
A42 Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagdo | Otimizagdo
A43 Aplicagdo | Aplicagdo | Aplicagéo | Aplicagdo | Aplicagcéo | Aplicagdo
Ad4 Otimizagdo | Aplicagéo
A45 Aplicagéo Aplicagéo
A46 Otimizagdo | Aplicagéo Talento Otimizagao
A47 Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo | Substituicdo | Aplicagao
A48 Otimizagdo | Aplicagéo
A49 Otimizagdo | Aplicagéo
A50 Aplicacao Aplicagao
A51 Aplicacéo Aplicacao Aplicacéo Aplicagao
A52 Aplicagdo | Otimizacao
A53 Aplicagdo | Substituicdo | Otimizacdo | Aplicagédo Aplicacéo Aplicagao




2018 2019 2020
ID Conceito I.C.H. Conceito I.C.H. Conceito I.C.H.
A54 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizacao
A55 Aplicagcéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A56 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo | Otimizagédo | Aplicagédo | Otimizacdo
A57 Aplicagado Aplicagao Aplicagdo | Otimizagédo | Substituicdo | Otimizagao
A58 Aplicagao Aplicagao
A59 Aplicagdo | Substituicao
A60 Aplicagao Aplicagao Aplicagao Aplicagao Aplicagao Aplicagao
A61 Aplicagdo | Substituicao
AG2 Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagédo Talento Otimizacao
AG2A Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
AB3 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagédo | Otimizagao
A64 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A65 Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagdo | Substituicdo
A66 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A67 Aplicagdo | Substituicao
A69 Aplicagao Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Otimizagao
A70 Aplicagao Aplicacéo Aplicacao Aplicacéo
A71 Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagéo Aplicacao
A72 Otimizagdo | Substituicdo | Otimizagdo | Aplicagao
A73 Substituicdo | Aplicagao
A74 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacao
A75 Aplicagédo Aplicagdo | Otimizagdo | Otimizagdo | Otimizacdo | Otimizagéo
A76 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo
AT7 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo
A78 Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo
A79 Aplicagéo Aplicagédo | Otimizagdo | Aplicagédo | Otimizacdo | Aplicagao
A80 Aplicagcéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A81 Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagéo Aplicagdo | Substituicdo | Aplicagéo
A82 Aplicagdo | Substituicao
A83 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicagao
A84 Aplicagdo | Substituicao
A85 Otimizagdo | Aplicagdo
A85A Aplicagdo | Substituicao
A86 Aplicagdo | Substituicao
A87 Aplicagdo | Substituicao
A89 Aplicagdo | Substituicao
A90 Aplicagcéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo
A91 Aplicagédo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo Aplicagéo
A92 Otimizacdo | Aplicagdo | Otimizagdo | Aplicagao
A93 Aplicacéo Aplicacéo Aplicacéo Aplicagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Comparando os registros dessa pequena mesa de calibragcado e os resultados

gerados pelo artefato, 96 conceitos de um total de 166, ou seja, 58% foram idénticos.

Sendo em 2018, 68%, seguido por 63% em 2019 e 45% de similaridade em 2020.

Por fim, os resultados da Tabela 7 foram apresentados a esse mesmo grupo

de executivos, cujos depoimentos estao transcritos a seguir.

Pontos positivos:
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e “Os resultados gerados pelo artefato mostram coeréncia com os
potenciais dos funcionarios”. “O ordenamento apresentado pelo modelo
tem paridade com as avaliagdes feitas pela empresa”.

e “Ter uma métrica para o esfor¢co (I.E.) do funcionario, mesmo que
imprecisa, é algo surpreendente”.

e “O modelo apresentado tem a grande vantagem da velocidade, o que
permite ampliar a avaliagdo para um grupo maior de funcionarios,
mantendo um rigor técnico”.

e “Os resultados do artefato podem ser um importante ponto de partida
para a mesa de calibracdo de 2021”.

Pontos negativos:

e “As pessoas ndo cabem em numeros. O gestor, com o suporte da area
de recursos humanos, tem papel fundamental de desenvolver seus
liderados, o que ndo pode ser identificado em um modelo matematico”.

e “A avaliacdo de desempenho tem um carater técnico, mas também tem
um carater politico. Existe uma constante tentativa de defesa e protecao
dos supervisores pelos seus lideres. Em confronto a isso, esse modelo
elimina o viés politico da avaliagdo, o que ndo necessariamente pode

ser bom”.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse capitulo final discute as principais contribui¢des dessa pesquisa, incluindo
a avaliagédo sobre o atendimento aos objetivos propostos, as limitagdes de alcance

desses resultados e sugestdes para o desenvolvimento de futuras pesquisas.
7.1 CONTRIBUICOES

A proposicdo de um modelo de mensuracéao relativa do capital humano dos
empregados, nos sistemas produtivos das firmas, foi o objetivo principal desta
pesquisa. Para tanto, trés abordagens principais foram utilizadas: a do capital
humano, com destaque para Mincer, a da economia dos recursos humanos e a da
construcao de indices compostos.

A abordagem do capital humano e a economia dos recursos humanos
forneceram o arcabougo tedrico e metodoldgico para entender como se estabelecem
as relagdes entre as variaveis, permitindo visualizar como indicadores se ligavam a
dimensbes formadoras. Por sua vez, a construgao de indices compostos ofereceu a
saida para aglutinar os indicadores formativos em variaveis latentes, de modo
atomizado, mas sem perder a nogao das partes que o formam.

O modelo proposto, nessa pesquisa, tem como principal contribuicdo oferecer
uma forma légica e adaptavel as circunstancias para se chegar a mensuragao do
capital humano, respeitando sua mutabilidade, através dos ajustes dos pesos dos
indices compostos, completando o processo de tomada de decisdo e com capacidade
para antecipar demissdes e promogoes.

A medicao do indice de esforgo (I.E.), como um dos componentes dentro do
modelo, caracteriza um significativo avanco no sentido de minimizar o empogamento
do conhecimento, situacdo na qual a pessoa adquire um determinado nivel de
formagdo académica, porém nao converte isso em trabalho. Esse ponto garante
positiva distingado ao modelo proposto.

A firma, onde foi feita a coleta dos dados, néo estava familiarizada com a ideia
de ordenamento dos supervisores. O paradigma de avaliagdo por conceito parece
limitar a visdo de avaliagdo, permitindo a realizagao de trés anos de avaliagbes (2018,
2019 e 2020), sem que algum supervisor seja identificado como “substituicdo” ou

“talento”. Talvez a métrica adotada durante as mesas de calibragao ou fatores politicos



91

possam ter influenciado nesses resultados. O ponto relevante € que o modelo
proposto, sendo relativista, acaba cobrindo todas as faixas de conceitos.

Todavia, isso foi possivel porque foram avaliados criticamente os modelos
usados na mensuragdo do capital humano, antes registrados na literatura, foi
construido um modelo tedrico da tese para identificar as variaveis e suas relagbes
para mensuragdo do capital humano, proposto um modelo quantitativo para
mensuragdao do capital humano e, por fim, fez-se a avaliagdo do modelo de
mensuragao do capital humano em um caso real.

Fragilidades ficaram evidentes, com destaque para a superficialidade da
relagdo entre indicadores formativos e variaveis latentes, cabendo ao modelo tal
designacdo, o que é uma liberdade demasiada, pois pode originar modelos
descaracterizados. Além disso, as dimensdes formadoras apenas tangenciam as
competéncias sociais (soft skills), que podem exercer papel relevante no capital
humano.

Por outro lado, superou-se uma recorrente critica aos modelos tradicionais de
medi¢cdo do capital humano, a auséncia de mensuragdes individuais, visto que as
medi¢des disponiveis davam conta de valores agregados. Transcrever em numeros
as competéncias humanas, mesmo que de forma imprecisa, caracteriza um avango
académico significativo dentro da engenharia de producéo.

Em consonancia, as firmas passam a contar com um artefato de bom nivel de
usabilidade, de aplicacdo rapida, capaz de minimizar o problema de informacao
assimétrica, uma vez que oferecera a medigdo comparativa entre empregados,
afetando diretamente o risco moral de um empregado qualificado operar com um nivel
de esforco ndo compativel com suas capacidades, oferecendo a firma mais
conhecimento para tomar decisbes relacionadas a contratagdes, treinamentos,
desenvolvimentos, retencdes e demissoes.

As contribuicdes oferecidas pelo modelo, para mensuragao relativa do capital
humano dos empregados nos sistemas produtivos das firmas, podem servir como uma
boa base de lancamento para medi¢cdes e avaliagdes mais bem detalhadas, com
nuances e especificidades. E bem verdade que ter uma boa base para partir ndo é um

resultado que deva ser menosprezado ou ignorado.
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7.2 LIMITACOES

As limitagbes dessa pesquisa centram-se nas dificuldades em coletar dados
sobre outros habitos, praticas, comportamentos dos empregados que, combinados
com conhecimentos, habilidades e esforgos, possam aprimorar o método para
geracao de modelos de mensuragao.

Entretanto, tais levantamentos invocam questdes morais de acesso a
informagdes pessoais, habitos, redes sociais etc. e o quanto esse deveria ser um tema
na esfera de influéncia da firma.

Dentre as limitacbes durante a coleta de dados, esta o acesso a informagdes
referentes a formagdes em andamento, visto que a firma ndo mantém bons registros
de estudos formais que estdo sendo cursados pelos empregados. Ficando no
momento da concluséo o registro por meio do certificado de conclus&o, como se a
evolugao do conhecimento fosse um salto e ndo passos regulares.

Por fim, a aplicagdo do modelo originado em uma unica firma oferece uma visao
bastante limitada, reforgcada por dados de somente trés anos (2018, 2019 e 2020). Tal
pesquisa carece de uma amplitude longitudinal, aqui limitada por tempo, recursos e

acesso a informacoes.
7.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Essa pesquisa propés um modelo de mensuragéao relativa do capital humano
dos empregados e como acontece com todo novo modelo, a partir da sua proposicao,
abrem-se caminhos para novas pesquisas.

Pesquisas com algoritmos capazes de rastrear redes sociais e cruzar dados
dos empregados relacionados com desempenho no ambiente de trabalho, resultando
em variacdo no estoque de capital humano, apesar de controversas, mostram-se
promissoras e complementariam a pesquisa, aqui apresentada, com boas chances de
melhorar o modelo.

A aplicagcao do modelo gerado nessa pesquisa em outras firmas traria robustez,

ampliando a base de dados, com contextos diferentes.
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APENDICE A

Protocolo da Revisao Sistematica da Literatura: Estratégia de Busca

Tema Central: Como mensurar o capital humano dentro da firma. Este tema sera utilizado
de maneira restrita aos modelos de medi¢ao quantitativos que consideram a microeconomia
da firma.

Framework Conceitual: O capital humano, da firma, pode ser mensurado de maneira
quantitativa e objetiva. Desta forma, seria possivel determinar um modelo para valorar
melhor os empregados e tomar decisdes mais assertivas sobre promog¢des e demissdes. A
revisdo tem como escopo identificar os estudos que contemplam modelos quantitativos para
microeconomia da firma.

Contexto: O capital humano mensurado de maneira quantitativa.

Nao sera utilizada delimitagdo, sendo utilizado todo o
periodo disponivel nas bases de busca.
Correntes Teoéricas: Capital humano
Nao sera limitado na busca, porém os termos de busca, bem
como os critérios de inclusdo e exclusao, serdo em inglés e
Idiomas: portugués. Caso sejam encontrados artigos em outros
idiomas, eles serdo traduzidos apenas se o abstract
apresentar contribuicdes relevantes para a pesquisa.

Horizonte:

Questao de Revisao: O capital humano, da firma, pode ser mensurado de maneira
quantitativa e objetiva?

Estratégia de Revisao: (X) Configurativa () Agregativa

Critérios de Inclusao Critérios de Exclusao

e Capital humano
e FEconomia dos recursos

Critérios de Busca:

PIB
humanos
e Medicdo / mensuragao
Termos de busca: Human Capital | Capital humano
Fontes de busca
Bases de dados Anais Internet Outras

(X) Periédicos Capes

(X) EBSCO

( ) Web of Science () Google
( ) Scopus/ Elsevier ( ) ENEGEP 9
(

(

(

X) Scielo Académico

) ProQuest
) Emerald
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APENDICE C: TERMO DE CONSENTIMENTO E COMPARTILHAMENTO DE
DADOS

Prezado(a) participante:

Sou aluno do curso de doutorado do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producdo e Sistemas na Universidade do Vale do Rio dos Sinos. Estou realizando a pesquisa da
minha tese sob orientacdo do professor doutor Daniel Pacheco Lacerda, que tem como objetivo
propor um modelo quantitativo para avaliagdo do capital humano em uma firma metal
mecdnica.

A Bruning Tecnometal Ltda foi selecionada para participar do estudo de caso, desenvolvido
como parte integrante da tese. Para isso, dados serdo compartilhados com o pesquisador, sempre
através de comunicagbes por e-mail, reservando o direito a Bruning Tecnometal Ltda de néo
compartilhar os dados que julgar inapropriados para publicagdo na tese. Os dados compartilhados
por e-mail poderéo ser compartilhados na tese, a critério do pesquisador.

A contribuig&o da Bruning Tecnometal Ltda para a pesquisa sera de extrema valia e a Bruning
Tecnometal Ltda podera ter acesso aos resultados finais, caso seja de seu interesse.

Caso queira esclarecer quaisquer duvidas relativas a pesquisa, fique a vontade para entrar
em contato pelo telefone (55) 99626-3808 ou pelo e-mail schmidt.reno@gmail.com.

Atenciosamente; 3

il Z—-\, //7/ oo Leifoipt __79.03 /Y

Reno S Junior Local e data

Matricula: 179051-8

Consinto em participar deste estudo adeclaro ter recebido uma cdpia deste termo de consentimento.

,_J N Wy . 18103144

Daniel Pottker, Gerente Sénior de Local e data
Desenvolvimento Humano e Organizacional
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APENDICE D: RESUMO DO MODELO PROPOSTO

Calculo do indice de conhecimento (I.C.):

I.C. = ———>minimo (33)

Smaximo ~Sminimo
Equacéo geral para o calculo dos coeficientes (5, 51, 52, B3):
Inw= ¢+ 1.5+ By.t — Bs.t* + £ (erro) (16)
Usando os resultados dos coeficientes (5, 51, f3), calcula-se (B,): para cada um

dos supervisores:

—(Bo+ P15 — P32+ &)+ Inw
B, = :

Calculo do indice de habilidade (l.H.):

I. H _ 32_32 minimo (34)

ﬁz maximo _BZ minimo

Equacéo geral para o calculo do esforgo:

w—-w

v (32)
(1+3).<§+ \/%—1)

Calculo do indice de esforco (l.E.):

e =

I1E. = €—€minimo (35)

€maximo ~€minimo

Calculo do indice de capital humano (I.C.H.):

Indice Capital Humano = {/(I1.C.).(I.H.).(I.E.) (36)
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ANEXO A: INFORMAGOES GERAIS SOBRE A BRUNING TECNOMETAL

Firma Bruning Tecnometal, localizada no estado do Rio Grande do Sul, na
cidade de Panambi, Rua 25 de julho, numero 2305. CEP 98280-000.

Vista aérea da Bruning

Fonte: Arquivo Bruning, adaptado pelo autor (2019)

Dados gerais sobre a firma

Firma Bruning Tecnometal LTDA
Fundagao 1947
Empregados 2.400 em junho de 2020
Faturamento R$ 682 milhdes em 2019
Participacdo na
arrecadacéao do 48%, no ano de 2014
municipio
Area total 500 mil metros quadrados
Area total construida 120 mil metros quadrados
Consumo de ago 52 mil toneladas em 2019
Consumo de aluminio 4,6 mil toneladas em 2019
Distancia de Porto 376 km
Alegre
Distancia de Sao Paulo 1.080 km

Fonte: Arquivo Bruning, adaptado pelo autor (2020)



Dados gerais sobre Panambi:

Populacao 44128 (IBGE, 2010)
Area 490,9 km quadrados
88 hab/km?

Densidade demogréfica

Taxa de analfabetismo de pessoas com
15 anos ou mais

3,01% (2010)

Expectativa de vida ao nascer

48%, no ano de 2014

Mortalidade infantil

4,62 6bitos por mil nascidos vivos

PIB

R$ 1,811 bilhdo (2018)

PIB per capita

R$ 41.950,67 (2016)

IDH

0,761

Data da criacao

15 de dezembro 1954

Cruz Alta e Palmeira das Missdes

Municipios de origem

Fonte: IBGE, adaptado pelo autor (2019)

Localizacdo de Panambi
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Fonte: Google Maps, adaptado pelo autor (2019)
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