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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo discutir as diversas contribuigdes dadas ao longo
das ultimas décadas a economia dos recursos humanos, uma area de crescente
destaque tanto entre a comunidade académica, quanto entre empresarios e
trabalhadores. Discutem-se os diversos tépicos que compdem as abrangentes
relagbes empresariais, estabelecidos na literatura em quatro tdpicos principais:
treinamento, incentivos, organizagdo e selecdo de pessoas. E feita uma analise dos
principais artigos e autores de cada uma dessas subareas, com o intuito principal de
facilitar o acesso a informacao, apontar caminhos para novas pesquisas e incentivar
potenciais pesquisadores.

Palavras-chave: economia dos recursos humanos, recrutamento, organizacgao,

treinamento.

1 INTRODUGAO

A partir da década de 1980, a economia dos recursos humanos ganhou a
atencdo de pesquisadores da area de negocios e economia, que passaram a
analisar as relacbes econdmicas que ocorrem dentro das empresas por meio de
ferramentas de carater econdmico e matematico, envolvendo temas como teoria da
informacgdo, dos contratos, jogos e econometria. Esse tépico € uma subarea da

economia do trabalho que aborda as relagcbes existentes entre empregadores e
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funcionarios, inseridos em uma situagdo de maximizagao dos lucros no mercado de
trabalho.

Essa linha de pesquisa estuda praticas de gestdo, como compensacoes,
contratos, treinamento, trabalhos em grupo, recrutamento, selecao e incentivos. No
interior de uma empresa ha uma grande variedade de questdes que podem ser
solucionadas com um melhor desenvolvimento da gestdo de recursos humanos. O
objetivo central é obter dos funcionarios o maximo esforgco possivel, de forma a
maximizar os lucros da firma. E possivel, por exemplo, tentar definir qual a forma
ideal de remuneracdo em cada empresa, seja por desempenho individual,
desenvolvimento de habilidades ou por horas trabalhadas. Ou ainda, buscar
estabelecer estruturas de promocéo e de torneio entre os empregados. Para tanto, €
importante entender por que empresas utilizam sistemas de equipes de trabalho e
de que forma elas sao mais eficientes.

Dentro deste contexto, este trabalho tem como objetivo discutir as diversas
contribuigdes dadas ao longo das ultimas décadas a economia dos recursos
humanos, visando compilar a pesquisa prévia e fornecer subsidios que propiciem e
incentivem a novas investigagcdes neste ramo. Assim, as principais linhas de pequisa
dentro da area supracitada podem ser agrupadas em quatro grandes blocos:

Treinamento: E toda a forma de capacitacdo, formagdo, aprendizagem e
desenvolvimento de habilidades pelo trabalhador que gera ganhos de produtividade
para a empresa (BARRET e O’CONNELL, 1999). O aprendizado é constante
durante a jornada de trabalho e pode ser observado em diversos niveis. A simples
observagédo do bom desempenho de uma tarefa realizada por um colega de trabalho
pode levar a ganhos de produtividade para aquele que observa. Ha também ganhos
pelo motivo de experiéncia adquirida e por participagdo em cursos de capacitagao.
Entretanto, € importante levar em conta que ganhos provenientes de treinamento
podem ser facilmente aproveitados por empresas concorrentes que contratarem os
funcionarios ja capacitados.

Incentivos: Dado que trabalhadores maximizam sua fungdo de bem estar em
relacdo aos beneficios marginais e empresas maximizam sua fungcéo de produgao
em relagdo ao trabalho, torna-se bastante complexo encontrar a eficiéncia na
motivacdo de ag¢des, uma vez que os custos e beneficios totais sdo desconhecidos

ou de dificil mensuracéo. E por esse motivo que incentivos s&o mais utilizados como
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ferramenta motivacional. Ainda assim, incentivar os trabalhadores para que se
obtenha o maximo esforco € uma questdo essencial em economia dos recursos
humanos. Se o esforco pode ser facilmente mensurado, o salario socialmente
eficiente pago ao funcionario sera por produtividade. Por outro lado, se 0 mesmo é
desconhecido ou se os custos de mensurar a produtividade sdao demasiadamente
elevados, um dos caminhos sera pagar a média dos esforcos totais dos
trabalhadores.

Organizagao: A organizacdo do espaco de trabalho é uma forma de
otimizacdo do esforco dos trabalhadores. Se maquinas e ferramentas forem
dispostas da forma adequada para certa atividade, podem-se obter ganhos de
produtividade. Um ponto mais especifico a ser discutido é a escolha dos funcionarios
mais adequados para cada tarefa, bem como a forma de realizacédo dela. Este € um
ponto bastante particular de cada empresa, pois cada empreendimento possui um
conjunto de trabalhadores distintos exercendo atividades diferentes. A literatura
existente demonstra que ocorrem ganhos de produtividade a partir de uma melhor
organizacao do espacgo de trabalho, como uma simples mudancga de /ayout.

Selecao de pessoas: No mercado de fatores, o trabalho pode ser considerado
o fator mais heterogéneo utilizado na fungdo de produgdo. Devido a existéncia de
informacdo assimétrica e, consequentemente, de selegcdo adversa, se torna
necessaria a criagdo de mecanismos de selegao para que se possa fazer a melhor
aquisicao do fator trabalho. As habilidades desempenhadas pelos funcionarios
podem ter valores diferenciados entre as empresas de acordo com a atividade que
exercerao, e por isso se torna essencial a sele¢cao de pessoas.

Por fim, este estudo esta dividido em seis se¢des e organizado como segue: a
secao dois foca-se no treinamento de funcionarios, apresentando os principais
modelos tedricos e empiricos e as principais contribuicbes desde Becker (1964). A
secao trés é destinada aos incentivos, que formam o tema mais abrangente da
literatura na area, e, por isso, dividida em quatro subsecgbes - distorcbes nas
medidas de desempenho; riscos versus incentivos; salarios de eficiéncia e
monitoramento; e medidas subjetivas e relativas de desempenho. A quarta seg¢ao
trata da organizagcdo da empresa e do trabalho com praticas eficientes de gestao, e
€ subdividida em mais duas segdes - hierarquia; e praticas de recursos humanos e

trabalho em equipe. Na segdao 5 € discutida a selecdo de pessoas em duas
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subsecbes - assimetria de informacdes; e recrutamento. Na sexta secdo sao

apresentadas as consideracoes finais.

2 TREINAMENTO

A teoria do capital humano desenvolvida por Becker (1964) sugere que a
educacao e o treinamento aumentam a produtividade dos trabalhadores, a partir do
desenvolvimento de habilidades e conhecimento Uuteis. Segundo ele, os
investimentos em treinamento e educagcdo podem ser em habilidades gerais ou
especificas. As habilidades gerais sdo aquelas que podem ser faciimente utilizadas
em qualquer empresa, e, por esse motivo, € geralmente o proprio trabalhador que
arca com seu custo. Podem-se citar como exemplos custos de formagédo em curso
superior, realizagdo de cursos de informatica e linguas estrangeiras. Ja os custos
com treinamento em habilidades especificas sdo geralmente assumidos pelas
empresas.

Em seu trabalho pioneiro, Becker (1964) apresenta um modelo no qual ha
concorréncia perfeita tanto no mercado de trabalho quanto no de produto. A partir
deste artigo seminal sdo introduzidas melhorias, como a inseragdo de modelos com
informacédo assimétrica e concorréncia imperfeita. Com a evolugcdo desse debate,
Acemoglu (1996) contrapde Becker (1964) afirmando que grande parte dos
investimentos em capital humano ocorrem na forma de treinamento.lsso
aparentemente contraria o paradigma inicial que o trabalhador deveria pagar pela
propria especializagao e levaria a um investimento subétimo em habilidades gerais.
Porém, deve-se levar em conta que a interagdo entre inovagdo em tecnologia e
treinamento pode conduzir a multiplos equilibrios. Para tanto, pressupde-se que
esses fatores sejam complementares e que salarios sejam determinados a partir da
negociagao. Além disso, é dito que os custos de treinamento podem ser suportados
pelos empregadores.

De modo geral, empregadores nao teriam incentivos para investir em
treinamento porque antecipam que os ganhos de produtividade serdo auferidos
pelos futuros empregadores (concorrentes). Na presenga de fricgdes no mercado de
trabalho, entretanto, o empregador torna-se disposto a pagar parte dos custos de

treinamento.
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Posteriormente, Acemoglu e Pischke (1998) buscaram evidéncias empiricas
para a teoria econOmica do treinamento. Os pesquisadores pressupdem que a
empresa possui certo poder de monopsénio sobre os trabalhadores que sao
treinados pela mesma. O modelo desenvolvido nesse trabalho usa a estrutura de
informacgéo de Greenwald (1986). O teste é aplicado em aprendizes na Alemanha e
resulta em evidéncias consistentes de que o poder de monopsénio € alto nas
empresas que investem mais em treinamento. Nelas, cerca de 80% dos funcionarios
treinados internamente permanece trabalhando. Fatores exdégenos como o servigo
militar podem explicar algumas saidas.

Dentro deste escopo, Acemoglu e Pischke (1999), reiteram que a teoria do
treinamento se torna mais consistente em um mercado de trabalho de concorréncia
imperfeita devido as mudancas na estrutura salarial, uma vez que o empregador
estara disposto a pagar pelo treinamento ou por parte dele. Dessa forma, os
empregadores investiriam n&o sé no treinamento em habilidades especificas, mas
também em habilidades gerais. A situagdo é diferente daquela de concorréncia
perfeita, na qual os trabalhadores recebem exatamente o valor do seu capital
humano e, por isso, arcam com os custos de melhora-lo. Assim, empresas decidem
investir em capital humano quando a estrutura salarial estd em beneficio de
trabalhadores menos qualificados.

Sob outro prisma, Autor (2001) avalia o processo de treinamento enfatizando
que o mesmo alavanca habilidades gerais, bem como, especificas dos
trabalhadores. Segundo o pesquisador, as firmas podem extrair informagdes
privadas sobre a capacidade do trabalhador e deter o poder de monopsénio no curto
prazo. O modelo se baseia na premissa de que a formagdo € considerada mais
valiosa para trabalhadores mais produtivos, que tem a capacidade de desenvolver
altas habilidades. As empresas oferecem um pacote de formacdo e salarios
inicialmente mais baixos, o que induz a autosselecdo. Com o treinamento, as
empresas poderao conhecer as habilidades dos funcionarios.

Recentemente, Almeida e Carneiro (2008) estimaram a taxa de retorno para
investimentos em capital humano na forma de treinamento formal usando dados em
painel de grandes empresas de Portugal, com informagbes como duragcdo do
treinamento, custos diretos com formagao e algumas caracteristicas da empresa. As

estimativas de retorno de investimento de formagao sao substanciais, em torno de
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8,6%. Um aumento de 10 horas de treinamento por ano leva a um crescimento de
0,6% na produtividade, enquanto aumentos futuros na produtividade sao atenuados

pela taxa de depreciagcado do capital humano.

3 INCENTIVOS

Os incentivos fornecidos aos trabalhadores sdo uma ferramenta fundamental
em economia dos recursos humanos, por ajustar os interesses de funcionarios e
empresarios. O tema, por ser o mais pesquisado em economia dos recursos
humanos, € também o que possui 0 maior numero de artigos, constituindo uma
literatura razoavelmente vasta.

Os incentivos sdo uma questdo central para resolugao de problemas como o
risco moral, informagdo assimétrica e agao oculta (hidden action). Naturalmente,
empresas e trabalhadores tém interesses opostos - na medida que o esforco
empregado pelo trabalhador concede beneficios para o empresario, € ao mesmo
tempo gera custos para o funcionario. Aliar esses interesses particulares € um
problema de dificil resolugédo, ja que nem sempre € possivel mediro esfor¢o
individual desempenhado pelo trabalhador.

Nesse sentido, € possivel alcancar o nivel eficiente de esfor¢go do funcionario
de diferentes formas. Uma delas é oferecer um salario base negativo, de forma que
o trabalhador tera que pagar para trabalhar na empresa, mas podera auferir todos os
rendimentos de seu esfor¢co. Quando nao é possivel avaliar a produtividade dos
trabalhadores, por impossibilidade ou custos elevados, uma maneira de
compensagao € o pagamento da produtividade média que atenda a restricdo de
participacéo do trabalhador.

Devido as peculiaridades e as diversas areas encontradas na literatura sobre o
tema, dividiu-se essa secdo nos seguintes subgrupos: distor¢cdes nas medidas de
desempenho, riscos x incentivos, salarios de eficiéncia e monitoramento, medidas

subjetivas e relativas de desempenho.
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3.1 Distor¢g6es nas Medidas de Desempenho

A mensuracao da produtividade individual nem sempre é uma tarefa facil para
a firma, o que pode limitar o uso dos incentivos para que se encontre o esforgo
eficiente. Mesmo que essa variavel seja de simples mensuragéao, os incentivos ainda
podem ter efeitos reversos. Por exemplo, em um sistema de pagamento por
producao de pegas, em que o funcionario que produzir mais pecas for mais bem
remunerado que os demais, € possivel que ocorram problemas com a qualidade das
pecas produzidas. Nesse caso, ainda que seja possivel assegurar a qualidade do
produto com algum sistema de monitoramento, pode-se enfrentar problemas com a
falta de cuidado com instrumentos de trabalho compartilhados.

Nesse amago, Holmstrom e Milgrom (1991) elaboraram um modelo agente—
principal, em que o funcionario se envolve em uma ou mais tarefas. A modelagem é
ilustrada pela controvérsia gerada pelo pagamento ou ndo de incentivos para
professores, baseada em um teste aplicado em alunos dos EUA. Enquanto os
incentivos podem fazer com que os professores trabalhem mais, com maior
empenho em ensinar, também podem fazer com que concentrem seus esforcos em
ensinar habilidades repetidas, que sdo cobradas em testes padronizados. Quando
multiplas tarefas sdo executadas, o pagamento de incentivos ndo serve apenas para
alocar risco e incentivar o esforgo 6timo, mas também pode ser usado para alocar a
atencdo dos agentes entre suas varias funcbes. Assim, cada tarefa deve ser
desempenhada sob a responsabilidade de apenas um agente, e as tarefas devem
ser agrupadas de forma a facilitar a mensuracédo do desempenho. As diferengas
entre a mensurabilidade de quantidade e qualidade da producao fazem os incentivos
se tornarem consideravelmente dificeis.

Deste modo, é dificil especificar em um contrato de trabalho todos os aspectos
e caracteristicas relevantes que a funcdo a ser desempenhada deve possuir, de
forma que se torna necessaria uma avaliagcdo (PRENDERGAST, 1999). A avaliagao
de desempenho subjetiva € uma maneira comum que, entretanto, pode originar
viéses. Um trabalhador que desperdica recursos como o tempo de trabalho para
bajular seu superior pode vir a receber uma avaliagdo melhor que as dos demais.
Também pode ocorrer o “viés de cleméncia”, quando chefes séo relutantes em dar

avaliagdes ruins a seus subordinados; e o “viés da centralidade”, quando superiores
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direcionam suas avaliagbes ao redor de alguma norma, em vez de realmente
distinguir o bom do mau desempenho.

Isso nao diminui a importancia da definigdo das ferramentas de mensuragao do
desempenho para qualquer projeto de sistema de incentivos. De acordo com Baker
(2002), o valor e a forga dos incentivos sao fortemente afetados pelas medidas de
desempenho. O autor cria um modelo multitarefas com dois parametros de medidas
de desempenho e mostra como estes dois parametros de distor¢ao e risco afetam o
valor e a utilizagdo em contratos de incentivos.

As medidas de desempenho podem ser um desafio significativo para o
desenvolvimento de sistemas de incentivos. A escolha da medida de desempenho
esta intimamente ligada a definigdo da performance do trabalho. Alguns cargos
necessitam do desenvolvimento de multitarefas e tomadas de decisdes bastante
abrangentes, entdo se torna necessario que a mensuragao também seja mais vasta,
em muitos casos usando mais de uma medida de desempenho. Uma boa medida de
desempenho é aquela que representa as multiplas contribui¢gdes do trabalhador para
o valor da empresa, e que ndo imponha riscos desnecessarios ao trabalhador. Outro
fato consideravel é que, se forem mal dimensionadas, as medidas de desempenho
podem causar distorcdes nos incentivos. Caso existam multiplas tarefas a serem
executadas, pode ser que a medida de desempenho ndo consiga acompanhar todas
elas, ou pode ser que pese as tarefas de maneira incorreta, fazendo com que o
trabalhador se esforce mais em tarefas que nao sao tado importantes (GIBBS et al,
2004).

Nessa mesma linha, em um trabalho empirico Gibbs et al. (2004) chegam a
resultados significativos de que as propriedades das medidas de desempenho sao
importantes tanto para equilibrar os incentivos multitarefas, como para calibrar sua
intensidade. Dessa forma, deve ocorrer uma interrelacdo entre os diversos
instrumentos de incentivos, uma vez que aqueles dados para atividades multitarefas
devem ser oferecidos em conjunto, incluindo incentivos formais (férmula do bonus é
baseada em indicadores quantitativos de desempenho) e incentivos informais
(bbnus discricionario e beneficios implicitos). As empresas da amostra usam varios

instrumentos de mensuragao para reduzir os incentivos a manipulagao.
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3.2 Riscos versus Incentivos

Ha uma consideravel literatura empirica que testa o trade-off entre riscos e
incentivos. Nela, ha a premissa de que a remuneragao por desempenho aumenta
diretamente a producéo. Porém, dado que os trabalhadores sao avessos ao risco, 0s
custos de impor um aumento do risco sobre eles refletem diretamente em aumentos
salariais. Esta € uma das mais antigas premissas da teoria da firma, mas ainda
continua desafiando os investigadores empiricos, levando-os a procurar novas
evidéncias.

De modo geral, de acordo com Lazear (2007) os modelos tedricos de principal-
agente assumem que a produgao € uma funcao crescente de esforco, influenciada
também por algum choque aleatério ndo observavel. Os funcionarios auferem uma
desutilidade ao esforgo, ao passo que sua funcéo utilidade é crescente na renda.
Por isso, se torna impossivel a elaboracdo de um contrato de trabalho que leve em
conta o esforgo 6timo e o risco assumido pelo funcionario. O empregador s6 pode
observar a produgdo, e essa € a unica variavel em que os contratos de
compensagao podem ser baseados. Se os empregadores e funcionarios pudessem
redigir contratos executaveis com base no esforgo, o problema seria facilmente
solucionado.

Na teoria da agéncia relacionada a esse topico, podem ser discutidos os
modelos de Grossman e Hart (1983), mas a referéncia padrdo € o trabalho de
Holmstrom e Milgrom (1991). Os ultimos desenvolvem um modelo dinédmico de
contratos lineares com utilidade exponencial e erros normalmente distribuidos,
otimizando a funcdo da producdo. Assim, para uma distribuicdo normal, os riscos
diminuem a medida que os incentivos também diminuem. Os autores encontraram
forte correlagdo entre o aumento dos riscos e 0 aumento dos incentivos para os
trabalhadores, evidenciando que problemas nas medidas de desempenho podem
levar os agentes a acgdes ineficientes.

Numa abordagem empirica, conforme Prendergast (2000) ndo ha evidéncias
que garantam o trade-off entre risco e incentivos. Grande parte dos contratos de
incentivos no mundo real ndo leva em conta o risco como uma questao central, a
excecao de planos de incentivos para altos executivos (BAKER, 2002). Ainda de

acordo com Prendergast (2002a) o teste empirico ndo tem revelado uma relagéao
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consistente entre incentivos e as medidas de incerteza. De acordo com os testes de
correlagdo para uma série de ocupacoes, as medidas observadas de incerteza sao
positivamente correlacionadas com o oferecimento de incentivos.

Adicionalmente a agenda de pesquisa proposta por Prendergast é que em
modelos da teoria da firma, a incerteza tem tipicamente um efeito: adiciona um erro
de observacdo as medidas de desempenho, o que leva a uma relagdo negativa
entre incerteza e incentivos. O autor argumenta que existe outro efeito da incerteza
sobre os incentivos que é a delegagao de responsabilidade sobre os funcionarios.
Os resultados do trabalho sdo baseados em duas implicagdes: i) a delegacéo de
responsabilidade € mais provavel quando existe maior incerteza sobre o que o
agente vai fazer; e ii) os pagamentos de incentivos por produgcdo sao mais
consistentes em casos em que funcionarios tém um poder discricionario
consideravel, sendo que ha pouca necessidade de um salario-base quando a
producdo pode ser monitorada. Se a incerteza for alta, resultara em delegagéo de
responsabilidades, que provavelmente levara ao pagamento de um salario-base
maior. Assim, incerteza e incentivos sao correlacionados positivamente.

Visando compreender esta relagéo, foram realizados diversos estudos. Para os
experimentos foram utilizados dados de uma variedade de empresas e tipos de
trabalho. Alguns autores encontraram uma relagéo negativa entre risco e incentivos,
como previsto pela teoria, como Lambert e Larcker (1987), Kawasaki e McMillan
(1987), Aggarwal e Samwick (1999), Aggarwal e Samwick (2002), Mengistae e Xu
(2004), Adams (2005), Gibbs et al. (2009) e Wulf (2007). Outros encontraram uma
relacdo positiva: Rao (1971), Norton (1988), Martin (1988), Leffler e Rucker (1991),
Allen e Lueck (1992), Lafontaine (1992), Core e Guay (1999), Conion e Murphy
(2000), Ackerberg e Botticini (2002), Foss e Laursen (2005), Shi (2005) e Oyer e
Schaefer (2005). Outros trabalhos, entretanto, n&o encontraram relagdo
estatisticamente significativa alguma entre risco e incentivos, como Anderson
Schmittlein (1984), John e Weitz (1989), Garen (1994), Yermack (1995), Ittner,
larcker e Rajan (1997) e Nagar (2002).
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3.3 Salarios de Eficiéncia e Monitoramento

O monitoramento dos funcionarios por um supervisor pode garantir o melhor
desempenho das tarefas. Por outro lado, esse processo pode ser considerado como
uma medida imperfeita, por ndo conseguir obter o esfor¢co 6timo do trabalhador.
Desse modo as empresas buscaram alternativas para que pudessem incentivar seus
funcionarios de modo que os mesmos buscassem exercer um nivel mais elevado de
esforgo. Portanto, introduziu-se as coporagdes as ideias da teoria de salarios de
eficiéncia.

Um prémio salarial € pago pela empresa quando ndo se pode monitorar
perfeitamente o desempenho. Existe uma relagcdo negativa entre a intensidade do
monitoramento e os salarios, ao passo que trabalhadores optam por trabalhar duro
em troca do prémio salarial, dada a imperfeicdo do monitoramento.No entanto, ainda
ha um trade-off claro entre o emprego de salarios de eficiéncia e a aplicagdo de um
sistema de monitoramento eficaz (SHAPIRO e STIGLITZ 1984). Empiricamente a
relacado entre produtividade dos trabalhadores e a probabilidade que os funcionarios
nao desempenhem as suas atividades de acordo com os interesses da empresa foi
testada por Naginet al (2002). De acordo com os resultados encontrados pelos
autores, ha poucas evidéncias que apoiem uma nova ideia em relacido a modelos de

salario de eficiéncia.

3.4 Medidas Subjetivas e Relativas de Desempenho

Sabendo das limitagcbes das medidas objetivas de desempenho, e para que
seja possivel continuar a oferecer incentivos aos funcionarios, os empresarios
podem adotar métodos de avaliagdo de desempenho subjetiva. Os trabalhadores
sdo geralmente monitorados por um supervisor, que tem por fun¢do avaliar o
desempenho dos funcionarios Se os trabalhadores obtiverem uma boa avaliagéo, os
mesmos podem ser recompensados por um aumento no salario-base, promocgdes e
pagamentos de bonus.

A combinacdo de medidas subjetivas e objetivas de desempenhos séo
exploradas por Baker, Gibbons e Murphy (1994), sendo que as mesmas podem ser

consideradas como complementares. A combinagdo ideal das medidas objetivas
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imperfeitas e medidas subjetivas perfeitas (mas nao verificaveis) de desempenho,
devem ser bem desenvolvidas, porque € inerente uma relagao de confianga entre o
trabalhador e a empresa - por exemplo, certas empresas pagam bdénus aos
funcionarios ao final de cada ano, mas os acionistas desta empresa poderiam obter
ganhos de curto prazo se ndo pagassem os bénus em um determinado ano; dessa
forma, entretanto, seria bastante dificil motivar os funcionarios novamente. Da
mesma forma, Bull (1987) e MacLeod e Malcomson (1989) modelam o uso de
medidas de desempenho subjetivas.

Nesse sentido, os funcionarios exercem esforcos respondendo tanto a
incentivos explicitos como também respondem a avaliagdes subjetivas, onde tentam
demonstrar que sao mais capazes na esperanga de uma promogao ou um aumento
salarial (GIBBONS; MURPHY,1992). Portanto, se os trabalhadores forem jovens, a
empresa nao precisara incentiva-los tanto no periodo corrente, porque o0s
funcionarios se motivam mais pela expectativa de promocgdes futuras. Os trabalhos
de Fama (1980) e Holmstrom (1999), destacam que se o desempenho atual afeta a
reputacao e a compensacao futura ndo € necessario a introdugao de incentivos para
os trabalhadores no periodo atual.

A combinacdo dessas medidas em contratos de determinacao é testada por
Hayes e Shaefer (2000). Os autores pressupdem o seguinte: em primeiro lugar, a
variagao corrente da compensacado nao € explicada pela medida de desempenho
corrente, mas € sim positivamente correlacionada com a medida de desempenho
futura; a segunda hipétese € que a relagéo deve ser mais forte quando as medidas
de desempenho possuem mais problemas e sao, portanto, menos uteis para
contratagdo. As premissas sdo corroboradas pelas evidéncias. Para a realizagdo do
teste, os autores utilizaram dados sobre a compensagao dos CEOs.

A partir Milgrom e Roberts (1988), enfatizou-se o estudo de como os
trabalhadores podem tomar medidas que afetam a percepg¢ao do supervisor sobre a
produtividade do funcionario, dando continuidade a essa linha de pesquisa, podem-
se ser citados os trabalhos de: Prendergast e Topel (1996), Meyer, Milgrom e
Roberts (1992), Schaefer (1998), MacLeod (2003) e Fairburn e Malcomson (2001).

A teoria dos torneios de promogéo de Lazear e Rosen (1981) surge como uma
alternativa para incentivar essas medidas de desempenho. Primeiramente, os

prémios sao fixados com antecedéncia e baseados em valores relativos, e nao
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absolutos. Em seguida, as diferengas salariais devem ser maiores a cada nivel
hierarquico, para motivar os niveis mais baixos a desempenhar mais esforgo.
Terceiro, existe um diferencial salarial 6timo: uma maior diferenciacdo leva a um
maior esforco, mas as diferenciagdes salariais adicionais devem ser necessarias
para compensar o maior esforco.

Além disso, que o numero de cargos oferecidos pode afetar o esforgo. Por
exemplo, se uma empresa possui 100 vice-presidentes e uma vaga para presidente,
a maioria dos vice-presidentes ira desistir de tentar a vaga de presidente porque a
probabilidade de se tornar presidente € muito pequena, e assim o esforgo realizado
nao sera 6timo. Em empresas onde o grau de incerteza é grande, € necessario que
as diferenciacdes salariais entre os cargos sejam maiores a fim de se obter o esforgo
necessario. Se o risco for baixo, ndo € preciso diferencas salariais tao altas para que
se obtenha o esforgo 6timo.

O modelo de De varo (2006) mostra a importancia do desempenho relativo
para determinacdo das promogdes. Utilizando dados de corte transversal de quatro
regides metropolitanas dos EUA, foi possivel encontrar evidéncias consistentes para
o modelo.

Empiricamente, Knoeber e Thurman (1994) usam dados de produtores de
frango de corte em que os contratos de remuneragdo dependem do desempenho
relativo. Os autores testam trés previsbes da teoria dos torneios: primeiro, se o
desempenho dos produtores é afetado quando ocorrem alteragdes no nivel de
salarios. Segundo, se, em torneios mistos, os agentes mais capazes vao escolher as
estratégias menos arriscadas. Terceiro, se 0s organizadores de torneios mistos
tentam reduzir a quantidade de agentes de habilidade desigual para evitar os efeitos
de desincentivo. Para este topico também podem ser consultados Ehrenberg e
Bognanno (1990), Chan (1995), Gibbons e Murphy (1992), Antle e Smith (1986),
Green e Stokey (1983), Lazear (1989), Nalebuff e Stiglitz (1983) e Dye (1984).

4 ORGANIZACAO
A organizagao do trabalho € o processo de otimizagao desta variavel a partir de

mudancgas na organizagcao da empresa. Para tanto, € importante compreender como

os grupos de trabalho sdao formados dentro das empresas, como o0s conjuntos de
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tarefas sdo compostos e divididos e principalmente como as empresas decidem
alocar os recursos humanos da melhor forma possivel.

Desse modo, Sattinger (1993) faz uma revisdo dos modelos de atribuicao,
Rosen (1978) desenvolve um modelo de atribuigdo, levando em consideracdo as
vantagens comparativas de cada trabalhador para realizagdo de cada tarefa. Baker,
Gibbs e Holmstrong (1994) e Gibbs e Hendricks (2004) demonstram como as
empresas dividem as tarefas em niveis de remuneracéo.

A importancia da alocagao dos trabalhos de acordo com suas habilidades é
defendida por Gibbonset al. (2005). Como os empregadores ndo conhecem as
habilidades dos funcionarios, mudangas endogenas de salarios e mobilidade setorial
fariam a alocagdao correta, e assim os empresarios poderiam reconhecer as

habilidades dos trabalhadores.

4.1 Hierarquia

Muitas empresas trabalham com sistemas de hierarquias, com multiplos niveis
de subordinacido e responsabilidade. Este sistema pode trazer uma série de
contribuicbes e vantagens, dentre as quais se destaca a possibilidade de
proporcionar incentivos para os trabalhadores. Existem diversos modelos de
hierarquia, que podem ser classificados em cinco grupos: hierarquia de
processamento de informacgdes, hierarquia de alocagao de recursos, hierarquia de
monitoramento, hierarquia de resolu¢cao de problemas, hierarquia de processo de
decisdo. Estes modelos ndo serdo especificamente discutidos neste artigo, mas
pode-se consultar Garicano e Van Zandt (2006).

A ideia de que algumas pessoas sao dotadas de habilidades superiores de
gestao foi formalizada por Lucas (1978). Estas habilidades podem ser de tomada de
decisdo, monitoramento, ou qualquer outra habilidade que seria mais valiosa para
gestores do que para funcionarios comuns. Assim, torna-se clara a motivacao da
decisao de alocar pessoas com habilidades distintas em niveis hierarquicos distintos,
reservando os niveis mais altos para aquelas com maiores habilidades desse tipo.

O papel das hierarquias com relagdo a organizagao da produgéo e aos fatores
que determinam a sua estrutura foi modelado por Garicano e Hubbard (2004). E

abordado um modelo de equilibrio que permite a especializagao vertical, no qual os
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trabalhadores ja especializados possam se especializar em problemas em que
possuem vantagem comparativa. Os autores encontraram resultados consistentes

para retornos crescentes do capital humano em estruturas de hierarquia.

4.2 Praticas de Recursos Humanos e Trabalho em Equipe

A gestado adequada de recursos humanos € um ponto chave em uma empresa,
e nao envolve apenas o oferecimento dos incentivos adequados para os
funcionarios. De acordo com Ichniowski e Shaw (2009), existem grandes diferengas
na gestdo de recursos humanos entre as empresas de um mesmo setor. Essas
diferengas podem explicar porque algumas empresas sao mais produtivas do que
outras. Os autores realizam uma pesquisa empirica tentando responder: i) por que
algumas empresas sdo mais produtivas?ii) por que empresas adotam praticas de
gestao distintas? iii) se a adogdo de uma nova pratica de gestdo gera aumento na
produtividade? Atualmente as pesquisas estdo acontecendo dentro das empresas,
com o uso de ‘“Insider econometrics”, onde o termo ‘insider” se refere ao uso de
dados microeconémicos de trabalhadores e grupo de trabalhadores dentro de
empresas que partilham uma funcao de produgao comum, e o termo “econometrics”
se refere ao uso de rigorosos testes estatisticos dos efeitos das praticas de gestéo.

O efeito da producdo em equipe para usinas de ago € estudado por Boning,
Ichniowski e Shaw (2007). Quase todas as empresas pagavam algum tipo de
remuneragao por grupo de trabalho, o que apoia fortemente a proposigdo de que as
equipes de resolucdo de problemas sdao um meio importante para aumentar a
eficacia dos planos de remuneragdo. Os autores acreditam que a produtividade é
maior em empresas que utilizam equipes de trabalho, com efeito especialmente forte
quando o processo de fabricacdo € bastante complicado. O pagamento de
incentivos também esta associado com o aumento da produtividade nestas firmas.
Umas das razdes para o aumento na produtividade em grupos de trabalho é que, em
alguns casos, os grupos permitem uma melhor resolucdo de problemas ao
aproveitar a heterogeneidade de habilidades existente.

Esses aumentos de produtividade também sdo encontrados por Hamilton,
Nickerson e Owan (2003) especialmente para trabalhos realizados em grupo. O

estudo foi realizado em uma fabrica de vestuario, onde o sistema de pagamento
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passou a ser baseado na produtividade do grupo, em vez de se basear na produgao
individual. Intuitivamente, parece que os funcionarios mais produtivos teriam a
perder com a mudanca, entretanto foi registrado um aumento da produtividade geral.
As equipes mais capazes tiveram uma enorme influéncia sobre as equipes menos
capazes.

Mas e Moretti (2006) investigaram como e por que a produtividade de um
trabalhador varia como uma funcédo da produtividade de seus colegas de trabalho
em um processo de produgao de grupo. Foram utilizados dados de trabalhadores de
um supermercado, onde a produtividade de um trabalhador é afetada pelos demais
trabalhadores. Foram encontradas evidéncias de que funcionarios de alta
produtividade afetam a produtividade de seus pares. Em turnos que sao introduzidos
trabalhadores de alta produtividade, o esfor¢o dos colegas de trabalho aumenta,
com um acréscimo de cerca de 10% na produtividade.

Falk e Ichino (2006) encontraram efeitos notaveis em trabalhos realizados em
grupo. Individuos tiveram que realizar uma tarefa simples, colocar cartas dentro de
um envelope, sem remuneragcdo por desempenho. O teste foi dividido em dois
grupos, primeiro os individuos trabalharam em grupo em uma mesma sala, depois
trabalharam isoladamente. A produtividade média do trabalhador foi maior quando
estava trabalhando em grupo na mesma sala do que isoladamente. E os
trabalhadores menos produtivos foram os mais afetados pelo trabalho em grupo, de
modo que o0 aumento da produgao por parte dos menos produtivos mais do que
compensou a diminuigdo da produgdo dos mais produtivos.

Ichniowski, Shaw e Prennushi (1997) encontraram evidéncias empiricas, em
testes realizados nas usinas de ago dos EUA, de que as praticas de gestao
aumentam a produtividade, e que o efeito marginal de cada pratica € crescente na

adocéao de outras praticas.

5 SELEGAO

O trabalho é certamente o insumo mais heterogéneo da funcédo de producéao de
uma empresa. Devido as diferengas de habilidades entre os trabalhadores, a tarefa
de recrutar e selecionar os individuos corretos para a melhor fungdo € bastante

complexa. A assimetria de informacgao € enfrentada tanto pelos trabalhadores que
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nao conhecem o empregador, quanto pela empresa que ndo consegue distinguir os
tipos de funcionario. Sabendo disso, € crucial para uma empresa criar mecanismos
de selegcao adequados, de forma a contratar os funcionarios mais produtivos

possiveis.

5.1 Assimetrias de Informacao

Alguns modelos da literatura de economia dos recursos humanos que abordam
0 processo de selegcdo consideram que, entre trabalhadores e empregadores, uma
das partes € mais bem informada que a outra. Para ambas, a assimetria de
informacao € um problema crucial na contratagao de trabalho. Um individuo conhece
sua propria capacidade e habilidade, ao contrario da empresa que, no maximo, tem
uma estimativa desses parametros. Como os individuos nao sao honestos a respeito
de sua capacidade (candidatos menos qualificados tendem a exagerar a respeito
das suas qualificagbes), as firmas nao podem simplesmente perguntar aos
candidatos acerca de suas habilidades. Assim, empresas devem encontrar outras
formas de obter essas informacdes.

Um dos primeiros trabalhos nesta area foi de Spence (1973), que elaborou um
modelo em que empregadores utilizam sinais emitidos pelos trabalhadores para
inferir a capacidade do trabalhador. O custo de um individuo obter um sinal ou
instrucdo esta inversamente relacionado com a sua capacidade. A sinalizagdo sé
pode resolver problemas de selecdo quando a aquisicdo do sinal é suficientemente
custosa e quando o custo de aquisicdo € inversamente proporcional a capacidade
da pessoa. O custo de aquisicao do sinal € considerado um peso morto.

Por outro lado, Salop e Salop (1976) acreditam em um modelo de
autosselegdo, caso exista uma parcela do salario que seja baseada na produtividade
individual. A autosselecédo tem a vantagem de ndo desperdigar recursos com a
aquisicao de um sinal. O modelo torna possivel acreditar que os empregadores séao
capazes de encontrar uma condi¢gao 6tima para selecionar trabalhadores de acordo
com suas habilidades.

Os modelos apresentados por Akerlof (1970) e Greenwald (1986) tem-se que
as empresas desconhecem a capacidade do trabalhador, mas obtém uma estimativa

precisa depois da contratacdo. E realizada, entdo, uma andlise de como os



185

empregadores podem auferir proveito em relagdo ao conhecimento da capacidade
de seus trabalhadores. Empresas usam sua vantagem informacional para manter
trabalhadores com altas habilidades, diminuindo a mobilidade entre os
trabalhadores. Entretanto, em alguns mercados essa vantagem de conhecimento
privado das habilidades dos empregados ndo é observada, uma vez que outras
empresas possam facilmente observar sua produtividade. A produtividade de atlelas
profissionais, por exemplo, € facilmente observavel por outras equipes, o que leva a
um grande volume de comércios, com alta liquidez no mercado.

Conforme é relatado por Lazear (1986), esquemas de incentivos podem ser
Uteis para sinalizacdo e autosselecdo. Se as diferencas de produtividade entre os
trabalhadores de alta e de baixa produtividade ndo pode ser medida, todos os
funcionarios serao pagos pela produtividade média. Lazear demonstra que, se for
possivel mensurar a produtividade dos funcionarios por meio de um processo
custoso, a medida s6 ocorrera se os proprios funcionarios pagarem por ela a partir
de uma reducdo salarial. Ndo obstante, se os custos de mensuraracdo da
produtividade forem suficientemente altos, a empresa optara por pagar salarios fixos,

atraindo somente trabalhadores de baixa produtividade.

5.2 Recrutamento

DeVaro (2005) usou dados do Multi-City Study of Urban Inequality (MCSUI),
um grande estudo transversal dos empregadores em quatro areas metropolitanas
dos Estados Unidos. Para ele, as estratégias de recrutamento variam de acordo
com as caracteristicas da empresa e do trabalho. Como a literatura prévia ja havia
estabelecido, ao contratar um trabalhador, as empresas acreditam em suas
referéncias. O trabalho ainda inclui um método de recrutamento com regressao de
salario padréao.

Em um tarbalho posterior, DeVaro (2007) utiliza os mesmos dados para estimar
um modelo estrutural dindmico discreto da escolha de recrutamento. Modela a
empresa de acordo com a escolha das estratégias de recrutamento e ofertas
salariais ao longo do tempo. A principal vantagem desta abordagem estrutural é que
ela permite o estudo de varios efeitos contrafactuais sobre as politicas de

recrutamento das empresas.
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Neste sentido, Bartling et al (2009) argumentam que a escolha do método de
recrutamento pode ter complementaridades como discricdo, divisdo de lucros e
salarios. E dado um cenario experimental com duas estratégias organizacionais, em
que uma tem como enfoque o controle, com pouco critério, sem compartilhamento
de lucros, salarios baixos e sem triagem entre os interessados, e a outra se
concentra na confianga, com discricdo, salarios altos e a partilha da renda e selecgao.
A escolha do cenario pelos funcionarios € um fator chave para o empregador sobre
o potencial do trabalhador pré-contratagdo. Quando os empregadores podem
observar um sinal sobre o desempenho passado do empregado, é possivel
condicionar salarios sobre este sinal, o que da um incentivo para retribuir a confianga
do empregador, facilitando a discricdo. Quando o sinal ndo estiver disponivel,
empregadores nao podem condicionar salarios sobre o desempenho passado,
levando os funcionarios a trabalharem sem preocupacdes com a carreira € com

tendéncia a falta de confianga na relacéo de trabalho.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Durante as ultimas décadas, especialistas da area de negocios e economia
empregaram técnicas de analise microeconémica ao estudo dos recursos humanos.
Os resultados obtidos a partir dessa analise académica despertaram interesse geral
para essa area. Este trabalho teve como objetivo discutir as diversas contribuigdes
dadas ao longo das ultimas décadas a economia dos recursos humanos, visando
compilar a pesquisa prévia e fornecer subsidios que propiciem e incentivem a novas
investigacdes neste ramo. Nesse sentido, ao longo do trabalho foram citadas
diversas delas, envolvendo as areas da contratagdo, remuneracéo, investimentos
em treinamento, organizagao, incentivos e medi¢cédo da produtividade.

Em termos gerais, ha lacunas sobre o entendimento de como o processo de
treinamento e capacitagao pode gerar retornos para a empresa. Se o empregado é
responsavel pelo seu aprendizado, a firma se beneficia com externalidades
referentes a esse processo. Por outro lado, se a empresa concede beneficios para
especializagdo do trabalhador, de certo modo, este individuo aumenta o seu poder
de barganha, considerando-se que essas habilidades individuais podem ser

utilizadas em outra firma e entdo o individuo poderia retornar para o mercado de
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trabalho. O problema de firma consiste em desenhar 0 mecanismo que propicie o
nivel de treinamento que incentive o funcionario a continuar exercendo o nivel mais
elevado de esforgco propiciando que o mesmo vislumbre oportunidades de
crescimento dentro da empresa.

Outro problema de pesquisa dentro da economia dos recursos humanos é
como o esforco do trabalhador pode ser monitorado e quais medidas de
desempenho sao as mais acuradas para verificar os impactos de politicas de gestao
que tenham como objetivo incentivar que o funcionario trabalhe com mais empenho.
Dentro deste contexto, um ponto importante a ser avaliado € que os funcionarios
levam em conta o horizonte temporal na sua tomada de decisdo. Desse modo,
politicas que nao incentivem uma progressao continuada podem ser ineficazes.

Esse ponto também pode ser verificado na teoria dos salarios de eficiéncia. O
grande problema da mesma €& conseguir-se testar se o emprego dessa metodologia
faz com que os funcionarios de modo geral exercam mais esforgo. Em outras
palavras, o monitoramento das atividades é essencial para este esquema de
pagamento. Em relagcdo as medidas de desempenho, elas podem ser aprimoradas
mesmo que sejam objetivos ou subjetivas. Essas medidas devem ser referentes ao
desempenho relativo de um funcionario ou de um grupo. As empresas podem usar o
desempenho de um grupo para filtrar choques, que sdo comuns a todos os grupos,
reduzindo assim o risco imposto sobre o trabalhador.

Numa outra perspectiva, a questdo de hierarquia dentro da empresa pode
incentivar a capacidade de gestdo dos funcionarios que detém este perfil, e
consequentemente fazer com que aqueles que sdo subornidados exercam um nivel
mais elevado de esforgo para conseguirem serem promovidos. Além disso, a
literatura mostra evidéncias que o trabalho em grupo pode ser benéfico dentro da
empresa. Isto é, funcionarios de alta produtividade afetam a produtividade de seus
pares.

Em suma, o maior problema encontrado pelas organizagdes concentra-se no
problema de agéncia. De modo geral, as principais questdes a serem levantadas sao
em relagao a selegdo de bons funcionarios e ao desempenho dos mesmos apos a
contratagdo. Deseja-se que os individuos contratados apresentem alta produtividade

de forma continua, sem perdas de desempenho ao longo do tempo. A realizagao de
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testes empiricos nesta area € ainda escassa na literatura e deve ser incentivada. Um
método sugerido é o que se chama de “Insider Econometrics”.

Por fim, espera-se que este trabalho sirva como um guia para a introducao na
literatura de economia dos recursos humanos, com o intuito de incentivar novas
pesquisas, tendo em vista que ainda ha muito a ser explorado acerca do estado da

arte sobre o tema.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to discuss the several contributions given in the
last few decades to the human resource economics, an area with increasing
importance both among academics and businessmen. Four main topics are
discussed: employee training, incentives, organization and personnel selection. The
most important authors and articles published within these subfields of study are
analyzed with the intention of facilitating information access, as well as incentivizing
new research in the area.

Key Words: economics of human resources, recruitment, organization, training
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