Titulo

O Valor da Politica de Remuneracdo — A Analise da Utilidade aplicada a uma empresa
Brasileira

AUTOR

LUCIO DE MOURA NETTO
Fundacdo Getulio Vargas
lucio.moura@interair.com.br

Resumo

A literatura de Recursos Humanos sugere a seus profissionais que, ao buscar aprovagédo para
investimentos em projetos e programas de RH, enfatizem a contribuigcdo que eles podem dar
aos objetivos de negdcios de suas organiza¢des. As empresas esperam receber as justificativas
de investimentos em linguagem clara que demonstre seus beneficios a tais objetivos, em
termos de resultados financeiros e econdmicos.

A Anédlise da Utilidade responde a estes objetivos. Ela consiste em uma familia de teorias e
medidas que descrevem, predizem e/ou explicam a atratividade das alternativas de politicas de
RH - selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho, remuneracdo, etc. Ela é uma analise de
custo/beneficio e insiste em que ambos sejam considerados antes da tomada de decises.
Neste trabalho aplicamos a Analise da Utilidade seguindo a metodologia de Sturman et al.
(2003), para avaliar o valor econémico de politicas de remuneracdo de uma empresa
financeira no Brasil. Demonstramos seu valor na justificacdo de politicas de remuneragédo
baseada no valor incremental dos recursos humanos que elas ajudam a reter, contrabalancado
por seus riscos.

A linguagem comum propiciada pela Andlise da Utilidade, baseada nos impactos em
resultados financeiros e econdmicos, deve facilitar a comunicacdo dos beneficios, a
implantacdo e a monitoracao dos programas de RH.
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Abstract

The literature on Human Resources advises its professionals to emphasize the potential
contribution of their projects and programs to the business objectives of their companies,
whenever they seek approval for required investments. The companies expect to see
justifications for those investments spelled in a language that demonstrates their benefits to
such objectives, in terms of financial and economic results.

Utility Analysis offers answers to these objectives. It is a family of theories and metrics that
describe, predict and/or explain the attractiveness of alternatives of HR programs — selection,
training, performance evaluation, compensation, etc. It is a cost benefit analysis and insists
that both factors are considered before decisions are made.

In this study we use Utility Analysis following Sturman et al. (2003), to evaluate the
economic value of different compensation policies of a bank in Brazil. We demonstrate its
usefulness in justifying compensation policies based on the incremental value added by the
human resources that they help to retain, balanced by the risks involved in their
implementation.

The common language offered by Utility Analysis, based on impacts to financial and
economic results, should facilitate the communication of benefits, implementation and
monitoring of HR programs.

Keywords: Utility Analysis, Compensation Pay, HR.



1. Introducéo

Este trabalho, baseado nos estudos sobre Analise de Utilidade aplicada a atividades da Gestao
de Recursos Humanos (GRH), e em especial as politicas de remuneracdo por desempenho,
teve por objetivo aplicar ao caso real de uma empresa brasileira a metodologia definida por
Sturman et al. (2003) para a avaliacdo da utilidade de politicas de remuneragdo por
desempenho.

Empregamos seu processo que combina informacgdes da organizacdo sobre remuneracgdo e
desempenho com a relacdo entre remuneracdo e rotatividade, e estima os efeitos da
remuneracgdo de incentivo na rotatividade em vérios niveis de desempenho. Esta estimativa é
usada através da Analise da Utilidade para estimar as consequéncias financeiras de diferentes
estratégias de remuneracao de incentivo na retencdo de pessoal de qualidade.

Cobrimos neste estudo cerca de 5.000 funcionarios que ocuparam, no periodo 2003-2005,
funcdes comerciais da rede de agéncias de um grande Banco Multiplo.

Demonstramos que a Analise de Utilidade viabiliza a mensuracdo dos programas de GRH em
linguagem comum as demais areas da empresa, 0 que deve facilitar a comunicacdo e
divulgacao de seus beneficios, sua implementacdo e monitoracao.

Os resultados demonstram também que a Andlise da Utilidade ¢ uma ferramenta Util até
mesmo para empresas que ja contam com uma politica de remuneracdo bem desenvolvida e
administrada, servindo para sua monitoracao e aprimoramento continuo.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Apesar de as empresas se apoiarem fortemente nos estudos da Psicologia Industrial e
Organizacional em suas decisdes e a¢des relativas a GRH, suas equipes de GRH se ressentem
da falta de visibilidade perante as demais areas e de sua pouca influéncia sobre as decisdes
destas areas e as da alta dire¢do (Boudreau, 1991).

A literatura de RH, enquanto lamenta a demora na implementacéo de programas de GRH nas
organizacOes, aconselha aos profissionais de RH que “vendam” seus programas enfatizando a
contribuicdo que eles trazem aos objetivos corporativos. De seu lado, as empresas, impelidas
pela pressdo da competicdo de mercado que se acirra a cada dia, esperam receber justificativas
de investimentos em linguagem que demonstre seus beneficios ao negdcio. Esta linguagem
necessariamente se relaciona a resultados financeiros e econémicos.

Serd que as conclusbes das teorias comportamentais sdo relevantes somente para a
comunidade cientifica e podem ser ignoradas impunemente pelas empresas de sucesso? Como
estas conclusfes devem, entdo, ser comunicadas aos tomadores de decisdo nas corporacgdes?
Além disto, as acBGes baseadas nas evidéncias dos estudos das ciéncias sociais realmente
conduzem a mais sucesso no mundo dos negdcios? Este diferencial de sucesso justifica 0s
recursos necessarios para implantacdo das recomendacdes implicitas nestas evidéncias, ou
seja, 0s beneficios justificam os custos?

Tais perguntas podem ser respondidas por trabalhos como este, que é baseado nos estudos da
Anélise de Utilidade aplicada a atividades da GRH, em especial a politicas de remuneracdo
por desempenho. Seu objetivo € aplicar ao caso de uma empresa brasileira a metodologia de
Sturman et al. (2003), que € voltada para a avaliagdo da utilidade de tais politicas.

Esta aplicacdo incluira a adaptacdo da metodologia no sentido de incorporar condi¢bes
“ambientais” do mercado de trabalho brasileiro e selecionar, a partir de Sturman et al. (2003)
e de outros estudos relacionados, 0s instrumentos aplicaveis a cada passo da metodologia que
sejam mais adequados a tais condi¢gdes ambientais e a situacdo interna da empresa estudada.
Buscamos com este objetivo, contribuir para o desenvolvimento de processos sistematizados
voltados a mensuracdo dos beneficios das atividades da GRH em termos econémicos e
financeiros. Longe de sugerir qualquer relaxamento no embasamento contemporaneo
comportamental e social da GRH, buscamos instrumentos para seu aprimoramento. Aqui, este



aprimoramento passa pela sintonizacdo da linguagem das areas de GRH com a das demais
areas das empresas as quais pertencem — a linguagem dos resultados.

3. Revisao da Literatura

Um tema classico de Economia, a Teoria de Agéncia, nos permite tracar uma relacéo clara
entre 0s objetivos das firmas e a politica de remuneracdo em geral, e em particular a
remuneracdo por desempenho (Milgrom & Roberts, 1992; Roberts, 2004). Esta relacdo passa
por Vérios fatores: a propria razdo de existir das firmas — a especializacdo e a coordenacdo; a
configuracdo corporativa moderna de hierarquia horizontal e delegacédo de poder; pelos riscos
incorridos pelos funcionarios quando investem na especificidade de seus ativos; por
divergéncias de interesses entre agentes e principais; por desvios de foco da motivacdo dos
funcionérios; por dificuldades de monitoragdo do desempenho; e por limitagdes da
racionalidade.

Neste contexto, os incentivos, e em particular a remuneracdo de incentivo é considerada e
adotada como um importante instrumento para alinhar o comportamento dos funcionarios em
direcdo aos objetivos de negdcio das empresas.

Entretanto, a remuneracéo de incentivo tem sido alvo de muitas criticas ao longo do tempo.
Segundo Baron & Kreps (1999) a relagdo de emprego foge do padréo tradicional da economia
— 0 equilibrio de oferta e demanda, e esta sujeita a fatores como a Comparacao Social, 0s
Processos de Categorizacgdo, a Justica Distributiva, a Justica de Procedimentos, o Principio de
Reciprocidade, a Consisténcia de Status e a Motivacdo. Motivacdo talvez seja um dos fatores
mais importantes na relacdo de trabalho, pois é através dele que os esforgos dos funcionarios
se alinham em torno dos objetivos da empresa, e que se tornam seus proprios.

Casado (2002) diz que a Motivacdo é um fator intrinseco as pessoas e Herzberg (1968)
condena os gestores por acharem possivel mudar o carater dos funcionarios: “motivar 0s
empregados”, uma acao que vem de fora, ndo tem uso pratico por ser de impossivel realizacdo
—a mudanca vem de dentro das pessoas ou ndo acontece.

Os sistemas de remuneracdo por desempenho foram alvo de criticas por parte de diversos
autores que se basearam em consideracdes nao econdmicas (Levinson, 1970; Kohn, 1993,
1998a, 1998b; Manville & Ober, 2003). Tais criticas, segundo Baron & Kreps (1999) parecem
se resumir a cinco pontos: eles causam o desalinhamento dos incentivos, transferem um
montante exagerado de risco para os funcionarios, sdo alvo de problemas de percepg¢do de
legitimidade, podem gerar inflexibilidade e embotar a motivacdo intrinseca.

Concordando parcialmente com tais criticas, outros autores apontam as situacdes em que eles
devem ser usados (Applebaum, 1993; Amabile, 1993; Baker, 1993; Wolters, 1993) e
concluem por sua importancia e utilidade.

Milgrom & Roberts (1992) apresentam, como um dos objetivos da politica de remuneracao,
atrair e reter funciondrios dos tipos que a empresa deseja e desencorajar a entrada e encorajar
a saida daqueles que ela julga indesejaveis. Eles enumeram os diferentes tipos e formas de
remuneracdo individual adotados pelas empresas, e enfatizam a necessidade de que tais
politicas sejam produzidas por um desenho cuidadoso, atrelado ao desenho dos cargos.

Mas a politica de remuneracdo tem sido criticada mesmo no campo da Economia. Podemos
citar exemplos como os problemas gerados pela avaliagdo subjetiva e pela avaliacdo de
trabalho em equipe (Roberts 2004).

No meio de tanta polémica, resta-nos uma pergunta - A remuneracdo por desempenho
funciona?

Para Becker e Huselid (1992) mudancas no desempenho dos funcionarios tém impactos
significantes nos resultados das firmas. Jenkins et al. (1998) determinaram, pela revisdo de 39
estudos empiricos, a existéncia de uma correlacdo positiva entre a oferta de incentivos
financeiros e o desempenho quantitativo dos funcionarios.



Williams & Livingstone (1994), revisando 55 estudos empiricos e Trevor, Gerhart &
Boudreau (1997), analisando 5.143 funcionarios de uma firma, confirmaram a hipdtese de que
a rotatividade é mais alta dentre funcionarios de mais alto e mais baixo desempenho do que
dentre os médios (Jackofsky 1984) e concluiram que os efeitos da remuneracdo de incentivo
sé&o mais intensos na ponta de alto desempenho.

Besanko et al. (2004), respondem afirmativamente a questdo porque a remuneracdo por
desempenho afeta as acdes dos funcionarios, e citam que varios estudos empiricos
constataram aumentos de produtividade causados por sua adogao.

3.1. O Valor da Politica de Remuneracao

Cascio (2000) afirma que todos os aspectos da GRH podem ser medidos — inclusive fatores
intangiveis como a moral do pessoal — e quantificados em termos econdmicos. Nao ha
procedimentos contabeis geralmente aceitos para determinacdo do valor dos funcionéarios de
uma empresa. Modelos chamados “de ativos” medem os investimentos da empresa em Sseus
empregados, mas ignoram o valor do produto de seu trabalho.

Ele descreve 0 modelo “de despesas” como alternativa ao “de ativos”. A abordagem do
modelo de despesas atribui estimativas monetarias aos resultados dos comportamentos da
forca de trabalho. Fatores tais como absenteismo, rotatividade, desempenho, etc., sdo medidos
com instrumentos tradicionais e tém seus custos estimados. Este método, que mede as
conseqliéncias econdmicas do comportamento dos individuos, ao invés do valor investido
neles, fala a mesma lingua dos responsaveis pela tomada de decisdes na empresa — resultados.
Para Boudreau (1991), a mensuracdo da contribuicdo do individuo a eficiéncia geral da
organizacao deve se centrar na quantidade, qualidade e custo do produto final de seu trabalho,
ja que a contribuicdo de cada funcionario aos resultados ndo é relacionada ao investimento
que a firma faz nele, mas a como ele trabalha e ao que ele produz.

3.2. A Analise de Utilidade como componente de modelos de decisédo

Segundo Cascio (2000), a Analise de Utilidade é instrumento adequado ao ambiente de
negocios porque insiste em que 0s custos e as conseqliéncias das decisdes sejam sempre
considerados antes que elas sejam tomadas. O mérito desta abordagem reside no fato de que
ela resulta em decisBes fundamentadas em raciocinio robusto, racional e consciente.

Segundo Boudreau (1991), a Analise de Utilidade consiste em uma familia de teorias e
medidas desenhadas para descrever, predizer e/ou explicar os fatores que determinam quao
Uteis e desejaveis sdo cada uma das opcBes de decisdo relativas a GRH — selecdo
sistematizada, treinamento, avaliacdo de desempenho, contratagdo interna e remuneragao — e
para verificar como a disponibilidade de informacdes objetivas afeta tais decisoes.

Ele explica que a Analise de Utilidade se refere a programas e ndo a individuos. Ela focaliza
as decisOes estratégicas e taticas sobre 0s programas ao inves das decisdes operacionais sobre
os individuos. Os modelos de Andlise de Utilidade visam a dois tipos de programas — o dos
que afetam o fluxo (mudam a composicao da forca de trabalho) e o dos que afetam o estoque
(mudam a qualidade da forca de trabalho) de funcionarios.

Boudreau (1991) diz que um dos grandes atrativos dos modelos de Analise de Utilidade ¢é a
predigédo do futuro para apoio a decisdes do presente e por isto envolvem significativos graus
de risco e incerteza, que devem ser devidamente controlados.

Ele acrescenta que os modelos de Anélise de Utilidade podem ser considerados, pela natureza
dos atributos da GRH, como uma analise de custo e beneficio. Os custos sdo os atributos que
reduzem a utilidade e os beneficios sdo os que a aumentam.

Sturman (2000) comenta o questionamento feito por diversos autores sobre a validade dos
resultados da Analise de Utilidade. Como um exemplo, temos o estudo de White & Latham
(1997) que revelou que a Analise de Utilidade reduziu o apoio dos gerentes a uma proposta
que, segundo seus parametros, era lucrativa. Sturman (2000) atribui esta reacdo a simplicidade



dos modelos basicos de Analise de Utilidade (Brogden-Cronbach-Glesser), cuja aplicacdo
poderia produzir resultados inflados e assim provocar ceticismo dos gestores quanto a
algumas de suas premissas simplificadoras e, por conseqiéncia, de seus resultados. Revisando
a literatura sobre Analise de Utilidade, ele lista uma série de ajustes que devem ser feitos ao
modelo de Brogden-Cronbach-Glesser para evitar este problema.

3.3.  Aestimagéo do valor econdmico do desempenho profissional

Segundo Sturman et al. (2003) as estratégias de remuneracdo podem criar valor pela
eliminacdo dos funcionarios de baixo desempenho e retencdo dos de alto desempenho, estes
ultimos mais sensiveis aos efeitos das politicas de remuneracdo de incentivo. Quando as
diferencas de desempenho forem grandes o valor adicionado pela estratégia correta de
remuneracao pode compensar de longe os custos de sua implementacdo (Sturman et al., 2003;
Boudreau, 1991).

Sturman et al (2003) dizem que, para determinar o efeito da remuneracdo por desempenho no
valor da forca de trabalho, precisamos determinar o valor monetéario da variacdo individual de
desempenho — assim poderemos estimar os efeitos de mudancas da distribuicdo do
desempenho da forca de trabalho sobre seu valor. Este valor é determinado nos modelos de
Anélise de Utilidade com base no desvio padrdo da distribuicdo dos funcionarios que ocupam
um cargo ou desempenham uma funcéo qualquer em uma escala de desempenho.

Segundo Cascio (2000) o parametro SDy, que consta dos modelos de utilidade como o valor
monetario da diferenca de um desvio padrdo na escala de desempenho de um determinado
cargo em estudo, tem como funcdo traduzir em termos econdmicos 0 ganho incremental no
valor da forca de trabalho de que resulta a implantacdo de um procedimento qualquer de RH.
Se este pardmetro ndo fosse incluido, o ganho seria expresso em termos de unidades da
estatistica Z padronizada. O SDy, produz uma expressdo de ganho que os tomadores de
decisdo entendem — dinheiro.

Cascio (2000) diz que o parametro SDy tem sido o de obten¢do mais dificil, e Boudreau
(1991) o aponta como o calcanhar de Aquiles da Andlise da Utilidade. No passado
considerava-se que SDy poderia ser estimado somente através de métodos complexos de
contabilidade de custos, mas muitas das abordagens modernas requerem apenas estimativas
dos gestores e especialistas (Cascio, 2000). Boudreau (1991) revisou 34 estudos empiricos
que incluiram mais de 100 estimativas de SDy e concluiu que as diferencas entre 0s varios
métodos eram frequentemente menores do que 50%, e em muitos casos tinham impactos
inferiores a US$ 5.000.

As pequenas diferencas, entretanto, podem ser muito aumentadas quando as multiplicamos
pelo nimero de empregados estudados, o coeficiente de validade e o nivel de corte. Sem
algum critério externo que faca sentido na comparacdo das estimativas de SDy, ficamos sem
base para selecionar um método ao invés de outro.

E necessério, por isto, considerar o contexto em que as decisdes estdo sendo tomadas. Todas
as analises de utilidade estdo condenadas a incerteza e ao risco. Quando consideramos
incerteza através da analise de sensibilidade ou de breakeven, qualquer método de estimacéo
do SDy pode ser aceitavel, porque nenhum produz valores t&o discrepantes a ponto de alterar a
decisdo que neles vier a se basear.

4. Metodologia

Sturman et al. (2003) demonstram pela integracdo da pesquisa em rotatividade e em
remuneracao, como o emprego da metodologia de Anaélise de Utilidade de Contratagdo e
Retencdo de Mdltiplos Periodos de Boudreau e Berger (1985) pode ser usado para resolver o

! Ver Cascio (2000)



problema da retencéo de funcionarios de bom desempenho.

Eles empregam um processo passo a passo que combina informacdes da organizacdo sobre
remuneracao e desempenho com pesquisas sobre a relagdo entre remuneracao e rotatividade, e
estimam os efeitos da remuneracdo de incentivo nos padrdes de desligamento de funcionarios
em varios niveis de desempenho.

Esta estimativa é entdo usada, através da Analise da Utilidade, para projetar as conseqiiéncias
financeiras de diferentes estratégias de remuneracdo de incentivo como um instrumento para
retencdo de pessoal de qualidade.

4.1. Roteiro geral

Neste trabalho nos referimos a rotatividade como o ndmero minimo entre desligamentos e
admissoes, pois sempre foi considerado que para cada desligamento houve uma reposicao.
Dentre diversas formas de remuneracdo praticadas, focalizamos apenas a remuneracdo de
incentivo por desempenho de dois tipos: Remuneracdo Variavel (bénus e gratificacdes) e
Remuneracdo Fixa (aumentos salariais).

O roteiro adotado pode ser resumido em trés grandes passos. No primeiro, analisamos 0s
efeitos da politica de remuneracdo vigente na empresa estudada, para identificar fatores de
criacdo de valor que pudessem ser incorporados as politicas alternativas.

O segundo passo foi simular, pela Analise da Utilidade, os efeitos das politicas alternativas,
efeitos relativos a composicdo, o custo e o valor adicionado pelo corpo de funcionarios.

Dois tipos de custos foram considerados: o de manutencdo e o de movimentacao. Os custos de
movimentacéao tiveram peso significativo devido ao efeito das multas rescisorias. Entretanto,
eles ocorrem somente uma vez, enquanto que 0s custos de manutencao se repetem ano a ano.
Para avaliar o impacto dos dois tipos de custo, entdo, consideramos cada politica de avaliacéo
como um projeto de investimento com seu respectivo fluxo de caixa em um periodo de 5
anos. O valor presente liquido deste fluxo de caixa nos deu entdo a medida do resultado final
de cada politica. A taxa de desconto utilizada foi proporcional a taxa SELIC divulgada (Banco
Central do Brasil, 2006) no periodo em que o estudo foi conduzido.

O terceiro passo consistiu na comparacdo do valor presente liquido de cada politica, o que
equivale & utilidade criada por elas.

4.2. Roteiro detalhado

Os dados da Empresa foram inicialmente analisados em planilhas de célculo (Microsoft
Excel), nas quais resumimos as caracteristicas e a evolucdo de cada funcionario durante o
periodo do estudo (2003 a 2005): aumentos, promocdes, transferéncias, licengas,
desligamentos, contratacdes, histérico de desempenho, etc.

A probabilidade de separagdo foi modelada através de duas técnicas. A primeira foi a Analise
de Arvore, com dois objetivos: identificar variaveis que tivessem influéncia sobre a
probabilidade de separacdo, que seriam testadas no modelo final. O segundo objetivo foi
mapear o perfil de funcionarios cuja retencdo ou separacdo fosse indesejavel. A partir destes
perfis, definimos as caracteristicas das politicas alternativas de remuneracdo, de forma a
melhorar sua influéncia sobre a rotatividade indesejavel.

A Anélise de Arvore foi feita pela técnica estatistica exploratoria CHAID (Kass, 1975;
Morgan & Sonquist, 1963), e executada no sistema SPSS. Perreault & Barksdale (1980)
explicam que este método particiona uma tabela, constituida pelo cruzamento de trés ou mais
variaveis através do uso de um processo semi-hierarquico sequiencial. Ele € semi-hierarquico
porque minimiza a quantidade de particdes de cada variavel por um processo de combinacéo e
particdo alternadas de seus respectivos niveis de resposta. Ap6s determinar a quantidade de
particdes de cada variavel, ele particiona a amostra com base na de maior significancia.

Neste estudo, foram feitas duas analises pela técnica CHAID: o limite de crescimento das
arvores de classificacdo definido para o grupo (nd) gerador (raiz ou Parent) foi um nimero



minimo de casos equivalente a 10% e 2% do tamanho da amostra, respectivamente, e para 0s
grupos gerados (derivado ou Child), a metade destes valores.

A probabilidade de separacdo dos funcionarios foi estudada pela técnica de Andlise de
Sobrevivéncia, também conhecida como Anélise de Tempo de Vida. Ela foi observada pela
curva de sobrevivéncia de Kaplan-Meier, obtida pelo sistema SPSS e modelada pelo modelo
de Riscos Proporcionais de Cox no sistema STATA.

Segundo Kleinbaum & Klein (2005), a Anélise de Sobrevivéncia é um conjunto de
procedimentos estatisticos para analise de dados na qual a variavel de interesse é o tempo
decorrido até a ocorréncia de um determinado evento. Neste contexto, um evento pode ser a
morte de um individuo, o inicio ou a cura de uma doenca, ou, como no caso deste estudo, a
separacdo de um funcionario de sua empresa. A variavel de interesse é normalmente denotada
como tempo de sobrevivéncia e o evento com uma falha.

Eles dizem que a Analise de Sobrevivéncia considera o problema chamado de censura, que
ocorre nos casos em que alguma informacéo sobre o tempo de sobrevivéncia de um individuo
é disponivel, mas ndo o tempo exato de sua sobrevivéncia. Por exemplo, um funcionario
transferido para uma funcdo ou area ndo pesquisada, pode ter se desligado logo apds a
transferéncia ou permanecido na empresa, mas como ndo o acompanhamos, ficamos sem
saber 0 que ocorreu — dizemos entdo que ele foi censurado.

Este estudo considera como evento de falha a separacdo dos funcionarios, que ocorre ao final
de sua participacdo no estudo; tratamos, portanto, do Tipo | de censura a direita.

Kalbfleisch & Prentice (2003) descrevem também o conceito de truncagem, em especial o que
se refere a truncagem a esquerda. A truncagem a esquerda ocorre quando o individuo comeca
a ser observado ap6s o inicio do estudo. Em nosso estudo, este efeito ocorre com todos 0s
funcionarios que passaram a fazer parte da populacdo estudada apos o inicio de 2003, o que
pode ter ocorrido tanto porque foram contratados ou transferidos para a area.

Kleinbaum & Klein
(2005) explicam que a
andlise da sobrevivéncia
é feita por meio de duas

A Fungéo de Sobrevivéncia |g _exp|:7th du}
(t.x)= g (u\w(u)]

P<T <t+AtT >t)

A FungZo de Risco hit) = lim a1 0 ——————— funcoes inter-
o "= ro e (3 reIaC|onada_s, a funcéo
Apa:mcularlza@ao de [ de sobrevivéncia e a
L
awless s@)=exp[A0t]  onde funcdo de risco. A
. k)= 1ob > o) funcdo de sobrevivéncia,
A curva de Kaplan-Meier (i) b " =1G) normalmente  denotada
6 modelo de Ri |hi(t.X)=ho(t)xeﬁlXX1+ﬁ2xxz+"'+’Bpxxp| por S.(.t) fornece  a
modelo de Riscos [ probabilidade que uma
Proporcionais de Cox |hi(t’X)=ho(t)XeﬁlxX1+,,,+ﬁp><Xp+é‘1xX1t+...+é‘quqt pessoa sobreviva (OU

permanega, no caso de
nosso estudo) além de
um tempo t
determinado. A funcéo
de risco, denotada por h(t) fornece o potencial instantaneo por unidade de tempo da
ocorréncia da falha, dado que o individuo sobreviveu até o0 momento t.

H& uma relacdo clara entre as funcBes de sobrevivéncia e de risco e Lawless (2003)
particulariza esta relacao.

Segundo Kleinbaum & Klein (2005), as curvas de sobrevivéncia de Kaplan-Meier fornecem a
probabilidade de sobrevivéncia no momento t;, ou seja, além do momento imediatamente
anterior a t), que € t.y).

A equivaléncia das curvas de Kaplan-Meier de diferentes populacbes pode ser testada

.
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estatisticamente, e em nosso estudo usamos os testes de Wilcoxon, de Tarone-Ware e o de
Flemington-Harrington (Kleinbaum & Klein, 2005, pp. 64-65), executados no sistema SPSS.
O modelo de Riscos Proporcionais de Cox é geralmente expresso como uma fungéo de risco
em que os termos X sdo varidveis explicativas, mas ndo dependem de t, e 0 termo ho(t) €
conhecido como a funcdo béasica de risco, e depende de t, mas ndo das variaveis explicativas
(Kleinbaum & Kilein, 2005). O modelo de Cox € considerado semi-paramétrico, porque a
funcdo basica de risco ndo é especificada. Se alguma das variaveis explicativas for
dependente de t, ainda podemos usar o modelo de Cox, mas neste caso, em sua forma
estendida.

Kleinbaum & Klein (2005) descrevem o quociente de risco como a relacdo entre o risco de
falha de dois individuos, ou do mesmo individuo em duas situacGes diferentes.

Pela Analise da Sobrevivéncia determinamos a funcdo de risco da populacdo e o modelo de
tempo de sobrevivéncia, que estimamos pelo modelo de Riscos Proporcionais de Cox, e as
varidveis explicativas estatisticamente significantes, bem como o peso de sua respectiva
influéncia sobre a varidvel dependente, o tempo de casa. A partir da funcdo de risco,
calculamos a funcdo de sobrevivéncia, usando a relacdo definida por Lawless (2005).

As politicas alternativas de remuneracdo modificaram determinadas variaveis explicativas dos
funcionarios, e em consequéncia, mudaram sua probabilidade de permanéncia na empresa.
Pelo quociente de risco, estimamos a variacdo percentual da probabilidade de sobrevivéncia
de cada funcionério assim produzida e a aplicamos sobre seu respectivo tempo de casa.

Em resultado disto, obtivemos reducbes e aumentos do tempo de casa, que produziram
desligamentos criados, evitados, acelerados ou retardados durante o periodo de estudo.

Tais variacdes do tempo de casa produziram populacdes com composicdes de funcionarios
diferentes da original, uma populacédo para cada politica alternativa de remuneracao.

Por terem as politicas alternativas criado e eliminado aumentos e gratificacbes dados pela
politica original, as populacdes alternativas ndo sdo diferentes da original somente na
composicdo de funcionarios, mas também em custo e em valor.

4.3.  Opcdes e modificagdes feitas na metodologia de Sturman et al. (2003)

Os custos gque consideramos neste estudo foram classificados em quatro grupos: Manutencéo,
Movimentacdo, Diretos e Indiretos. Os custos de Manutencgdo sdo todos 0s custos incorridos
com 0s recursos humanos no dia a dia de sua permanéncia na Empresa, e incluem custos
Diretos — salarios, gratificaces, bonus, encargos, beneficios e despesas de treinamento — e
Indiretos — gerados pela queda de produtividade da area a qual um funcionario pertence
durante os periodos em que dela se ausenta: doencas, férias, treinamentos, atrasos, etc.

O valor atribuido a esta queda de produtividade é proporcional ao salario do funcionério
ausente e ao tempo de cada tipo de auséncia. Por exemplo, estimamos que cada funcionario se
ausente de sua area por 1 semana por ano para treinamento; neste caso, estimamos que 1/3 de
suas tarefas terdo que ser desempenhadas durante esta semana por outro membro de sua
equipe. Em resultado, o treinamento terd& como custo indireto 1/3 do custo salarial do
treinando pelo periodo de uma semana.

No lado do valor criado pelos recursos humanos da Empresa, adotamos o método sugerido
por Schmidt & Hunter (1983) que parte da relacdo entre despesas de salario (ou custo do
trabalho) e renda nacional (que € o valor adicionado pelos residentes de um pais). Esta relacéo
se baseia no conceito da teoria econdmica, segundo o qual qualquer empresa s6 empregara
uma unidade adicional de insumo (neste caso trabalho) caso o custo marginal desta unidade
seja igual ao lucro marginal que ela produzir. A partir deste conceito determina-se o valor
adicionado por um funcionario multiplicando aquela relacdo pelos custos salariais do
funcionério.

Neste estudo, seguimos o mesmo conceito, porém aplicamos fatores mais especificos a



Empresa, seguindo a avaliacdo de Judiesch, Schmidt e Mount (1992) segundo a qual o uso do
PNB (assim como da Renda Nacional) subestima o valor dos funcionarios. No lugar da renda
nacional, utilizamos o lucro antes de impostos da Empresa. Utilizamos os custos diretos totais
do trabalho como o fator custo do método de Schmidit & Hunter (1983). A esta relacdo entre
custo e valor denominamos Fator de Contribui¢do do Trabalho, que, no caso da Empresa aqui
estudada, evoluiu ao longo do periodo do estudo, crescendo 14,3% entre 2003 (1,26) e 2004
(1,44) e outros 5,6% entre 2004 e 2005 (1,52).

A partir do Fator de Contribuicdo do Trabalho médio, calculamos o Valor Incremental do
Desempenho, usando o SDy de 60% descrito por Sturman et al. (2003) como estimativa
conservadora para estimacdo do valor dos funcionarios de desempenho superior e inferior a
partir do fator médio. Diferentemente de Sturman et al. (2003) definimos um Valor
Incremental do Desempenho Unico para todos os funcionérios de cada grupo de desempenho.
O Fator de Contribuicdo do Trabalho médio foi atribuido aos funcionérios de desempenho
médio (Grupos C e D). O fator resultante da multiplicacdo do Fator médio por (1+ SDy) foi
atribuido aos 15% dos funcionarios com melhor desempenho (Grupo A) e o da multiplicacao
por (1-SDy) foi atribuido aos 15% de pior desempenho (Grupo F). As faixas intermediarias
(Grupos B e E) tiveram seus fatores calculados por interpolacdo linear simples entre 0s
respectivos fatores extremos e o medio.

O célculo dos Fatores foi baseado nos custos e resultados da Empresa para o periodo 2003-
2005. Para o periodo 2006-2008 foram adotados os Fatores de 2005, inalterados.

5. Analise dos Resultados

A empresa estudada nesta pesquisa € um grande Banco Multiplo com quase 4 milhdes de
clientes pessoas fisicas e mais de 300 mil empresas, que atende através de mais de 1.600
agéncias localizadas em quase 600 municipios dos 27 Estados e Distrito Federal.

Este estudo foi feito sobre os funcionarios que ocupavam as funcdes de “linha de frente” da
rede de agéncias — gerentes de relacionamento, os profissionais responsaveis por originar e
manter o relacionamento com os clientes (empresas, pessoas fisicas ou pessoas fisicas de alta
renda) e por prospectar e negociar a venda dos produtos e servicos oferecidos pela Empresa.
A populagdo de funcionérios variou entre 3.519, em maio de 2003, e 3.774, em janeiro de
2005. No total 5.094 funcionarios foram estudados.

As funcbes podem ser classificadas em trés niveis gerais de senioridade: geréncia adjunta
(20,1% da populacdo), geréncia de relacionamento (56,3% da populacdo) e alta geréncia
(23,7% da populacao).

Os salarios eram administrados em faixas consecutivas, qualificadas por um numero, que se
situou entre 18 (a mais baixa) e 28 (a mais alta) no periodo do estudo. A grande maioria dos
funcionarios (85,1%) esteve entre os niveis 20 e 23 durante a maior parte do tempo.

O periodo do estudo cobriu 0s anos de 2003, 2004 e 2005.

A observacdo da aplicacdo da Politica de Avaliacdo revelou forte inclinacdo para as notas
mais altas (acima de 64% entre 2 e 3), com grande concentracdo na nota 3 (acima de 30%).
Em razdo desta baixa diferenciacdo, criamos outro mecanismo para agrupar e diferenciar os
funcionarios, e sobre ele baseamos a aplicacdo das politicas alternativas de remuneracao.

Este mecanismo consta da classificagdo dos funcionarios pela ordem de sua nota média de
desempenho relativo no periodo total do estudo (2003-2005). Criamos 6 grupos de
funcionarios: os 15% melhores (A), os que ficaram entre os 15% e os 25% melhores (B),
entre 0s 25% e 43% melhores (C), entre os 43% melhores e 32% piores (D), entre 32% e 16%
piores (E) e os 16% piores (F).

A qualidade de cada funcionario da populacdo original foi determinada por seu desempenho
médio em relacdo aos demais, enquanto todas as reposi¢des foram classificadas no grupo C.
Observamos fortes evidéncias de que a remuneracdo variavel contribui para a retencdo dos
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melhores funcionarios, que ela é fielmente atrelada aos resultados da avaliacdo de
desempenho, e que ela esteja efetivamente contribuindo para os resultados da Empresa.

Por outro lado, a remuneragdo fixa ndo distinguiu bem os melhores funcionérios dos demais,
abriu muitas excecBes a correspondéncia entre aumentos e desempenho e ndo parece ter
servido como instrumento eficaz para a retengéo seletiva de pessoal.

As promocoes freqlientemente eram desacompanhadas de aumentos salariais.

5.1. O Perfil da Rotatividade, o Perfil e 0 Modelo da Sobrevivéncia

A rotatividade, medida durante o periodo do estudo pela quantidade de funcionarios que
sairam da &rea, girou em torno da média mensal de 25 funcionérios desligados (0,7%) e 13
transferidos (0,35%) para outras areas. Este estudo ndo teve acesso a discriminacdo da
iniciativa do desligamento dos funcionarios, se foi voluntéria ou por iniciativa da Empresa.

A analise CHAID, revelou dois perfis interessantes para a criacdo de politicas alternativas de
remuneracao — 0s dos funcionarios cujo desligamento ou retencdo eram indesejaveis.

No primeiro grupo, 323 funcionarios deixaram a Empresa: eles tinham desempenho médio
superior (receberam bonus todos os anos) e alguns chegaram a receber promocgdes ou
aumentos anuais superiores a media.

No outro grupo, 471 funcionérios permaneceram apesar de seu fraco desempenho — nunca
receberam bbnus e 150 receberam nota média de avaliacdo superior a 3,0. Apesar disto,
alguns (65) receberam aumentos espontaneos todos 0s anos.

A funcéo de sobrevivéncia revelou uma populacdo longeva, com tempo médio de casa de 174
meses, e maximo acima de 400 meses.

Usamos o modelo de Kaplan-Meier para analisar a populacdo estratificada por quatro
variaveis: Sexo, Func¢do, Nivel Salarial e Desempenho.

As mulheres tiveram funcdo de sobrevivéncia mais baixa do que 0s homens; os funcionarios
de nivel funcional mais baixo, 0s que ganham mais, 0s que ganham menos, 0s de desempenho
extremo (melhores e piores) sobreviveram menos do que os demais. Varios destes resultados
seguem 0 Senso comum.

A rotatividade dos funcionarios de maior nivel salarial, e dos de desempenho mais alto, pode
sugerir algum problema de retengdo de funcionarios.

Todas as diferencas detectadas nestas estratificacGes foram estatisticamente significantes — as
estatisticas de Mantel-Cox, Breslow e Tarone-Ware (Kleinbaum & Klein, 2005) se mostraram
significantes a menos de 1% em todos 0s casos.

A estimacdo da fungdo de risco pelo modelo de riscos proporcionais de Cox estd descrita na
equacdo abaixo e os significados de cada parametro na tabela a seguir.

Modelo de Riscos Proporcionais de COX

h(t,x) = ho(t) <eXHZ B Xk + Zp X pt)

¥ B Xk = (~0,6026508; +0955105K , —1000013 —0,5195248 4 +10170&5 —0,353692% ¢ +1,79079K; —1,09251&g)

¥5p X pt =(-0,000855%,t +0,001068% 5t +0,001328Xgt)

Os resultados da maior parte das variaveis se revelaram de acordo com o esperado.

As variaveis que exercem efeito redutor sobre o risco de separacdo sdo o valor do salario
(medido no modelo pelo seu logaritmo natural), a idade em que o funcionério entrou no cargo
atual, o valor e a quantidade média de bdnus recebidos no periodo, 0 desempenho médio do
periodo. A idade do funcionério na data de sua admisséo & Empresa tem efeito direto sobre o
risco de separacdo — quanto maior a idade, maior o risco.

Se o funcionario for do sexo feminino, o risco de separacdo € mais baixo do que se for
masculino, um resultado diferente do que obtivemos na analise pelo modelo de Kaplan-Meier.
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Entretanto, o resultado mais inesperado do modelo de Cox se refere as promocdes. A
concessdo de promocdo leva ao aumento do risco de separacdo, e tem a intensidade mais alta.

Parametros e Variaveis do Modelo de COX 5.2. A Andlise da Utilidade

A partir das conclus@es da analise dos efeitos

Parametro Variavel praticos das politicas de avaliacdo e de
Xy Salario descontado dos dissidios (In) remt_mera(;ao, d(_) per_fll da rotatlv_ldade, do
perfil de sobrevivéncia e do préprio modelo
X5 Idade na Admissdo * de sobrevivéncia, definimos duas politicas
X, \dade na entrada no Cargo * altern_atlvas, d_e remuneracao. _Ambas. terp uma
— _ premissa basica comum: a diferenciagdo dos
x, | Mediaanualde salarios medios do cargo funcionarios e premiacdo por desempenho
recebidos em bdnus no periodo . e e . .y,

_ (perspectiva de eficiéncia), ao invés de

Xs Desempenho médio no periodo priorizar a eqidade do tratamento.
X Sexo Ca_lda _poh/tma se con§t|tU| de dois pontos. O
primeiro é a concessdo de aumentos salariais
X7 Média anual de promogdes recebidas adicionais aos dados pela politica original
< Quantidade média de anos em que aos func[onérios de desempenhq supe_rior e a
8 recebeu bonus * eliminagdo de aumentos discricionarios
* Variaveis que sofrem influéncia do tempo dados aos de pior desempenho- Por

considerarem o desempenho médio até o ano
de sua aplicacgdo, as politicas, além de recompensarem o desempenho (ou penalizar a falta de
desempenho), também recompensam o0 desempenho sustentado (e penalizam a falta
sustentada de desempenho) através do tempo.

Como o salario guarda relacdo inversa com o risco de separacdo, o efeito deste ponto das
politicas alternativas foi aumentar a permanéncia dos melhores funcionarios e reduzir a dos
mais fracos.

O segundo ponto das politicas é a concessdo de uma gratificacdo a todos os funcionarios que
receberam promocdo no periodo. Pretendemos desta forma, neutralizar parte do efeito
negativo que as promocgdes tém sobre o tempo de permanéncia.

As diferencas entre a Politica Conservadora e a Politica Agressiva se referem aos percentuais
de aumento, a quantidade de funcionarios afetados pelos aumentos e ao valor das
gratificacoes.

As duas politicas alternativas foram aplicadas em dois cenérios. No Cenério | a aplicagéo foi
feita a mesma populacdo de funcionarios existente entre 2003 e 2005, de modo a simular a
reacdo desta populacdo a cada politica, caso elas tivessem sido adotadas em lugar da original.
No Cenério Il partimos da populacdo existente ao final de 2005, a qual foi aplicada tanto a
politica de remuneracgdo original quanto as alternativas. Em resultado, a populacao do final de
2005 foi projetada para os trés anos subsequentes, 2006, 2007 e 2008.

A qualidade do quadro de funcionarios resultante de cada politica foi estimada em fungéo da
quantidade de funcionarios existente em cada grupo de desempenho.

No Cenario I, as politicas alternativas reduziram a quantidade de desligamentos nos grupos de
funcionarios com desempenho acima da média (A, B, C) e a aumentaram nos grupos com
desempenho abaixo da média (D, E, F). Em resultado disto, a composicdo da populacdo
resultante apresenta um quadro de melhor qualidade do que a da politica original. No caso da
politica original, a populagdo final teria 2.012 funcionarios com desempenho bom, enquanto
que na Politica Conservadora este numero foi de 2.233 e na Politica Agressiva, 2.286.

Os custos de manutencdo ndo sofreram grandes impactos com a aplicacdo das politicas
alternativas. As diferencas foram sempre inferiores a 1% para cima ou para baixo, tanto no
periodo 2003-2005 quanto nos dois anos subsequentes que fazem parte da analise do fluxo de
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caixa. Por outro lado, os custos de movimentacdo apresentam grandes diferengas, devido as
diferencas na quantidade de desligamentos em cada politica. A politica original mostrou
custos de R$ 9,9 milhdes no periodo, enquanto que na Politica Conservadora eles montam a
R$ 13,1 milhdes (32% a mais) e na Politica Agressiva, a R$ 13,7 milhdes (38% a mais).

O valor da forca de trabalho apresenta pequena diferenca durante o periodo do estudo, ficando
abaixo de 1% entre uma e outra politica. Nos anos subseqlientes a aplicacdo das politicas
(2006 e 2007) esta diferenca sobe para a casa dos 2,13% (Politica Conservadora) e 2,23%
(Politica Agressiva).

O resultado liquido das politicas alternativas durante o periodo do estudo (2003 — 2005) foi
negativo por causa do custo de movimentacdo devido a maior quantidade de desligamentos.
Entretanto, os resultados dos anos subseqiientes (2006 — 2007) foram suficientes para
absorver estes custos e ainda produzir um resultado final (VPL) positivo e bastante
interessante ($5,9 para a Politica Conservadora e $6,2 milhdes para a Politica Agressiva).

No Cenario 11, as politicas alternativas reduziram a quantidade de desligamentos em todos 0s
grupos de desempenho, mas a redugdo mais acentuada ocorreu nos grupos de desempenho
acima da meédia (A, B, C). Enquanto a politica original provocou o desligamento de 9,61%
dos funcionérios destes niveis, na Politica Conservadora esta parcela foi de 8,08% (84% da
politica original) e na Politica Agressiva, 7,68% (80% da politica original).

Nos grupos de desempenho inferior (D, E, F) as diferencas, embora tenham ocorrido na
mesma direcdo, foram menores: na politica original 16,59% dos funcionarios foram
desligados, enquanto que na Politica Conservadora este nimero ficou em 15,87% (96% da
original) e na Politica Agressiva 15,71% (95% da politica original).

Os custos de manutenc¢do das duas politicas durante o periodo em que foram aplicadas (2006-
2008) apresentaram diferencas inferiores a 1% em relacdo aos da politica original. O mesmo
se observa com relagéo ao valor dos recursos humanos.

No periodo subsequente a aplicacdo (2009-2010) os custos da Politica Conservadora sobem
2,74% e o valor dos funcionarios sobe menos do que 1% em relacdo a politica original. J& no
caso da Politica Agressiva, 0s custos sobem mais — 5,37% — e o valor também tem variacéo
importante — 4,11% — em relagdo a politica original.

Os resultados de cada politica alternativa em relacdo a original elegem a Politica Agressiva
como a Unica alternativa. Apesar de ter custos mais baixos, a Politica Conservadora nao
consegue elevar o valor dos funcionarios o suficiente para neutralizar os aumentos de custos
que causa em relacdo a politica original. Por isto seu resultado nos anos apds o periodo de
aplicacdo é negativo, o que torna seu valor presente liquido negativo (R$ 5,06 milhdes).

J& a Politica Agressiva consegue elevar o valor dos funcionarios em montante superior ao
aumento de custos que provoca e desta forma o equilibrio que alcanga nos anos ap6s o
periodo de aplicacdo é positivo, 0 que leva seu valor presente liquido a um montante positivo
(R$ 10,6 milhdes) e até mesmo atrativo.

6. Conclusdo

Este trabalho aplica a metodologia de Andlise da Utilidade de Sturman et al. (2003) para a
mensuracao dos efeitos das politicas de remuneracdo de uma Empresa.

A Empresa é um grande Banco Mdltiplo, e a populacéo foi de cerca de 5 mil funcionarios das
agéncias, cuja funcdo era relacionamento com clientes (pessoas fisicas e empresas) e venda de
servicos e produtos. O estudo cobriu de janeiro de 2003 a dezembro de 2005.

A Empresa tem uma politica de remuneracdo varidvel muito desenvolvida e sofisticada,
objeto de monitoracdo e gestdo continua e pré-ativa. Vimos indicios de que ela tenha
contribuido para os resultados da Empresa, e para a retencdo dos seus melhores talentos.

O mesmo nao se pode dizer, da politica de avaliacdo. Ela define algumas regras que forcam a
aglomeracdo de notas de desempenho em torno do nivel médio e limitam a diferenciagdo



13

entre os funcionarios de desempenho diferente. Além disto, vimos indicios de que ela nédo
tenha sido aplicada exatamente segundo as regras. Em consequéncia destas fragilidades, em
outras politicas de GRH que dependem dela, como a de remuneracdo fixa, também
detectamos oportunidades de evolucao.

Outro ponto da politica de remuneracdo que apresenta fraquezas se refere as recompensas
financeiras que acompanham (ou deixam de acompanhar) as promogcdes dos funcionarios.
Estas fragilidades foram usadas como oportunidades de melhoria para as politicas alternativas
que criamos para o teste da Andlise da Utilidade. Definimos duas politicas alternativas, ambas
baseadas em: concessdo de aumentos adicionais aos funcionarios com desempenho superior,
eliminacdo de aumentos discricionarios aos funcionarios com desempenho inferior e
concessdo de gratificagbes em conjunto com as promocgdes. Nos aumentos, consideramos
tanto o desempenho do funcionario no ano quanto seu desempenho sustentado ao longo dos
anos anteriores. Os diferenciais entre as politicas alternativas foram o percentual de aumentos,
a quantidade de funcionarios afetados pela concessdo adicional ou eliminacdo de aumentos, e
o valor das gratificacdes concedidas por promocao.

Os efeitos destas politicas foram estimados em dois cenarios. No primeiro, elas foram
aplicadas a mesma populacdo de funcionarios existentes ao longo do periodo 2003-2005.
Pretendiamos assim simular qual teria sido o resultado de cada politica alternativa ao invés da
politica que esteve em vigor. No Cenério Il tomamos a populacéo existente ao final de 2005 e
a projetamos para o periodo 2006-2008 seguindo as regras da politica original e de cada
alternativa. Nos dois cenarios, a aplicacdo deu origem a populagdes diferentes, formadas pelos
efeitos de cada politica sobre a retencdo de funcionarios. Ao final, comparamos o valor de
cada populacdo seguindo a metodologia de Analise de Utilidade para determinar a politica
mais atrativa em cada cenério.

Em todos o0s casos, as politicas alternativas apresentaram custos mais altos. No Cenaério |, isto
ocorreu em parte porque elas provocaram mais desligamentos (e substituicbes) do que a
politica original. No Cenério 1l o efeito foi contrario — menos desligamentos e custo de
movimentacdo mais baixo. Entretanto, o custo de manutencdo sempre foi mais alto do que a
da politica original. Seguindo a avaliagdo tradicional de GRH em tais situacGes, as politicas
alternativas teriam sido abandonadas.

Entretanto, a Analise de Utilidade vai mais longe. Ela compara o valor adicionado pelos
funcionarios, que é diretamente proporcional a sua qualidade. Assim, a substituicdo de
funcionérios de qualidade inferior por outros melhores pode, sim, implicar em custos mais
altos, mas o valor criado pela nova populagédo sera também mais alto.

Neste estudo, os resultados das politicas alternativas revelaram que em trés casos (as duas
politicas do Cenéario | e a Politica Agressiva do Cenario Il) sua adocdo teria sido preferivel a
da politica original. Somente no caso da Politica Conservadora do Cenério Il, o de valor ndo
cobriu o custo adicional. Além disto, no Cenario I, o valor das duas politicas foi muito
proximo, o que elege a Politica Conservadora como preferivel — o retorno marginal da outra
politica ndo é grande o suficiente para remunerar seu risco marginal.

Temos aqui, entdo, dois resultados pouco intuitivos. Primeiro, politicas que levam a empresa a
aumentar custos sdo mais atrativas do que outras de menor custo, mas nao lhe permitam a
producéo de valor tdo alto. Em segundo lugar, em certas situagdes, pode valer a pena incorrer
em riscos mais altos para obter resultados cujo diferencial compense sua assungéo.

Esta formulacdo de conclusdes faz parte da linguagem corriqueira da alta diregéo de qualquer
empresa e ndo tem nada de artificial — ela nada mais € do que a consequéncia da avaliacdo
econdmica de um programa de GRH.

Além disto, os resultados da adocao de politicas podem ndo se revelar no mesmo ano em que
sdo aplicadas, mas em periodos mais longos. Assim, pode ser interessante avaliar estes
resultados como se fossem os de um projeto de investimentos, caracterizado por um fluxo de
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caixa cujo valor presente liquido deve ser positivo, embora o fluxo ndo seja positivo em todos
seus periodos. E desta forma que os resultados das politicas estdo apresentados neste estudo.
Novamente, esta € a linguagem de negdcios de qualquer empresa.

Neste estudo, cremos ter apenas demonstrado na pratica o que Sturman et al. (2003) e outros
pesquisadores ja constataram na teoria e também na préatica: a Analise de Utilidade viabiliza a
mensuracdo dos programas de GRH em linguagem comum as demais areas das empresas, 0
que deve facilitar a divulgacéo de seus beneficios, sua implementacdo e monitoracao.

Os resultados deste trabalho demonstram também que a Analise da Utilidade é uma
ferramenta atil até mesmo para empresas que ja contem com uma politica de remuneragdo
bem desenvolvida e administrada, servindo para sua monitoracdo e aprimoramento continuo.
Finalmente, cabe registrar que o uso da Andlise da Sobrevivéncia para o estudo do perfil da
rotatividade talvez seja 0 método mais trabalhoso dentre os trés indicados por Sturman et al.
(2003). Entretanto, julgamos que ele seja também o mais adequado a estudos de casos reais,
como o deste trabalho, pois além de definir o perfil da rotatividade, a Andlise da
Sobrevivéncia também fornece informag6es para a definicdo das politicas alternativas. Estas
informacdes, além de Uteis, carregam a robustez que a andlise estatistica moderna fornece e
que permite sua aplicacdo pratica com a seguranca requerida pelas regras dos ambientes
corporativos caracteristicas dos dias de hoje.
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