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Merrill Lynch

Toure da Merrill Lyneh, NYC



35 Merrill Lynch

* Maior corretora dos E.U.A;

e Entre os dez maiores bancos dos
E.U.A;

» Atua como banco de investimentos;
* Empregados: mais de 40.000;
o Ativos: US$163 bilhoes;

* Possui escritorios no mundo inteiro,
inclusive no Brasil.



Voltando a aula anterior...

Voce confiaria hum corretor da
Merrill Lynch?



Escandalo na Merrill Lynch

» Recomendagoes: comprar, manter ou
vender...

e E-mail’s internos descobertos numa
investigagao mostraram que
sistematicamente os analistas (maioria)
da Merrill Lynch recomendavam compra
de acoes que eles avaliam como “lixo”,
“porcaria” etc.
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e
Objetivos da aula

® Administracao de recursos humanos (ARH)

® A administragao de recursos humanos nas organizagées

® Influéncias ambientais na ARH

® Atraindo trabalhadores competentes

® Desenvolvimento de uma for¢a de trabalho adaptada

® Mantendo uma forga de trabalho comprometida e satisteita

® Tendencias e desafios contempor?meos da ARH

Prof.Dr.]orgc Henrique Caldeira de Oliveira
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Objetivos da aula

Compreender a importancia e os niveis de atuagdo da ARH nas

organizagoes.

Comparar as Vantagens ¢ as desvantagens dos recrutamentos interno

¢ externo.

Identificar as principais ferramentas utilizadas durante a selecao de

recursos humanos.
Analisar os métodos de treinamento e desenvolvimento.

Descrever os metodos e potenciais problemas da avaliagao do

desempenho.

Discutir a importancia das decisoes sobre promogées, transferéncias

e desligamentos.

Prof.Dr.]orgc Henrique Caldeira de Oliveira




e
A administracao de

recursos humanos

* A administracao de recursos humanos (ARH) refere-se a
concepgao e a aplicagao de sistemas formais na organizagao para garantir
o uso eficaz e eficiente do talento humano na realizacao dos objetivos

organizacionais.

® Podem se destacar trés objetivos centrais da ARH:
® [dentificar e atrair recursos humanos qualificados ¢ competentes.

® Adaptar os trabalhadores a organizacao e desenvolver todo o seu

potencial.

® Manter os trabalhadores comprometidos e satisfeitos com a

Organizagao.
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A iImportancia da ARH

® As politicas e praticas de ARH tém impacto positivo no
desempenho da organizagcao, uma vez que contribuem

para:
® Melhorar as competéncias e habilidades dos funcionarios.
® Aumentar a motiva¢ao dos trabalhadores.

® Manter os funcionarios mais competentes e empenhados na

Organizagao.

® Encorajar os ndo comprometidos com a organizagao a

abandona-la.
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Niveis de atuacao da ARH

* Melhoria das condicdes de trabalho

Administradores * Definicao de politicas de gestao

participativa

* Motivacao e liderancga eficaz

* Recrutamento e selecdo

Nivel * Treinamento e desenvolvimento

e Gerentes
Tatico » Avaliacdo de desempenho

* Sistemas de Remuneracao

* Arquivos de Pessoal
Supervisores de * Gestao de contratos
12 Linha * Processamento de salarios

* Controle de horarios




Processo de administracao de recursos humanos

Analise Interna da Organizacao Analise do Ambiente de RH

Estratégia Tendéncias Sociais
Objetivos Novas Tecnologias
Estrutura Regulamentagoes

Identificacdo e Atracdao de uma Forg¢a de Trabalho Competente

Planejamento RH Recrutamento Selecao

2

Desenvolvimento de uma Forc¢a de Trabalho Adaptada e Competente

Treinamento e Avaliacdo do
Desenvolvimento Desempenho

!

Manutenc¢ao de uma Forga de Trabalho Comprometida e Competente

Orientacao

Compensacao e Promocgoes e

5 = Desligamento
Beneficios Transferéncias v




Influéncias ambientais na ARH

* Globalizacao.
° Legislagéo.
o Tecnologia.

o Demografia.




e
Planejamento de

recursos humanos

* O planejamento de recursos humanos compreende o processo
gerencial que corresponde a elaboragao de um plano que projeta as

modificagbes na estrutura de recursos humanos de uma organizagao.

® De forma mais especifica, cabe ao planejamento de RH:
® Determinar as necessidades de recursos humanos.
® Detectar as eventuais redundancias e avaliar as possibilidades de

reconversao.

® Definir as necessidades de treinamento para os trabalhadores atuais.

® Avaliar o impacto de novas tecnologias e de novas formas de organizagao

do trabalho na atividade da empresa.




e
Recrutamento

* O recrutamento ¢ o processo de localizagao, identificagao e
atracao de candidatos qualificados para ocupar um cargo na

estrutura de pessoal da organizagao.

® Esse recrutamento pode Ser:

¢ Interno: consiste no preenchimento de uma vaga mediante a

~ . / . .
realocacao de funcionarios atuais.

* Externo: ocorre quando a organizagao abre o processo de

. \ . ~
recrutamento a candidatos externos a Organlzagao.
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Selecao

® No processo de selecao, avaliam-se as competencias e
qualificagoes dos candidatos e sua adequagao as exigéncias do

cargo.

® As ferramentas de selecao mais comuns sao:
* Formularios de emprego.
* Testes.
* Simulac¢oes de desempenho.

e Entrevistas.
\




Orientagao

°*A orientagﬁo ¢ o Processo de ajustamento
do individuo a organizagao, por meio da
transmissao das informacoes necessarias
para que os novos membros desempenhem

satisfatoriamente sua funcao.




Objetivos da orientacao

Reduzir a ansiedade inicial do funcionario.
Fazer o individuo compreender a empresa de modo abrangente.

Fazer com que o funcionario conhega as expectativas da empresa com

relagdo a seu trabalho e seu comportamento.

Desfazer expectativas irreais do funcionario com relagao a organizagao e

ao trabalho.
Esclarecer davidas e as responsabilidades do funcionario.
Especificar a forma como seu desempenho sera avaliado.

Familiarizar o individuo com os objetivos do trabalho, mostrando-lhe a

importancia deste para seu departamento e para a organizagao.

Apresentar o novo membro aos supervisores, colegas e equipe.




Treinamento e desenvolvimento

Desenvolvimento Organizacional
Processo de mudanca organizacional que visa
melhorar o desempenho coletivo decorrente

da plena realizacao de suas potencialidades

Desenvolvimento Pessoal

Processo de identificagdoe ampliagao
das habilidades e competéncias que

permite realizar o potencial individual




Processo de treinamento
e desenvolvimento

Avaliacao das
Necessidades

* Avaliagdodo
desempenho

¢ Requisitos do
cargo

e Objetivos da
organizacao

Concepgaodo
Programa

* Objetivos e
contetdo

¢ Destinatarios
* Método

¢ Cronograma
* Orcamento




Métodos de treinamento
® No local de trabalho:
® Rotagao de cargos.

° Coacbing.

® Fora do local de trabalho:
® Palestras.
® Simulacoes.
® Discussao de grupo.
® Dramatizacao.

O Modelagem de comportamento.




Avaliacao de desempenho

* A avaliacdo de desempenho ¢ o processo sistematico de avaliagao dos resultados

obtidos por um membro organizacional, visando atender aos seguintes objetivos:

Validacao dos métodos de selecao adotados.

Identificacao de necessidades de treinamento e desenvolvimento.
Desenvolvimento de planos de carreira.

Identificagao dos funcionarios em melhores condi¢bes para promogao.
Ajustamento das politicas de remuneragao.

Determinagao da contribui¢ao de cada membro organizacional.
Esclarecimento dos objetivos e expectativas dos trabalhadores.

Melhoria do desempenho individual.




Politica de remuneragao

* A politica de remuneragao ou o sistema de recompensas de uma
organizagao representa o conjunto de instrumentos que constitui a contrapartida

da contribuigao prestada pelos trabalhadores a organizagao.

° As recompensas incluem:
e Salarios.
e Sistemas de incentivos.

e Beneficios.




Politica de remuneragao

e Salarios: e Sistemas de incentivos:
® O nivel salarial médio. e Comissoes.
® A estrutura salarial. e Bonus

° /. . o o
O salario individual. ® Planos de participagao nos lucros.

. . Planos de stock options.
e Beneficios: P

* Planos de previdéncia privada. Planos de stock grant.

¢ Plano de satde. Planos de phantom shares

e Conveniéncias e servigos aos

trabalhadores.

® [ringe benefits.




Promocoes e transferéncias

* A promocao pode ser definida como um evento na carreira
de um trabalhador que levara a alteragao das fungoes
desempenhadas, a subida na hierarquia da empresa ou a

mudanca salarial.

* A transferéncia ¢ uma movimentacao lateral do trabalhador
na estrutura organizacional e ¢ utilizada para desenvolver os
recursos humanos, ao permitir novas experiéncias, e para
manter os membros organizacionais interessados e motivados

com seu trabalho.




" COMO O NIVEL
SALARIAL PODE SER
USADO PARA ATRAIR,
RETER E MOTIVAR
FUNCIONARIOS?



Objetivos dos contratos de trabalho

* Interesse comum das partes: maximizar a
criacao de valor da relacao contratual;

e Funcionarios: irao participar de uma relagao
trabalhista se receberem ao menos seu custo
de oportunidade;

* Proprietarios: desejam pagar um valor
competitivo, para atrair e reter funcionarios;

e Proprietarios: nao podem pagar valores
superiores daqueles considerados
competitivos, senao correrao o risco de
serem tirados do mercado.



O NIVEL DE PAGAMENTO:
MODELO COMPETITIVO
SIMPLIFICADO



Quantidade de funcionarios e salarios

» Condic¢oes simplificadas para o modelo:
- mercado de trabalho competitivo;

- nao ha custos na observacao do nivel
salarial do mercado;

- 0os trabalhadores sao identicos nas
habilidades e treinamento;

- todos os cargos sao idénticos;

- nao existem contratos de longo
prazo;

- toda remuneracao é feita na forma
monetaria.



Quantidade de funcionarios e salarios

$

Market wage rate

Wage (in dollars)

Marginal revenue product

E*

Number of employees



- CAPITAL HUMANO



Capital Humano

e Capital humano: termo que caracteriza as
pessoas como tendo um conjunto de
habilidades que podem ser “alugadas” pelos
empregadores;

* Como investir em capital humano para si?
- educacao;
- treinamentos especificos;
- busca de novos desafios;
- migracao (experiéncia fora do pais);
- etc.



Capital Humano Geral

X
Capital Humano Especifico

* Geral
- graduacao;
- MBA

- experiéncia no exterior: diferentes culturas,
idiomas etc.

» Especifico
- treinamentos técnicos sobre a empresa;

- experiéncia no exterior: no setor especifico
de atuacao da empresa, em filiais da
mesma.



> ADICIONANDO

VARIAVEIS AO MODELO
SIMPLIFICADO



Nivel de pagamentos: diferenciais de
compensagao

* Ao se defrontar com possibilidades
de empregos diferentes com um
mesmo nivel salarial, um individuo
ira escolher aquele com as
caracteristicas mais desejaveis;

* Para atrair empregados para
cargos menos desejaveis, as
empresas precisam aumentar o
nivel salarial.



Niveis salariais: informacoes
custosas

* As pessoas nao sao substitutas perfeitas
uma das outras, portanto observar o nivel
salarial pode ser enganoso;

* Dados de dificil obtengao junto as empresas;
* Indicadores indiretos:

- Vagas abertas e procura (qualificada) pelas vagas;

- Funcionarios que estao saindo (e por quanto estao
saindo).

e Trade-offs entre custos de turn-over e
compensagoes;



—

Rotatividade

Funcionarios

B < 2 anos

> 2 anos




Mercado de trabalho interno
* Possivel em empresas maiores (ex: IBM)

e Vagas externas: mais restritas a cargos
“rasos’ na hierarquia da empresa;

 Vagas internas: pode-se formar varios
mercados em paralelo;

e Mercado interno: normalmente
formado por contratos implicitos;

» Caracteristica das empresas:
funcionarios com relacionamento de
longo prazo.



Mercado de trabalho interno

* Vantagens
- Capital humano especifico da empresa;

- Motivagao dos funcionarios e visao de longo
prazo;

- Aprendizagem dos atributos dos
empregados

* Desvantagens
- Competicao menor em cargos de diregao;
- Menor renovacao de idéias;

- Maiores dificuldades para mudangas
drasticas.



ESTRATEGIA SALARIAL:
TEORIA DO SALARIO DE
EFICIENCIA



Teoria do salario de eficiencia

* Informacoes assimetricas: as
empresas dispoem de informagoes
imperfeitas a respeito da
produtividade de seus funcionarios
(problema agente-principal);

* Informacgoes sobre desempenho:
limitadas, nao induzindo a demissao,
apesar de condutas negligentes;



Teoria do salario de eficiencia

Modelo de ““enrolacao”

Principio segundo o qual os
empregados tém incentivos para ser
negligentes, caso a empresa lhes
bague um saldrio igual aquele que
equilibra o mercado, pois aqueles que
forem demitidos podem ser
contratados por outras empresas
recebendo o mesmo saldrio.



Teoria do salario de eficiencia

Salario de eficiencia

Salario que uma empresa paga a
um funcionario como incentivo
para que ele nao ‘enrole’.



- COMO FUGIR DO

SALARIO DE
EFICIENCIA?



Expectativas de pagamento ao longo

da carreira inteira

* Empresas com mercado de trabalho interno
podem alcangar alta produtividade sem
pagar salarios de eficiencia;

* Podem, inclusive, pagar salarios menores que
a media de mercado em cargos de entrada;

e Por que?
=> Expectativa de somatorio de
recebimentos no longo prazo de

maneira a recompensar salarios
eventuais menores.



ESTRATEGIA SALARIAL:
SOBREVALORIZANDO
FUNCIONARIOS
SENIORES



Salary (in dollars)

Carreira & Seniores
$

Compensation

— Marginal revenue

product

!

Tenure with the firm



Carreira & Seniores
 Funcionarios jovens

tém incentivos para trabalhar muito,
visando evitar ser mandado embora e
perder os salarios “premiums’ no
futuro;

* Funcionarios antigos

por sua vez, nao gostariam de serem
demitidos porque nao receberiam as
recompensas de terem trabalhado por
menos no passado e nao receberao o
mesmo em outras empresas.



Carreira & Seniores

e Erro comum neste tipo de
estratégia

<Forte incentivo no curto prazo para a
empresa demitir funcionarios antigos
em epocas de crise;

Conseqgueéncia:
“Funcionarios novos nao irao mais

acreditar que o trabalho pesado ira
leva-los a salarios premium no futuro.



~ COMPETICOES POR
PROMOCOES



Competi¢coes por promogoes
e Funcionarios competem por
promogoes nos niveis
hierarquicos;
* Vantagens:

- pode ser vinculado com
desempenho;

- performance relativa (ao
invés de absoluta).



Competi¢coes por promogoes

e Funcionarios competem por promogoes nos
niveis hierarquicos;

* Sistema de promogoes possui desvantagens:
- mina a cooperacao;
- mais descontinuo que recompensas

monetarias;

- pode ocorrer o Principio de Peter:

Em um sistema hierarquico, todo o
funcionario tende a ser promovido ate ao
seu nivel de incompeténcia.

- funcionarios podem nao valorizar promocoes
(professores tendem a nao gostar de cargos
administrativos);

- Custos de influéncia podem aparecer.



O MIX SALARIO &
BENEFICIOSEA
ATRATIVIDADE DOS
CARGOS



O mix salario e beneficios

* Beneficios tipicos
- plano de saude;
- creche;
- vale-refeicao;
- plano odontologico;
- seguro de vida;
- programas recreativos (ex.: clube);
- colonia de ferias;

- beneficios relacionados a area de atuacao
da empresa.



" EAS PREFERENCIAS
DOS FUNCIONARIOS?



Preferencias dos funcionarios

» Salarios e compensagoes por
beneficios nao sao substitutos perfeitos
para os empregados:

- papel dos impostos;
- grupos podem adquirir beneficios

por precos menores (economia de
escala).

* Funcionarios podem desejar trocar
salarios por beneficios (ou vise-versa)
para alcangar uma combinagao otima.



Preferencias dos funcionarios

$

Employee preferences
®
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$

Fringe benefits (in dollars)



" EAS PREFERENCIAS DA
EMPRESA?



Preferencias das empresas

$

Isocost curves

Salary (in dollars)

Fringe benefits (in dollars)



"~ OMIX OTIMO ENTRE
SALARIO E BENEFICIOS



O mix otimo entre salario e

beneficios

* Objetivo: maximizar o valor
da empresa através da
sincronia da curva de utilidade
de reserva do funcionario ao
menor custo possivel;

e Como?

- atraves da tangente entre a
curva de indiferenca e a linha
de isocusto.



O mix otimo entre salario e
beneficios

Salary

Fringe benefits (in dollars)



USANDO O MIX PARA
ATRAIRTIPOS
ESPECIFICOS DE
FUNCIONARIOS



Exemplos de tipos especificos de

funcionarios

* Solteiros, sem filhos
- mais dispostos a horarios flexiveis;
- mais dispostos a viagens;

- menos problemas de interacao social
fora do horario de expediente;

e Casados e casados com filhos
- valorizam mais estabilidade;

- valorizam mais plano de saude e

outros; beneficios que atinjam os
filhos.



Usando o mix para atrair tipos
especificos de funcionarios

Reservation utility:
Single person

Salary (in dollars)

$p/ ........................
: Reservation utility:

Married person

Fringe benefits (in dollars)



Desligamento

® O desligamento ¢ o processo de redugao do tamanho da forga de
trabalho da organizagao ou de reestruturagao da sua base de competéncias

visando garantir a satisfagao das demandas de um ambiente dinamico.

® A redugao da forga de trabalho pode se processar por diversos meios:
® Demissao.
® Suspensao.*
® Rebaixamento. *
® Reduc¢do da jornada de trabalho.*
® Aposentadoria antecipada.

® Compartilhamento do trabalho.*




e

Tendéncias contemporaneas
em ARH

¢ Natureza dinamica dos contratos de trabalho.

* Diversidade da forca de trabalho.

e Assédio moral e assédio sexual nas organizagﬁes.

-




