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Adminisrragin de recurses humanos

\ samos muitas expressdes para descrever o quanto as pessoas sio importantes para as empresas. Os termos
, recursos humanos, capital humeno, copital intelectunl, gestdio de tolentos sugerem que sdv as pessoas que
~e® direcionam o desempenhs de suas organizagdes {juntaments com gutros recurses, como capital, materiais e
informagan}. As empresas bem-sucedidas sio extremamente favoraveis 3 contratacio de
diferentes tipos de pessoas para atingit um objetivo comum. Fssa é a essénda da gestan
de recursos fitmanas {GREY. A gestdo de recursos humanos envolve grande variedade de
atividades, incluindo a andlise do ambients competitivo de uma empresa e o planeja-
mente dos cargos, de forma que a estratégia crganizacional possa ser implementada, com
sucesso, com a finalidade de vencer a competicio. Esse processo reguer a identificagdo, o
recrutamenta e a seleco das pessoas certas para os postos de trabalho, além de treinar,
motivar e avaliar essas pessoas, desenvolver palfticas de remuneracdc competitivas para
' reté-las e prepard-las para liderar a organizagio no futuro — e a lista continua.

2estAc de recursos
humanos {GRH}
Processo de ges'do de
tatentos humanos para que
seja possivel alcangar o8
objetives da empresa

@ Por que estudar gestdo de recursos humanos?

Por que estudar gestdo de recursos humanos? Vecs pode esear se perguntando como o tema se relaciona com os jn-
teressss ¢ as aspiractes refacionadas A sua carreira. Suponha que vocé queiza ter a cportunidade de gerenciar pessoas,
seja em uma empresa, 5&fa e um negdeio préprio. Ter um bom entendimento da gestdo de recursos humanos é
impartante pata gestores ¢ empresirios de todos os tipos, ndo apenas para o pessoal de recursos hurmanos (RH), To-
dos os gestores sio responsdveis por, pelo menos, 2lgumas das atividades que se enquadram na categoria da gestio de
recursos hurnanos. Os gerentes desempenham papel-chave na selecio de funciondrios, treinando-os metivando-os,
avaliando-os, promevende-as, e assim por diante.

E se vocé realizar nm man trabalbio nessas arividades? Acredite ou ndo, muitos empresdrios com 6timas estratégias
de negdcios, planos de negéeics, produtos e servicos falham porgue nio compreendem plenamente 2 importincia da
gestdo de recursos humanes. Um einpreendedor lamenta-se do que aconrecews "B meu primeire ano depais de investic
em uma empresa de pequens porte que estava falindo, teipliquei o volume de negacios que a empresa fazia ¢ ganhei
muiro dinheiro. Contudo, nio pagnel a meus funciondrios o suficiente nem as motivei. Bles deixaczm a ernpresa, e
um concarrente maior coloceu-me para fora do mercado. Agora eu entendo o importante papel que os funcionirios
desempenham, Eles podem fazer um negécio prosperar ou falir”,

Bons planos de negéeios, predutos e servigos podem ser facilmente copiados por seus concorrentes, No entanto,
nio hd come itnitar bons funciondrios, Seu conhecimento ¢ suas habilidades estio entre 05 recursos mais cacacter{sticos
e renoviveis que uma empresa pode utilizar. Como Thomas J. Warson, fundador da IBM, disse: “Vocé pode obter
capital e conscruir edificios, no entanto é necessirio haver pessoas para construir um negdcio”! -

Capital humano e GHH

A ideia de que 28 emipresas "competem por meio das pessozs” di #nfase a0 fato de que 0 su-
cesso depende cada vez mais da capacidade empresarial de gerenciar o talente, ou o capital
humane. A expressio capital bumano diz respeito a0 valor econdmico do conhecimente, das
habilidades e apridges dos funciondrios de uma empresa, Embora o valar desses arivos possa
n#o aparecer diretamente no balanco patrimonial de uma empresa, seu impacto no desempenho

dela & enorme. As seguintes citagbes de notéveis diretores-executivos & ex-diverores-executivos
2

capital humans
Conhecimento, hai

18m valor econdmico para
Uma organizago

ilustram essa questio:

% "Se vock observar nossos semicondutores e fundi-los para obter silicio, perceberd que isso tepresenta uma fracio
minima dos custes. O restante inclui intelecto & erros comesidos”, (Gordon Moore, Incel)
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CAPITULO T Visio geral da gestdo de recursos humaros

“A capacidade que uma organizagdo tem de aprender e de traduir rapidamente esse conhecimento em agio é uma

vantagern competitiva decisiva”. (Jack Welch, General Eleceric)

“As empresas d¢ sucesso no sécalo XXI serio aquelas que conseguirem captar, armazenar e alavancar mejhot o'
que scus funciondrios sabem”. (Lew Platt, Hewlerr-Packard)

O capital humano ¢ intangivel e as empresas ndo podem gerencid-lo da mesma maneira que gerenciarm trabalhos,
produtos e recnologias. Uma das raz8es para isso é que os funciondrios, e ndo a empresa, sio os detentores do capiral
humano. Ao safrem de uma empresa, funciondrios valiosos fevam consigo seu capiral humano, assim todo e qualquer
investimente que a empresa tenha feito no treinamento ¢ desenvolvimento dessas pessoas é perdido,

Para construir o capital humano nas organizagoes, od gestores devem permanentemente desenvolver conhecimen-
ta superior, as habilidades ¢ a experiéncia de sua forga de trabalho, manter e promover funcisnirios com o melhor
mnmmﬂ%naro.m Além da necessidade de investir no desenvolvimento dos colaboradores, as empresas tém de encontrar
maneizas de udlizar melhor @ conhecimento de seus funcionarios. Frequentemente, algumas habilidades dos funcio-
narios sfo subutilizadas, Como observou ave Ulrich, professor de administragio na University of Michigan: “A ca-
pacidade de aprendizagem € g vezes d — a capacidade da empresa de gerar novas ideias multiplicada pelz disposizan em
dissemind-las por toda a empresa’*

Os programas e a gestio de REH, muiras vezes, sio o fio condutor par mejo do qual o conhecimento & transferido
aos funciondrios, Uma pesquisa recente da Human Resource Planning Society revelou que 65% das empresas par-
ticipantes acreditavam que sua equipe de RH tinha papel-chave no desenvelvimento do capital humano. Arvinder
Dhesi, chefe do departamento de talentos da companhia de seguros Aviva, explica que o objetivo de sua empresa é
tratar fodos os colaboradores como talentos potencizis, € v se concentrar apenas em alguns. “Referimo-nos i soma
das experiéncias das pessoas, bem como de suas habilidades”, diz Dhesi. Ble observa dinda que a Aviva esté langando
um novo software que criard "o perfil do ralento” de cada funciondric da empresa ao redor do mundo.

Apesar de ¢ tema “competir por meio de pessoas” ser um dos principais 2ssuntos da gestio de recursos humanos,
no dia’z diz rodos o tipos de gestores precisam realizar agdes especificas para qute urna empresa realmente o faga,
A Figura 1.1 mostra 2 estrutura geral dessas atividades. Nela, podemos notar que os gestores devern ajudar a mesclar
virios aspectos da gestio que aqui classificaremnos come "desafios competitives” ou “prevcupagies com os fimciondrios”,
Usaremos a Figura 1.1 como base para nossa discussio ac longo deste capirulo,

0Os programas de
cantrataggo devem
ter como foco a
identificagdo, o
recrutamentec e a
contratacdo dos
melhores e mais
brilhantes talentos
disponiveis. As
feiras de empregos
sap fontes de
recrutamento e, em
geral, trazem muites
candidatos para
poucas vagas,
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gual vocé tem contato comercial
€ que esta enfrentando mudan-
¢as drasticas para sobreviver, {A
Blockbuster & um exaimplo.,} Camo
voct acha qus os funclerdrios

ta emprasa podem ajudé-la 2 se
adaptar? Qua seria o papeai do
Pessoaf de RH no procosso de
alcangar essa meta?
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Dada aritmo dos negécios, as organizagdes nio podem ficar paradas por muiro rem-
Hun...Ze.n m”dvu.nsnnm altamente competirivos de hoje, em que a concorréncia ¢ global
€& Inovaclo continua, ser capaz de se adaptar tornou-se a chave Paraa conquista de
owoﬂnsiu&nm € para a superagio dos obstéculos, bem coma Ppara a prépria sobrevi-
véncia das organizacées. Conforme um especialista observon, “Sem mudangas, nfo
surgem oportunidades”. As empresas bem-sneedidas, diz a professora da Immqun_
Business School, Rosabethy Maoss Kanter,
em movimento o tempo todo.
T e MMH MONMMMMnmoRM. n_.n Pegas para montadoras norte-americanas quando a faléncia das
Y parecia iminente em 2008-2009, A raai
mente para as trés montadoras. Camo resuleadn,

desenvolvermn uma culeura que se mantém
Considere o gue acontecen

i oria deles fornecia pegas exclusiva-
tiveram de encontrar rapidamente outros mercados, produtos para
& tudo isso exigia significativos desafios e mudangas em refacio

fabricar para esses mercados e formas de vendé-los,
a0s recursos humanaos,
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CAPITULO 1 Visio geral da gestio de recursos humanos

Gerentes de recursos humanos e estratégia de negécios

Hi 10 o 20 anos, o pessoal de recursos humanos muitas vezes era relegado 2 realizagio de tarefas administracivas.
Entretanto, essa situacio mudou, Os executives sabem que os profissionais de recorsos humanos podem ajudar &
melhorar nio s os resulrados de vrma empresa, racionalizando custas trabathisras, mas também os altos escaldes, por
prever tendéncias relacionadas ac trabalhe, planejar novas maneiras de adquirir ¢ utilizar funciendrios, medir a sua
eficdcia e auxiliar os gerentes a entrar em novos mercados. De acordo com Robin Lissak, que faz parte da consultoria
de RH da Deloirve, “A maioria dos lideres empresariais diz querer que o pessoal [de RIH] cencentre-se nos novos tipos
de servicos que as empresas querem e de que necessitam. Bsses servigos incluem 2 conducia de fusdes e aquisighes e
o auxilic 2 empresas para entrar em novos mercados, como expandir para a China Os executivos dessas empresas
esperam que seu pessoal de RH seja capaz de responder a perguntas como: “Qual & a nossa estrarégia de entrada nesse
mercado? Quem devemos enviar pritneiro? Onde deverdo estar localizados nosso pessoal de vendas, da produgio e o
restante dos funcionarios, e como manté-los segures no excerior? Como gerir crises, caso ocorra uma?’®

Para responder a questbes comao essas, os gestores de recuesos humanos precisam ter uma compreensio profunda
sobre as operages e estrarégias competitivas de suas empresas, sejam elas quais forem. Durante o que esté sendo
chamado de a "Grande Recessiio”, que comecgou em 2008, muitas empresas empregaram estracégias de redugio de
cuscos, frequentemente, com redugdo de parte dos beneficios dos funciondrios. Qutras companhias adotaram uma
estratégia diferente: reforcaram seus programas de beneficios para atrait os melhores talentos de ourras empresas e se
expandiram a fim de se prepararem para quando a economia comegasse 2 crescer novamente,

Gesrio da qualidade total ~ GQT (TQM — Total Quality Management), reengenharia, downsizing, terceirizagio
sio exemplos dos meios pelos quais as empresas modificam a maneira como funcionam a fim
de obter mais sucesso. A gualidade Six Sigma & um conjunto de principios e préricas cujas
ideias centrais incluem: entender as necessidades do cliente, fazer as coisas cerras da primei-
ravez e esforgar-se para o aprimeramento continuo, A reangenharia tem side descrita como
“replanejamento e nova projegio radical dos processos de negéeio a fim de atingir melhorias
drdsticas em custos, qualidade, servicos e velocidade”? Downsizing, por sua vez, é a elimi-
nagio planefada de cargos, e terceirizacio significa a contratagio de uma organizagio exter-
D02 para prestar servigos que antes eram realizados por funciendrios.

Um denominador comum de todas essas estracégias € que elas exigem o empenho das
ernpresas no gerenciamento de mudancas. G gerenciamento de mudancas é uma forma sis-
temdtica de administrar ¢ fazer com que acontecam tanto as mudangas organizaciconais quanto
as alreragdes no imbito individual. De acordo com um levantamento realizado pelo instituto de. obter grendes melharias &m
pesquisa Roftey Park, dois tergos das empresas acreditam que o gerenciamento de mudanges mwwc_abwmﬂwm,am%. SRS
€0 seu maior desafio. Embora a maioria dos funciondrios compreenda que 2 mudanga & algo
continuo ~ as responsabilidades, as atribuigdes de fungdes & 0s processos de trabalho modam —, nw.od.cbm.mm_wﬂm.
muitas vezes a pessoas resistem a isso porque a mudanga as obriga a modificar ou abandenar MMHM 430 planejzda da
formas de trabathar que tém sido bern-sucedidas ou, pelo menos, que thes sio familiares. Um
processo de mudanga bem-sucedide raramente ocorre de modo natural ou feil.

Para gerenciar a snudanga, os execurivos e gerentes, incluindo os de RH, devem visualizar

qualidade Six
Sigma

"fanjonto de pringlpios &
praticas cujas ideias centrais
inclusm: entender as neces-
sidades do cliente, fazer as
Coisas certas da primeira
VveZ g asforgar-se para o
aprimeramente continuo

reengenharin
Reformulagda fundamerial e
replanejamenio radical dos
processes de negdcios para

tetceirizagio
Contratagan de uma organi-
zagdo externa para prestar
servigus yue antes eram

o future, comunicar essa visio aos funcionarios, estabelecer expectativas claras quanto ao
realizades por funciondrios

desempenho e desenvolver a capacidade para fazé-lo, rearganizando as pessoas e realocando

ativos, As organizagGes bem-sucedidas no gerenciamerito de mudancas: gerenciamenta de

mudancas

Forma sistemdtica de prove-
Car tante mudangas organi-
zacionais quanto pessoals g

¥ Vinculam as mndangas & estratégia corporativa,

¥ Demonstram coma as mudangas eriam heneficios quantificiveis,

® Eavolvem, desde o inicio, os prindpais funcicndries, dientes e fornecedores.

= Fazern investimentos na implementagéo e na manutengio da cultura da mudanca®
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mudanga reativa
Mudanga que ocorre depsis
que fargas externas jd a'ela-
ram o dasempenhe

Algumas das mudancas estratégicas implementadas pelas ernpresas s3o reativas, uma vez
que resultam de forgas externas, como competicio, recessio, mudanga nas leis ou crise (como
o derramamento de petréles da BR, no Galf do México, em 2010}, quando esses fatores ji
afetaram o desempenho da organizacdo. Outras estratégias de mudanga sio mais proativas
desencadeadas pelos gerentes para tirar vantagem de sporfunidades identificadas, Hulbn%&\.
mente em sctores que mudam com rapidez e nos quais agueles que apenas seguern as ten-
déncias aczbam ndo sendo bem-sucedidos,

mudanga proativa
Mudar o que ji se comegou
fiasa ticar vantagem de apor-
tunidades direcionadas
oo Bons |- . s i
S hma ons gerentes de R sabemn que podem ser og principats intervenientes quando se trata
Processo Lliizado para
trathuzir as necessidades

dos clientes em um conjunte
de tarefas ideais que sio
realizadas de maneira gon-
sistente com a8 outras

de direcionar as estratéglas de negdeios de suas organizactes a finy de promaver mudangas. B
porisso que CEQs com visio de futuro, commo Gary Kelly, da Southwest Airlines, Howasd
Scheitz, da Starbucks, e Jeff Immelr, dx GE, cerdificam-se de que seus melhores executives
de RH reportem-se direramente 4 eles ¢ os auxiliem a abordar questges-chave.

Un nitmero crescente de empresas, incluindo Ford, Intel & United .Hnnrnowomhn& estd
atribuindo represencantes de RI4 para suas principais equipes de negécios a fim de garantir
. que estarda bem informados sobre os assuncos centrais do negécio, As empresas estdo cada
vez mais implementando a rotatividade de gerentes que nao s3o da drea de RF em cargos de RH, e vice-versa, para
expd-los a diferentes dreas da organizagio. Em vex de enfacizar os aspectos administrativos do Aﬂuwnnmﬂnnno &n. WﬁlH
as companhias com visie de futuro desenvolvem € promovem o seu pessoal de RH e lhes fornecem nmnﬁwmnmm.n_ﬂmcm.
das empresas e nimeros que eles possam usar para medir a eficicia da ferga de trabalho. Discutiremos mais sobre

estratégias competitivas de RI gestdo de R no Capitulo 2. Enquanto isso, tenha
RESULTATID 50 APRENDIZADD 2 | emmente que o papel do departamento de recursos hurnanos nio se resume a dar
Por gue as empresas que vendemy  conselhos para CEQs ¢ supervisores. Além de ser um parceizo estratégico na gestio,
,caa:am, somends na mercada 0s gerences de RH sio tesponsiveis por ouvir e defender o funciongrios, alinhando
N_:%MFM_WM%MMN%”HM“”PQH MMMm H:nnnnmmm..m no.nw o.m da empresa, e vice-versa, Evidéncias sugerem que essa ¢ uma
A 8 pattes mais diffceis do trabalbio de um gerente de RH., Falaremos mais sobre esse
aspecto do trabalho mais adiante, neste capitula,

globalizazio
Taat€ncia para a aberiura
de mercados estrangeiros
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Dasafio 2; Compelir, recrutar o alocar pessoas no ambito alobal

As escratégias que as empresas estio implementando hoje cada vex mais envolvem um ou
o ) ! Ft - -
mais elementos da glehalizacdo. A integragio dos mercados ¢ das economias mundiais fez,

com que as empresas deslocassem sens negdcios para o
exterior em busca de oportunidades e também para se
afastarem dos concorrentes estrangeiros no mercado
intermno. Os consumidores querem poder comprar
"qualquer coisa, a qualquer hora, em qualquer lugar”, e
as empresas estio fazendo o possivel paralhes atender,
Quer comprar uma Coca-Cola no Paquistio? Sem
problemas. 4 Coca-Cola rem um elaborado sisterna
de entregas, projetado Para transportar produtos
para alguns dos lugares mais remotos do planera, Na
verdade, hd muito tempo as receitas da empresa sio
geradas mais ne excerior do que nos Estados Unidos,
MNo entanco, a globalizacio nio & de interesse apenas
de grandes empresas, como a Coca-Cola, Embora as
esrimativas variem muito, hoje cerea de 70% 2 85% da
economia dos Estzdos Unidos & aferada pela concor-
réncia internacional,

Gragas 4 econcmia
glokal de hoje, em
que muitas empre-
sas, grandes e
pequenas, comercia-
lizam seus produtos
£m seus pafses de
origem e no exteriar,
£ possfvel encontrar
itens conhecidos 3
venda em qualguer
lugar do mundo.
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CAPITULO T Visio geral da gestio de recursos humanos o

no extetior, De acorde com a Small Business Administration (Administragio de Pequenas Empresas), quase $7%
de todos os exportadores norte-ameticanos s&o pequenas empresas, Fstas empregam cerca de metade de todos os
trabalbadores do setor privado no pais. Desde 1974, a cada 2no, 0s cidadios e as empresas norte-americanas tém
comprado mais beris e servicos no exterior do que tém vendido — inciuindo mao de obra.

Parcerias e fusdes sio duas outras maneiras que tanto grandes empresas como pequenas estio utilizando para se
tornarem glebalizadas. A Coca-Cola tem tentado expandit-se na China por meio de uma parceria com o maior fabri-
cante de suco do pafs. A Spring Hill Greenhouses, uma pequena empresa em Lodi, Ohio, tem parceria com Horistas
pot meio de associacBes como 2 FTT) e a Teleflora, para trabalhar com produtores de livios e tulipas na Holanda e
produtares de rosas na Coldmbia, a fim de atender clientes em todo o mundo.

Comeo resultadao da globalizagio, as identidades nacionais dos produtos estio desvanecendo, A BMW sempre foi
uma tarca alemd, mas agora constréi carros nos Bstados Unidos, na China e em outzos lugares. Da mesma forma,
provavelmente, vocé acha qué a Budweiser & uma cerveju notte-americana. Vocé ficaria surpreso em saber quea
fabticante da Budweiser (Anheuser-Busch) é propriedade de uma empresa belgo-brasileira chamada InBev? Como
muitas cutras empresas, 2 Anheuser-Busch InBev estd & procuta de fibticas e marcas na China para comprar a fim
de expandir suas vendas.?

Indmeros acordos de livre-comércio firmados entre nagdes na titima metade do século passade tém ajudado a
acclerar 0 vitmo da globalizagio. O primeiro acordo comercial importante do século XX foi feito em 1548, apds
a Segunda Guerra Mundial. O chamado Acorde Geral de Tarifas e Coméreio (Gart) estabelecen regras e diretrizes
para o coméreio global entre nagbes e grupos de nages, Embora a Grande Recessfio {década de 1930} tenha causado
temporariamente uma queda acentuada no volume do comércio mundial, desde que o Gatt teve inicio o comércio
mundial explodiu, aumentande cerea de 30 vezes em relagie a0 volume de délaves do que era antes. Isso ¢ trés vezes
mais ripida do que o crescimento da produgdo total do munde no mesmo perfodo. O Gatt abrin caminko paraa for-
magio de muitos des principais acordos e instituicBes comerciais, incluindo 2 Unide HBuropeia, em 1986, ¢ 0 Acordo
de Livre-Comércio da América do Norte {Nafta), em 1994, que abran ge Estados Unidos, Canad4 e México, A Or-
ganizacio Mundial do Coméreio (OMC), com sede em Lausanne, na Suiga, tem agora mais de 150 pafses-membros,

e novos acerdoes de livre-comércio sio formulados anualmente 19

Como a globalizagdo influencia na GRH

Apesar de todas as oportunidades propiciadas pelos negécios internacionais, quando os gerentes falam em “tornar-se
global”, eles tém de ponderar um conjunto complexa de questes relacionadas localizagdo geogrifica, incluindo dife-
rentes culturas, leis teabalhistas, priticas de negécios, seguranga dos fanciondrios e estruturas no exterior. As questdes
de¢ recursos humanos dio suporte 2 cada uma dessas preocupagtes. Blas incluern aspectos como lidar com funciondrios
que hoje, por meio da internet e midias seciais, estin sais bem informados sobre as oportunidades de trabalho globais
e dispostos a persegui-las, mesmo que isso signifique teabalhar para empresas CORCorrentes ou estrangeiras. A afercio
da base de conhecimento e das habifidades dos colzboradores em todo o mundo, bem como a descoberta da melhoc
forma de contrard-los e de treind-los {35 vezes, com mareriais que devem ser craduzidos para vérios idiomas), rambém sdo
problemas para as empresas. Realocar gerentes e treinac gerentes estrangeiros para direcionar os esforgos a fim de criar
uma forga de trabalho internacional é um desafio. No Capitulo 15, explicaremos como esses desafios sio enfrentados.

RESULTAND D APRENDIZADD 3
Afungiio da gesldo de recursos
humanas de uma empresa precisa
ser parte Integrante da sustenta-
bilidade e das iniciativas de res-
ponsabliidade social corporativa?
For qua?

Desafio 3: Definir e alcancar as metas de
responsabilidade social corporativa e sustentabilidade

A globalizagio levou a uma melhoria nos padees de vida das pessoas a Gltima me-
rade do século XX, Como resultado do live-coméreio, os horte-americanos podem
comprar produros f¢itos no exterior & um custo menor. As pessoas em paises com
baixos saldrios que produzem esses produtos e servigos estio se tornando cada vez
mais prosperas e comegando a comprar produtos de fabricacio norte-ameticana, No
entanto, a glabalizagio suscita debates acicrados, especialmente quando se trara de empregos. Desde a virada do século,
milhdes de postos de crabalho nes Estados Unidos — tanto operacionsts quanto administrativos — foram exportados
para pafses com baixos saldcios. Algumas pessoas ficaram preocupadas com a ideia de que o livre-comércio estivesse
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Apés o derramamento
de Slec em 2010, pela
Deepwater Horizon, no
Golfo do México — um
dos varios acidentes
Na histéria da empresa
petrolifera BF que pre-
judicaram as pessoas

e 0 mejc ambiente —,
muitos, incluindo os
manifestantes, exigi-
ram gue a BPF mudasse
stua ahordagem refe-
renta & responsabilida-
de social corporativa,
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criando uma economia mundia} baseada no conceito “quem tem/ quem ndoc rem”, em que as pessoas nas economias
em desenvolvimenro e o meio ambiente mundial estivessemn sendo explorados por organizagses de paises mais ricos e
mais desenvolvidos, Em muitas nagBes, essa simagio provocou protestos contra o livre-coméreio.

Preacupagbes como essas, Jjuntamente com escindalos corporativas ae longa dos anos, incluinde o 1so de mio de
obra barata, quase escrava, em fbricas de paises do terceiro mundo, as titicas de empréstimos arriscacdos que alimen-
taram a crise bancdeia mundial e uma agio judicial coletiva, alegando que o Walmart discrimincu ao longo dos anos

centenas de milhares de funciondrias somente por serem do sexo feminino, estabeleceram

».mmmw:.w:_ﬁrmman um nove foco em relagio 3 responsabilidade social corporativa, ou cidadania. Em vma

E0cial corpors a i H b

; a. u__,._huu n_ﬁh:: pesquisa recente, a Chronicls of Philanthropy constatou que 16% das empresas estavarm fazen-
esponsaiifidade da ; 5 : . : i

empresa emsgit no qoe do mais doagbes de produtos e servigos e que 54% estavam encorajando mais funciondrios a

melhor intaressar a0 seu doar sen tempo para atividades de voluntariado," As comparhias eseio aprendendo (s vezes

pessoal e 4 comunidade afe-

{3581 por €itzs fvidados da maneira mais difig ) que ser sacialmente responsivel, tanto em seus paises como no ex-

terior, pode ajud4-las ngo apenas a evitar agbes judiciais, mas também 1 melhorar os sens
rendimentos. Pot exerpls, pesquisadores do Centro para Cidadania Corporativa do Boston
College observaram que, & medida gue & reputagio de uma companhia melhora, hd nm 2umento percentual no ni-

mero de pessoas que recomendariam essa empresa. Quase dois tercos entre s 80 milhges de membros da geragio Y

€9 em cada 10 deles dizem que trocariam de marca com base em suas percepedes do compronisso da empresa para
com a responsabilidade social 12 m.rm_d disso, funcionirios potenciais afirmarm que a responszbilidade corporativa é
hoje o irem mais importante na selegio de emprega,

A sustentabilidade estd intimamente relacionada com a responsabilidade social corporativa, Sustentabilidade
refere-se A capacidade de uma empresa de produzir um bem ou servigo sem prejudicar o meio ambiente ou esgotar
um recurso. Atingir a sustenrabilidade comipleta é quase impossfvel, mas as empresas estio fazendo progressos para
reduzir suas “emissdes de carbona”, Ag que ndo estio fazendo isso sentem a pressio dos consumidores e de deregini-
nadas grupos, Considers o queacontecen com a Hewlett-Packard {HP). Apésa HP ter quebrade a promessa de que
eliminaria materiais téxicos de seus computadaores aré 2009, acivistas do Greenpeace pintaram as palavras “Produtes
perigosos”, no telhado da sede da empresa em Palo Alto, Califécnia. Enquanto isso, utna mensagem de correjo de
voz, com a voz do ator William Shater, de Star Trek, foi enviada a todos os telefones do edificio. “Por favor, pega
aa seu lider [CEQ da HP, Mark Husd] para produziz computadores livres de produtas téxicas, como a Apple tem
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feito”, disse Shatner na gravagio, A proeza e a publicidade gerada surtiram efeito, A HP entendeu a mensagen e,
s

i 13
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Um dos papéis da lideranca do setor de RH ¢ encabesar o desenvolvimento e a implemencagio da cidedania
i izaci i i organizag¢Ges que de-
corporativa por toda a organizagio.}® O box Destagues na GRH 1 enumera diversos sites de rpanizagGes g

fl DESTAQUESNAGRH
o Guia de sifesrelacionados aRH -

0s profissionais de RH podem acessar os sites elencados a seguir.a fim de obter informagaes atualizadas relativas 3 rea de

recursos humanas.

Cadigos de conduta . .
" Globat Business Initiative an Humar Rights’ Guiding Principles {Principios Orfentadores sobre Direites Humanes nas Ini-
- clativas de Empreendedorismo Gicbal) (www.glohal-business-initiative.org) ) )

* APEC Course of Action on Fighting Corruption and Ensuring Transparency (Curso de Acio de Combate a Corrupcin e Garan-

tia da Transparéncia) (htp://www.apec.org) .

* Caux Round Tabte Principles for Business (Mesa-Redonds de Principios para Negécios) {http://www.cauxroundtable.org)

* Fair Labor Association Warkplace Code of Conduct {Associagae do Trabalho Justo e Codigo de Conduta no Local de Traba-
Lho} {http://www.fairlabor.org) N . ) .
Blobat Sullivan Principles of Secial Responsibility {Principios Glohais de Responsabilidade Sacial da Fundagio Sullivan)
(http://www.thesullivanfoundation.arg) . . o
* 110 Tripartite Dectaration of Principles Concerning Multinational Enterprises and Sociat Policy {Dectaracio Tripartite da
LIT des Principics para Emprasas Multinacionais e Politica Social} (http://www.ilo,org) .
0ECD Guidelines for Multinational Enterprises (Diretrizes da OCDE para Empresas Multinacionais {www.cecd.org)

OECD, Corporate Governance Principles {OCDE, Principios de Gavernanga Corporativa) ?Eﬁ\\s_sz.wmnnb@

Rules of Conduct te Combat Extortion and Bribery in International Business Transactions {International Chamber cﬁnma.
merce, http://www.icewbo.org) (Regras de Conduts sobre Combate 3 Extors3o e 2o Suhorno em Transacdes Comercials &
Internacionais) [(Amara Internacicnal do Comércin] i ]
Unitad Mations Universal Daclaration of Human Rights (Declaragio Universal dos Direitos Humanes das Nagdes Unidas)

{http://www.un.org)

Geral

* AFL-CIO (http://www.afleio.org) ~ noticias, documentos, comunicados para a imprensa,
materal esta relacisnado a sindicatos )

* American Management Associztion (http://www.amanet,org) - afiliagae; programas, treinamentos _.m_mg.m_.an_cm i AMA

* U.5. Department of Commerce's FedWorld (http://www.fedworld.gov) — portal para diverses sites do governo
norte-americano

* HR Professional’s Gateway to the Internet (Portal na Internet para Profissicnais de RH} {http://www. hrprosgatewsy.cam)
- links para paginas da web relacionadas a RH .

* Occupational Safety and Health Resources (Seguranca do Trabalhe e Recursns de Satide) ?ﬁun\\sszmr.zmc - sites

relacionados a Seguranga de Trabalho e Recursos de Sadde, paginas do gaverno, recursos, entre outres itens

Society for Human Resource Managemeant {Scciedade para a Gest3o de Recurscs Humanos) (http://www.shrm.org) - even-

{inks para sites sobre trabalha. O

tos atuals, informagdes, finks e artigos

Telecomutagan, Taletrabalho e Escritfrios Alternativos (http://www.gilgordon.cam), : :

Training, Leasning, and Development Resource Center (Centro de Recursos de Desenvelvimento, >uﬁq9~mno w M.‘qm:._m\

menta) {http://www.thetrainingworld.com) ~ empreges, links para treinamento e Usta de finks com aa.,_:a.m eletranico

* U.S. Department of Labor {Departamento do Trabalho dos Estados Unidas) (Rttp://www.dol.gov) - agéncias de emprego,
estatisticas sobre trabatho, comunicados 3 imprensa, subvencies e informades sobre contrates

- telecomuytagdo e hordrios flexiveis
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senvolveram cédigos de condura usados mundiaimente. No mesmo box tambéin estdo relacionados virios sites tteis
para profissionais de RH.

RESINTADO DD, APRENDIZADY

Y40 D ¥ Desalio 4: Farer s aRRH avancar com a fecnoiogia
De que forma gerentes de RH ] :

funciondrins de pequenas smpre- Os avangos na tecnologia da COMPputagio permitiram is empresas tirar vantagem da

m.m% Moam,s fa explosio de informacées. As redes de compurtadores e a znoa.:,uErmﬂmo em nuvern”

vidade em ralagao 45 empres; i i it i

o Eo:oam_.%m:nmlc}uwgmm {servicos de informitica da incernet e armazenamente de dados) tornacam possivel
Lm 2 e quancida dimi 3

e ) que quancidades quase ilimiradas de dados fossern armazenados, recuperados e usados

essenciais? em uma ampla variedade de maneiras, O softwave calabrorativa, que permite zos

funciendrios cm qualquer lugat, a qualguer momenta, Interagir e compartilhar infor-
maghes entre si elecronicamence — por meio de wikis, plataformas de compartilha-

s0ftware mento &m n*Cnﬁ nentos, como o Goo e LJoc ate-pap = 5 8
7] le D 5, Dat apo on-l £ £ mensage. § mnstantineas,
. o jiul ', n 1€ gen St 2as,

&ncias e videos via web, bem como sistemas &ni
e onert ) stema de agenda eletrénica —, mudon como ¢
unciondrios nteragi & 48 pessoas e as empresas fazem negécias. Por exemplo, a Boeing Sarellice Systems
di _J_o-ﬂmmomm eletoni- possui um site de “licses aprendidas” na sna inrranct, na qual pessoas de todas as dreas da
camanite entre 5i : i
empress podem armazenar o conhesimento quetém e outras podem acessi-lo. Os execurivog
da Boeing esrimam que essa medida reduziv o custo de desenvelvimento de un sacélite em
US$ 25 milhaes 5
m/._uﬂn_.:mn ¢ as midias sociais também tém causado um impaceo. As redes de midia social tornarame-se a nova
maneira de encontrar funciondrios e verificar se eles 530 candidaros aceitdyeis. As companhias estio contratando
empresas, coma a Secial Incelligence, para analisar minuciosamence os candidatos por meio do Facebeok, LinkedIn
y o . L 5 . !
Uwitter, Flicke, YouTube o milhares de outras fonres” para criar relacbrios sobre o “verdadejra eu”, ndo o "en” que
s ; 16 . r . :
vece apresenton em seu curriculo,' (Cuidado 20 mudar sua pagina no Facebook!) Os gestores de RH também estio
enfrentande o dilema de desenvolver ou nag politicas sobre escrever en blogs & redes scclals, bem como sobre estabe-

._mnmp. Ol ndo regras a respeiro do tempo que os funciongrics podem passar on-fine o se devem instalar softwares que
interrompem o acesso apés certo periodo.

Rinciondrios do
conhecimentn
Funciendrios cuja extensée
das responsabilidades vai
além da execugso fisica dg
uma tarefa & inglui planafa- . _— o
mento, tomada de decisbes clenads patz os “fnnciond
ou selucEo de problemas

Da méo de obra tradicional para os funciendrios do conhecimento

Atntrodugia de teenologia avangada tende a reduzir 0 némero de €argos que exigem pouca
qualificagio ¢ 2 aumentar o ntimero dagueles que reouerem qualificacio considervel. Em
geral, essa Qu:mmﬁ.ﬁﬁumwo € mencionada comno 2 mudanca dos “trabalhadores manuais cradi-
s do conheciments”, em que as responsabilidades do funciondrio
se cxpandem e passam 2 ineluir um conjunto mais rico de arividades, como plangjaniento
romada de decistes e solugsc de problemas,? h
As indtiscrias de tecnologia, transporres, comunicacdes e os servicos publicos (4gua, Juz etc.) tenderm a investir
© miximo em treinamento, O treinamento baseado em conhecimento tornou-se tio imporrante gue z empresa
gﬂdmoﬁnn Inc, maior agéncia de empregos dos Estados Unidos, ofercce treinamento de tecnologia da informagio
Bratulto por meio de seu Centro de Treinamenco e Desenvolvimento Manpower Q._nnwn\\ié%.amnmos\onnmn.no_dv
uma universidade on-line para seus funcionirics nos 4,000 escritérios no mundoe tade. O site da Manpower Ommnnnm
milhares de horas de instrugdes on-line sobre aplicacdes de tecnologia, com cursos de desenvalvimento profissional e
habilidades corporativas, bem como marerjal relacionado a ﬁ&mnn:EE.nm,n@nm. De fato, a Manpowey & nmw &.mnmmczpn_m
para o desenvalvimento de habilidades técnicas de potenciais funcionizios qu¢ mantou utn sistema a fim de dispo-
nibilizar informagées sohre treinamento e planejanienio de cay o
para a empresa. O aprendizado do tipo %

TEITa Até para aqueles que apenas enviam curriculo

. . Just-in-time” oferecido pela internet para os funciondrios quando e onde eles
precisam An tretnamento tem se tornado comum, A aprendizagem “virtual® também estd acorrendo, TBIV, Cisco,
Kelly mmﬁﬁnnm e Manpower estio encre ag “mptresas que construiram instalagfes de treinamento, escritérios ¢ salas
de teunides no ,w.mnu:m Life, jogo de realidade virrual, O £5Pagos on-line que essas SMPiesas Constraem capacitam-nas
m_.'mn.nn certas colsas de modo mais feil e barato do que fariam no munde real — por exemplo, levar pessoas de vérios
continentes para uma mesma sala de treinamento 18
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influéncia da tecnologia na GRH

Talvez o principal use da tecnologia em GRH seja o sistema de informagio de cecursos  Sistensa de infor-
humanos (SIRH) de uma empresa, Considerando-se queo RE afetatodaaforcd de trabalho  Maghc derecarsos
— todos os funciondtios da n.uh.dm.p:m:.u .punn&mmﬁ ser contratados, :oEmn_.oy remunerados e m_ma:”mnﬂnu%w%””w
promovidos, geralmente, por intermédio do departamento de RH —, o impacto do STRH  gy0 rmace dades aloais e
pode ser dristico. Esse pode ser um poreate recuso para reduzgir os custos administracives, ﬂ_m_“mo_w __ﬂﬂ.ﬂﬁ“ nqm%%%mm
aumentar a produtividade, agilizar o tempao de respesta, melhotar o processo de tomada de

decisbes e 0 acompanhamento dos talentos da empresa,

O impacto mais dbvio tem sido o operacional — ou seja, a automatizacio de tarefas de rotina para diminuira carga
administrativa, reduzir custos e aumentara produtividade interna do departamento de RH propriamente dito, Os usos
mais frequentes incluem a autematizagio do processamento da folha de Ppagamento, a manutengio dos registros
dos {undiondrios ¢ 2 administracio dus programas de beneflcios. Com o apoio da tecnologia  possivel criar meca-
nismos para que 0s gerentes aperacionais acessem registros dos funciondrios para fins administrativos e peossibilivar
aos funciondrios acessar e alerar informacbes sobre seus préprios beneficios ou ourras informagées pessoais. Semn a
tecnologia, os gerentes e [unciondtios tinham de recorrer a0 R,

A segunda maneira como a tecnologia dz informagfo estd impactando a gestia de recursos humanos & em sua
esséncia, relacional - conectar pessoas entre si e com os dados de R de que elas precisam. Hoje a companhias estio
utilizando softwares para recrutar, investigar e testar previamente os candidatos on-line antes de conrratd-los, assim
como para treinar ¢ promover funciondrios apds serem contratades. O SIRH da farmacéurica Merck captura infor-
magdes de sites de recrutamento, verilica os curriculos dos candidatos e faz com que as informagdes estejam acessiveis
de imediaro 20s gestores para que eles possam procurar, sistematicamente, as pessoas com as habilidades que desejam.
Os gerentes podem procurar on-line por talentos internos ou externos realizando nma busca de candidatos classificados

conforme o conjunto de suas habilidades.1? .

O terceiro efeito dos sistemas de informagio de recursos humanos £ sua natureza iransformadora — altera a forma
como os processos de RH sZo concebidos e executados. A Corning, Inc. utiliza um sofrware de RH, entre outros usos,
para estabelecer os objetivos do desenvolvimento de seus funcionirios depois que eles foram contracados ¢ paraavaliar
eom que eficiéncia eles estio atingindo tais objetivos, Os fanciondrios podem fazer consultas on-fire para verificar sens
préprios abjetivos e acompanhar sen progresso; além disso, podem ter acesso aos abijetivos de todas os outros membros
naestrutura de comando, desde o diretor-executivo até os supervisores imediatos. Hssa “hierarquia” de objetivos tem
gjudado os funcionirios da Corning a alinhar seus abjetivos pessoais com os objetivos gerais da companhia a fim de
alcangar patamares superiores. “Como qualquer grande empresa, tendemos = ficar isolados e fragmentados quanto
mais crescemos”, disse o vice-presidente de uma empresa que utiliza um sistema semelhante 20 da Corning. “Precisd-
vamos de uma maneira melhoz para agrupar nossa equipe global e levar as pessoas a ficarem focadas em quais sio as
prioridades para o nosso negécio.”?

Desse modo, que tipo de sisterna os profissionais de RH devem escolher entre as muitas opgdes disponiveis?
As soluges “enlatadas” ou os pacotes pré-configurados de sistemas de RH baseados na web s40 tdo comumente nsados
como os sistemas customizados. Bm geral, as companhias também térm a oprio de hospedar os aplicarivos em seus
préprios servidores ou podem utilizar-se de um fornecedor, Os especialistas recomendam que a primeira etapa para
a seleio de um SIRH envalva uma avaliagio dos profissionais de RF em relagio z0s problemnas mais graves que eles
enfrentam ou as tarefas mais demoradas e, entdo, a escolhia dos aplicativos que possam ter o maior impacto nas métricas
Bnanceiras da companhia — ou seja, aqueles que Proporcionem wm bom retorne do dinkeiro investido, B mais provivel
que esses aplicativos sejam adquiridos pelos executivos da companhia, Bm seguida, os gereares de R precisam cal-
calar 05 custos, tendo como base a média de salrios ou as horas de rrabalho do depattamento de RH que poderiam
ser ecenpmizadas vrilizando um SIRH, comparando-as com as horas de aumento de predutividade obtidas, como
resulrade da implantaciio do sistema, O box Destagues na GRH 2, mostra outtos fatores que precisam ser avaliados,

Quando um SIRH efetivo ¢ implementado, talvez a major vantagem conquistada seja que os profissionais de RI-
podem se concentrar mais na direcio estratégica da companhia, emn vez de em tarefas de rocina. Tsso pode incluir a
previsio de necessidade de recrutamento de pessoal (especialmente para as empresas que planejam expandir, contratar
ou zealizar algama fusio), os planos de carreira ¢ promogaes de funciondrios, ber como 2 2valiagio do impacto das




0s gestores de RH precisam co
de recursos humanas (SIRK).

nsiderar o sequintas fatores quanda suas EMpresas estao avaliando um sistema de Informagio

Adeguacio do apiicativa wo quadro de Sundiondrios,
serd que o sistema & apropriady ou o RH precisa in
¢0es serd garantida? Sers necessaric definir sephas
exemplo, de suas casas?

Capacidnde de atuatizor ou personalizor
préximos anps?

Se muitas dos funcionirios gz empresa trabalham no chig de fabrica,
stalar quiosques em dreas especificas? Comop a sequranga das informa-
Para os usudrios? Eles paderip acessar informagies externamente, por

0 software. (ue tipos de custos estjo envolvides na atualizacio do softwara nas

{ompatibitidade com ps Sistemas atuais. 0 SIRH & compativel, de modo facil e com baixo custo, com o sistemas de infor-
magin existentes oy dqueles que sg planaja instatar?
Faailidade pora o ysudrio. 0 software eferece. recursos adicionzis para s usudrios, como links Pare recursos de aprendiza-
9em ou opcdes de ajuda para os gerentes?
Disponibilidade de Stiporte técnico. O SIRH terj manutengae internamente oy serg necessiro
Qual & a.capacidade de suporte técnico do forpecedor? :

Tempo necessdrio posa implementar e treinar o5 membros dy
folha de pPagamento, os geréntes o fundiondries. Quem
feitg?

Custos iniciais e custos anloajs de ‘manutencdo. Serdo necessdring Pacotes de aplicativos au s
essenciais? Os especialistas fecomendam gque os gerentes de RH identifi
entin, pecam aps fabricantes para fornecer g preco do “pacote” 21

um téenice do farnecedor?

& equipe para usar o STRY, incluinds o RH e 05 respénsévejs pela
é responsdvel pelg treinamento de funciondrios e como jsso serd

omente alguns aplicativos
quem o prece de cada aplicativo separadamente e,

politicas da empresa — a5 gue serelacionam a fungées de RH ¢ também a outras findes — 2 fim de ajudar a aumentar
08 ganhos e melhorar o direcionamento estratégico da companhia, Ko}

ueriamos que nossas equipes de RH focalizas-
Serm questdes relacionadas g pessoas, em vez de problemas de dados®, explica Sandra Hoffman, CIO ne Advanced
Technology Development Center, que faz parte da Encerprise [nnovation Institute da Georgia Tech
Embora o propulsor inicial para adotar siscernas de informagio de
de custos em RH, o5 gerentes

de RH descobriram Qe esses sisternas cé iti i i
magdes com os gerentes operac

fonais que, a0 acessaremn rais sisternas, tém condigdes de apresentar melhores préticas
de produgic e soluges para o controle de custos. Como resultado, os gerentes de RH atualmente estio pedindo

208 seus provedores de aplicativos que desenvolvam software adicional para atingir ontros objetivos, cormo reduzir o

nvestimento total em planes de satide Para fanciondrios e melhorar o atendimento z clienges.22

res Donglag Ready e fay Conger constataram que, apesar de rais
A% que examinaram faltavam finciondtios de alto porencial para
a8 empresas tivessem processos de gestio de talentos, eles j4 nio

empresa, Ademais, os gerentes, mujeas vezes, sio desviados para
ourras prioridades que nio incluem a identificagio de ralentgs

A Procter & Gamble {P&G)énma excegdo, conforme observaram Ready e Conger, O sistema SIRH da P&Gfaz
com que 0s bons candidaros internos fiquern visfveis aqs gestotes, em vez de os gestores rerem de vascnthar a empresa
Paraencontri-los, O sisrerna dispée de informacdes sobre os seus quase 135,000 funcionirios em todo o mundo para

» Categoria de negécios e niveis regionals, Ble ten 4 trajetériz de carreira dos Rinciondrios, as
, afiliacdo em comunidades, necessidades de desenvolvimento,
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ém de fazer o acompanhamento da diversidade dos candidaros. Talvez o Hm.u_m importante sgja que oM mmMM.ova. mnm“
u._nn.ﬂ i mm ot sua capacidade de encontrar e desenvolver funciondrios talentosos. Os resulradas M.OM_._
m&.m_mmowm“MM_MMMMMRHQ com mwmnmnowﬁnﬁ de Ready e Conger, segundo as quals as empresas Muwnh”mﬂmm MMM nm_uow
”Mﬂﬂ“ﬂw no HMEG Se Hn‘ﬁmﬁn a WHOq—Orwﬂﬂ (8 HNHW:HOM.“ .ﬂ-ﬂ.ﬂ.:&.ﬁw —vnnm MOWMMUHOEMHHMMMW‘. MHMHMVHFMMMMM.NW
parte dos supervisores, do que quando a tarefa ¢ “propriedade” somente P

R RESULTA0 B0 APRENDIZAGD 5
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4 anos, c . y
1 r cada délar I
cortar custos trabathistas. Quando a Grande Recessio ocorrew, valoriza dadld el
ado em mio de obra, enquanto se ganhava em produtividade dos m.:MHOMmEom. s s
ot h i izagh i ordagens
nonwo:-mm uma prioridade ainda maior, As organizagdes adotam BEHMm al o mmo
i inchai ir cut eticios dos
para reduzir enstos trabalhistas, incluindo gerit cuidadosamen e 05 ben B el
funciondrios, o downsizing, a terceitizagio, a contratacio de servicos :ommxnnm m‘
ne 7 te
i i cdutividade.
ilizaca iondri na tentativa de aumentar a pr o
e ol fici mnea vio mudar ao longo da vida. Bntreranto, os funciondrios
i m i
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< cortes £ 4] EMPTesas, co ,
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; 3 plid 3
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o8 .
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el 1énci iativi d stor de sdo ap 2
& criatividade de um ge
# i nesse momento que a experidneia e a )
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para saber como as empresas estdo lidando com esse desafic.

Desafio 5: Conter custos retendo os o
rnethores talentos & maxitmizando a produtividade
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3justou seu programa de sadde e bem-estar de acordo com as informagaes analisadas,
08 custos com cuidades com a saide como resulrado dessa aciio, Os Ameciondrios
Aqueles que sio examinados por questes de sadde podem obter ponios que reduze

A empresa tem conseguido reduzic
da Cerner também se beneficiam.
m a valor de seus prémios de seguro.

Downsizing

Comovoed provavelmen tejsabe, o downsizing fo; amplamente utilizado pelas empresas durante 2 Grande Recessioe
fez com que a taxa de desemprega nos Estades Unidos saltasse para cecea de 10%, {Em alguns estados a taxa fof major:
15% em Nevada e acima de 12% na Califérnia e em Michigan. Em Dakora do N, orte,

a taxa de desemp rego fol pouco
mais de 4%.)%8 O downsizing nio cobra um alto

Prego apenas daqueles que perdein seus empregos. Os funciondrios
que tém “sarte” o suficiente PAr permancecer em sens empregos com frequéncia sentem-se culpados por terem ficado,
famentant 2 perda de seus colegas e temem que sejam os préximos. Hssas pessoas, que geralmente sio aquelas com
melhor desempenho na empresa, acabam assumindo as fungdes de seus ex-colegas pelo mesmo sal4rio. Quando a
economia melhora ou se surgs uma oportunidade, esses funciondrios tendem a sair da empresa.

Como as empresas continuam a incentivar os funciondrios a trabalhar dur
Mals de um executive coneluiy que ndo & possivel consegnir funciandrios dedicados e produtivos se, a0 primeiro sinal
de problema, a companhia demonstra acredirar que eles sio dispensdveis. Para abordar o downsizing de forma mais

inteligente, empresas come a Coninental Alriines e 2 Dial Corporation tém feire esforgos especiais para transferic o

Quandoa L. L. Bean perce-
soas oferecen aposentadotia
sabdticas aos funciondrios para que

0 ein um cendrio de tanta inseguranga?

treinar novamente os funciondrios Para novas fungdes quando seus cargos s3o eliminados,
beu que precisaya elimina; alguns posros de trabathe, erm vez de simplesmente demjtir pes
antecipada e programas de demissio voluntiria “atrativos”, bem coma licengas
continuassem a sua educagio formal

No entaneo, o downsizing nio pode ser considerade uma solugio de curto prazo em tempos de crise. Hoje em
dia, essa alternariva esed se totnando uma ferramenta continuamente utilizada
se ajustarem 4s mudaneas na tecnologia e na globalizacio, bem camo para ade
exemplo, em um estudo realizado com 450 exeentivos sénior
Heimos trés anos, somente 21% dog Participantes do estud
redugio. Na realidade, 34% dos execuri
empresas; 21% responderam que tal redugdo visava obter o realinhamento dos profissionai i
tais; 17% disseram que isso ocorren em razie de tma fusdc o aquisicio,

Seja qual for o motive, embora algumas ermpresas cons
de demissGes, muitas nio obrém tais beneficios, Alguns o

pelas empresas como um neio pasa
quarem sua diregio corporativa. Por

igam aumentar a eficidneia {e diminuir os custos} por tneio
ustos oculeos do downsizing inchiem:

* Indenizagdes & rustos de recontratagio
Pagamento de férias acurnuladas ¢ de licencas médicas

Pagamento de pensées e benelicios

Possiveis processos judiciais por parte de funciondrios prejudicadog

Perda da memétia institucional ¢ da confianga nos gerentes

* Talta de profissionais capacitados, quando a ecanomia se recupera depois de uma crise

Os “scbreviventes” carnam-se avessos aq tisco, paranoicos e focados na politica corporativa

Preocupagdes como essas levaram algumas empresas 2 zstabelecer nrma politica "sem demissdes”, A Nucor Sreel

¢ Uma dessas empresas, Empresas como 1 Nucor 2firmam que obrém importantes beneficios de tais politicas, como:

* Uma equipe de profissionais mais produtiva e extremamente [ea]
™ Mals satisfacio dos clientes

2]

Capacidade de se tecuperar juntamence com a economia
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w Uma ﬂu.ﬂ.nmmm:u em termos de recrutamento

vei ¢ inovar,
ari Ao estdveis, ndo t&m medo
L AM.ENH:WO os funcionirios sentem que seus empregos s ) l 30

5 T 4008 do cil tra 0 para re Alentos tambem 530 nensuraveis. estuco aa atson yat
Qs result dos de difi _ trabalh P ter talentos t b mensu Unm est do da Wat, W L

N organizacoes co! elentes 0_. (9] £ mento e retengaao de profissionais roporcionam um

tamen| ret ! f
I EXC {ticas de recru

demonstrou g pek C P [w P P
etorno NTHOK::N&MZ ente 1,4% maior para 05 ACIONIstas e COMpAtragda com as empresas gue nae tem tais HUOH_HFONP
iy P g

Licengas ndo remuneradas

. | icita aos  licengas nio
; izing & a licenca néo remunerada, Uma empresa solicita a
Unma alternativa para o downsizing € a licenga nito e P remutieradas

Zo ha ¢ ol quan-
funciondrios que tirem licenga ndo remunerada quando no hd nenhum pagamentocug e
d gamento € reduzido. Algumas empresas estdo utilizando estratégias criativas para press e ol demane
el e : ri i d iz ando o sfastamento tempordric
4 E i itar 0 dowsnsizing e par y
conceder licenga ndo remunerada aos funciondrios a w:..: de ev : T4 e R R
der talentas para os concorrentes. Em vez de demitir pessoas, a empresa de cons p candimestos e g
ecen bt 4ri hecido como "Flexdeave”. Os fan-  gndimentos reduzidos
institui itico voluntirio conhecide
Accentnre instituin nm programa sa :
i i as suas
ciondrios recebem 20% de seus salarios ¢ 05 beneficios continuam par 6 a 12 meses, M :
i i nte
op¢bes de agdes rambém sio mantidas, Os funciondrios podem rer outros empregos dura e aferecen s acorde
o fodo sabitico, contanto que nio trabalhem para um concorrente. A Cisco mﬁnnmsm também e R
oo : de demissdo, el eberam um rerco de s ,
emissio, eles rec
i laboradores. Em vez de um pacote de hrios,
incornum acs seus 8,500 ca s o,
todos o5 beneficios e prémios de opgio de agfes enquanco trabalhavam por um ano para :E”Lmanwo mm s lueracivo o_ﬁ
e iti seus funciondrios
iado 4 empresa. Da mesta formaz, quando a Texas Instruments (TT) teve de &m:..run_n guns ».n 2 ; om.“
fio : bal seus fornecedotes par:
ostos de trabalho em
i i olho da rua. A empresa encontrou p e
nio os colocou simplesmente no ) 2t e
fi demitidos com o acordo de que voltariam para a TI quando o negécio <or.... , " o
Ll : das possam parecer wwﬁmmn?mmm ao &cEEmmeh. hi mmmqmsﬁmmzm\ irrnam algu
Embora as licengas nio remuneradas pos gz, S i g
ialistas de recursos humanos. Os custos néo sdo cortados de forma to significativa como setiam c ™ s .mo.
atque : i i { iondrios que ndo si
m. funciondrios, geralmente, mantém seus beneficios enquanto estio de licenga, Os fancion g i
i iy i das frequentemente acabam tendo mais trabalho e sentem-se ressentidos; a
designados para as licengas nio remuneradas freq emen w0 R e
alidade dos produtos ¢ servicos, bem como a inovagie, sic sacrificadas como r . Lo m»,r i
evads i &1 d funciondrios pode prejudicar os esfor
iz radas 40s funcionartos pede p
izing, dar licengas ndo remune; dicde
elevadas. Como no caso do downs : : s
recrucanento de umna empresa quando o piiblico descobre que ela recorreu uma m:nmw " : m O e REL e
O planejamento continuo da forga de trabalho & uma sclagio ﬁn_wcnmm&N uo&: ullivan, MT_U m.rum seniitie
i i I i melhores ger 3
i ot a para & noite. Sullivan diz que os
: egdcio raramente caem do dia p el
P ety mm. iso ¢ desenvolvem um processo que identifica as competéneias de que a empresa
i inai edesen ipresa
de uma crise, buscam por sinais de aviso s . s
%0 esempenho inferior, )
i { i atho de baixo impacto e os funciondrios com B
o e e oririos, e as hovas de serviro sdo ajustadas
possivel contratar funciondrios para trabalhar meic perfodo vu como temp 2

conforme necessirio.??

Terceirizagdo

Durante os titimos 25 anos, a relagio de emprego entre empresas % m.EnmowwEMm mudou mnmzﬂcmmﬂm”um_wuom“nww
e relagbes para vutro, baseada em transagdes, Menos pessoas estio nnmcm:%m o wmﬂw ““snc:mn_hmmm. M\H Emm on e
internet tem criade uma forca de trabalho que mmn.w no:mnwhnomnm:nanw“”“wﬂﬂﬁ” MMcanHM S el i
e skl o ek o i iAo erpress
Mmm.nﬂﬂwwmﬁwmmw Mﬂwﬂm nmmwn da parte financeira, Elas contratam agéncias de mﬁv_mnmmmm.m para _.H—n_mﬂ comas Hu_\m“wﬂuonh
nMJ.WNMmmw de software para desenvolver sisternas de processamento de nwmn_ﬂ_m M nmnnwﬂ“wnmﬂ Mn“um.mn.““ .Wh.mmmﬁmnnnﬁy
as questdes legais. Atividades como manutengio, segurancd, _Onmmﬂnm efol MEMWMmm TG s
&s vezes, departamentos inteiros de RH) estdo sendo terceirizadas para aumen

seus custos.
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O interesse pela terceirizagha tem sido estimulada pelos executivos que desejam focalizar as acivi

dades de sua em-
presa naquilo que ela faz melhor — ag competéncias essenciais. Na verdade, algy

15 especialistas em gestio preveem que
Mesmo agora, muitas empresas estao terceirizando o
incipais atividades. As empresas farmacéuticas, comg g GlaxoSmithKline, estio terceirizando suas
sque podem, de forma mais barata e dgil, criar novos pro-
mportante do sen desenvolvimento de producos. A rerces-

tizaciio tem sido uma dag tendéncias de RH majs importantes dos Gltimes 10 anes e continuard a ser, 3

Offshoring
offsharing Offshoring, on “global sourcing” (terceirizacio global), envalye 2 migragdo do trubalho para
Prética te negécio que B2 Jacajsno exterior. As redugdes de E] ipai i
lrabalhg para outrgs paises

erabalhio paza pases coma India, onde funcicnitios altamenta qualificados podem realizar as

nesmas finges que funcionrios nos Estados Unidos pela metade do preco. Ony

Filipinas, Riissia, China, Meéxico, Brasil, Hungria e Bésnia,
lhadores norce-americanos recebem,

Etn afguns casos, a contratacio de mio de obra ne exterior & feita para diseribuir o trabalha nos virios paises erm

que 2 empresa atua. Em outros £3808, 08 gerentes estio descobrindo que, se economizam dinheiro cam 2 contratagio

demio de obrang exterior, podem recuperar as empresas em faléncia, fazer melhor uso da sua forga de erabalho qua-

lificada nos Estadas Unidos e entregar produtos de forma majs barata e rdpida, porque eles tam pessoas de todo o
mundo que trabalham 24 horas, 7 dias por semang 36

Mas, coma no easo do maE:h.Nu.:m. 93 custos ocultos podem consumir 3 maior parte dos hucros obtidos com offshoring,

incluindo custos associados 2 procura por fabricantes estiangeiros, perda de produtividade durantea transicio, custos
relativos & demissio em dmbito nracional, dificuldades referentes ag idioma, desafios da aam.ﬂ_mﬁnﬁﬁmmc internacional
e instabilidade politica e econdrmica que podeim ameacar as operaches e até mesmo os funciondrios, (Trabalhadores
franceses, por exenplo, em cerras ocasises, ficaram conkecidos Por manter um CEO ou dois em cativeirg para con-
Seguir o que queriam erm termos de demandas zrabalhistas,) Inconvenientes como asses levaram algumas empresas a

tros mercados de rrabalho induem
onde é paga apenas uma Pequena fragio do que os traba-

Ievar as empregos de volta para os seus metcados domésticos, A Dielea Ajy Lines estd entre 2s em,
25 suas operagdes de call center de volr para os Bstados Unidos,
da pessoal das empresas estrangeiras,

presas que levaram
ap3s os clientes reclamarem do servico que recebiam

Outea nova tendéncia é o nearshoring. Nearsho-
ring € o processo de alocar postos de trabalho para
mais perto, aproximande-se do pafs de origem, Poy
exemplo, 0 aumenta dos cusros do trahalho na China
agora estd fazendo com que sefa mais atraente para
a8 empresas dos Bstados Unidos conreatar mio de
obra no México e na Amética Cencral, ¢t transporte
maritime de produtos fabricadas nesses lugares
também é mais bararo e og produtos chegam aos
vendedores (e aos compradores que querem adquiti-
-los) mais rapidamente, o que pede seruma vantagem
competitiva, Q ra§mmva«m:.m‘. ou sefa, a contratagio
de mio de obra no Pais de origem & mais uma nova
maneira come as empresas esti0, 10 mesmo tempo,
economizando e levanda empregos de volta para os
seus mercados internos. Os call cenfers sio um exemplo
notivel. Quando os empregos de call center sio loya-
dosdevolea an pais de origem, a empresa esceiriza o
trabatho para empreiteiros nacionais independences.

Contratar m3s de
obra em paises que
aferecem forca de
trabalho altamerite
qualificada, mas

Gue recebe pouco,
ternou-se uma estra-
tégia de reduciq de
custos comum para
empresas norte-
-americanas,

2 Andmw Holbrooke/Corbis
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i 1 %‘ Fi rshorin ,roﬁ.%ﬁ ¥a0 5¢ Mmanter como
Com as ﬁ.:._.L.NH:mm.m continuas nas economias W—OVP_F offshori 18 Hea shori ge hemes 4 o
215 € Vv g do alre escaldo, os n_.mm\aﬂﬂnw_.boﬁmcm de finan-
oy P e é fazer com que os gestores do il ;
as Vﬂ.ﬂn P strateglas de emprego. A chas -
- HH taga € [11 14 _Un XEETIQL COMECcem a n_\m_um.:umﬂ M COYUnto com
gaseas & P i Al ﬂom. ND&O 4 1no e £ ..H.
1presas de .uO:mﬁ—_...OEm en contr. c o
d n&—ﬂgmdnnm e mpre tividades ocorram. “As empresas ﬁO&Qd IIINUNIZAC 0§
os depa de R I das suase Presas, antes que essas aky. : i
t Ligw RH tenhaum _..E A 4 IMes2 mais nmn_.o ara
CUsLos Dnﬁ—nom e maximizar os refornos, ﬂmﬂéﬂpmo queo n—mw amento de R, nh £ 1 —.pm .
$9 m_m.uonmm [ ] nmn e lalola e deve & naod ser tercelrlzados, 0§ FEqLISItoS
que pos i mﬂ 0£8 qu. vem o d
r, com cuidado remas como o fipos & : - o
de habilidades e mﬁ. idiarmas, os ﬁ:.\ stos do trabalho pot _.Dnﬂnm._mo. o0s bancos de talentos m.ﬁnmnﬁpﬁ:\ﬁw. o trefnamento cda
forca n_.ﬂ. ctrabalho, a recicla _wnﬂ € a gestad .m.— e mud: ", diz Mark Arian executivo de reestruturagan societdria da
< i £ g angas Z vlar) il ,
. mn _ W] p inimizar os : D_uumn:m.m 08 gerentes de R .mvﬂnﬁmmmn: trabalhar unto com
i) i Hewitr. Para MIMmZar 0s pr 3 bt "
grupo de consultoria d RH . L} ; 3 ’
pOs funcionais da empresa, de —:OA_O adefinire OIMUnicar 0§ .ﬂ_u.—ncm de ﬂ._.m—.—m_ﬂmp minimizar o niimero de
anurras gri s !
fati esconhecidos judar uenci iri i ©tificar suas opgdes de n_.:HunnWO.m
atores desconhbecidos e aj &N [a}3 fondrios a ides P

Funciondrios cooperativados

{2t irizaga i ic io remune-
Como alternativa para o downsizing, a terceirizacio, o offshoring e as licencas n e
idi i neratos de
radas, muitas empresas, especialmente as de pequeno porte, decidiram %mm._:mw.nom o i e
izach ; ssionais [professio- .
funciondrio cooperativads com as organizacses empregadoras de profissio iSip s
izati O - lmence uma empresa maior — assume U5 TurcioniHo iecaars ders
nal employer organization — PEQs), A PE geralm o o ot e o
ma- regadora de s : at
a gestio de tarefas de RH de uma empresa menor ¢ torna-se uma coemp &m il
= ' . = ata
funciendrios, A PEC) executa rodas as fungdes de RH na relagio empregador-contratado, Mm wﬂmm s :%.w,.mm”u
; i eim ser coem- e RH. Ess ;
folha de pagamento e avaliagio de desempenho. Uma vez que as PEOs pod SoiEucsib e,
doras d grande nidmero de pessoas que trabalham em diversas empresas, podem Rbra &/8riptess fa i
. ‘e ¥ez que
Focmecor aon fun i s nd m, como 401(k} e trabahavam, uma
fornecer aos funciondrios beneficios que as pequenas empresas nio podem, ; Hu%w nw Igtaliaian st
isténcia i ém di uit: 5 = o
planos de safide, indenizagio & até mesmo assisténeia 3 adogdo, Além disso, muitas m%_owmm._uw%”mmw“whaﬁwqw :
oferecem aos seus funciondrios hordrio flexivel, compartilhaments de nnmwm._rm: mﬁmano s
L ontual.
de meic perfodo, regime de consultoria, trabalho sazonal e contratos de trabalho p
i net, essen-
O valor desse tipa de contratacio reside ne fato de que vma empresa womﬂ. ma M A o
i i i 08 Cus
cialmente, suas relagaes de crabalho com seus funciondrics, mas transferir a m::”. 5 :
a i sapre a
de contratagio para a PEQ mediante o pagamento de uma taxa, Mais detalhes

: i 38
contratagio de funcionirios cooperativados serdo 2nalisados no Capitulo 5.

Melhorias na produtividade

Se os gerentes usarem o downsizing, a licenca nfo remunerada, a terceirizagio e a nom_nﬂmnmﬂﬂop.mmM MMMWMMNMMOMHMMM“
perativados como solugdes simples para problemas de n._mmwﬂwn:.ro noETMmMc& ovmmw_m MMMMWE ey e
poderio apresenrar resultadas deszpontadores. Dar ,.:Ewm. nnmamn.mg ncﬁomm n.ﬂM . um acom ﬁmiﬂ_.om -y
mais ampla, melhorar a produrividade de ma empresa, seja perdido. A pro :E.Sm» edo o b
combinagio de habilidades, motivagia e ambiente de rrabalho com 2 tecniologia .M mn__ﬁmxm, %m S g
Considerande produtividade como “a produgio realizada cam base em uma m%wzﬂ_ a nu el m:_dn:nwhn_o iy
podem aurmentar a produtividade ranto reduzindo os _.um.E.:om A.p abordagem \om anH.nH mm i e
tidade produzida pelos funciondrios, o Mnnwznanwmﬂ .BWQH Mﬂm_nwﬂ.nmwmww“ﬂ“xﬂ” fico E.W e
Sourhwest Airlines, Nucor e 2 empresa de temo agia Dan SRl ; . e
nMuhEE.NmS [0 PAgamento & nos wﬁ_mmnmum oferecidos aos mM:QOMMMH,“MMM WMMMHM MMM ﬂHW_MHMH MEO : adls

1 termos absolures, os Bstados Unidos continuam sendo a n : rag s
anwnﬂ manufatura, Fabricantes de vestuirio e da indésria ﬁm.ua_ mwm.mmupnnnmmﬁwh o, Hmuw Mﬁ_u._nnﬂa ”UJWM MMMoM m:.
indiistrias mais dependentes da precisio tecnoldgica e da Hﬂmn__mmmn_w n._o mnn_mm. :n_o”””_ﬂ Wa nr.m:mn.mm L i
diistrias para fabricagio de aeronaves, maquinas sefisticadas, &&uo,ﬂn_qmm tné _nom.MONE mn_wﬂmmnm el
o crescimento da razdo de produto fabricado por rrabalhador agoraiestd mmanbnman_ Mm T i
desenvolvidos, como 2 China, que ndc tinham conhecimento e nmnnw_omﬁ.:o passado, Bﬂmdwlo B ey
eliminar essa lacuna. Quando o investimenta em compuradores mais ripidos e em mag
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lade, h4 arna limitz¢io de quanto a tecnologiz pede auxiliar os funcionitios em termos de produzividade. Qualquer
produtividade adicional terd de vir da maior capacidade dos funcionirios, de sua motivagio e do seu ambiente de
trabalho, o que torna o trabalho do gerente de RH nos préximos anos ainda mais crugial 4

Muitas empresas estio descobrindo que proporcionar fexibilidade de trabalhc & wma hez maneira de methorar a
produrividade e morivar lunciondrios valiosos, especialmente quando ndo & uma op¢io dar-lhes pacotes de beneficios
matores. Per exemple, quando o preo da gasolina disparou em 2008, 2 majoria das empre:
custos de aumentar o saldric dos funciondrios porque elas mesnias estavam ar

parz os bens ¢ servicos que tinham de comprar. Mas algumas empresas permi
remotamente; estados como Urah autorizaram que os funciondrios rrabalhasse:
RESUITADO DO APRENDIZADD 6
Pense am alyumas das equipes
das guais voch tenha participado.
Qual delas tinha desempenha me-
ther ~ agueias mais diversificadas
ou menes? Que desafios e oporty-
nidades proporcionavam as equi-
pes mais diversificadas? Como
vocé acha que essas oportunida-
des e desafios sdo traduzidog na
gestio de recursas humanos?

sas ndo pode arcar com os
cando com maiores custas de transporte
tiram que seus funciondrios trabalhagser
m 10 horas por dia, quatro dias porsemana.

Desafio 6: Responder zos desafios demograficos
2 a diversidade da forga de trabaiho

Quase metade das organizaces relatou que o maior desafio relacionado a investimen-
to que elas enirentarde ao longo dos proximos dez anos & obter recursos humanos e
otimizar os investimentos no capital humano®! Por que 550 acentece? Mudangas na
composigio demogréfica dos funciondrios, como a idade, niveis de educagdo e ernias,
5o parte da explicagio,

Aplicacio para um Pequeno negécio §i]

P

Uma empresa de pequenao porte construida ao auxiliar pedquenos negécios

Coma profissionais de RH altaments respeitadas e com grande experiéncia, Delise West e Tonya Rochette paderiam, facil-
mente, ter avangado em suas carrefras, em busca de cargos em grandes corperachies ou no munde académico. Em vez dissn,
optaram per criar um novo caminho a0 fundar a Human Resource Partners, yma pequenz empresa de consultoria de recursos
humares em Concord, New Hampshire. Seus amigos e familjares acharam que ambas estavam loycas de querer entrar no
munde "arriscado” de ter um pequeno negdcis, mas desde que juntaram forgas, hd 12 anos, elas tém sidg muito bem-
-sucedidas em servir putras peguenas empresas empreendedoras como z delas,

Tanto West como Rochetts logo perceberam que as Pequenas empresas precisam tratar de questdes de RH tanto guanto
as grandes, porém o5 proprietirios de pequenas negdcios geralmente nio tém tempo ou conhecimenta para se dedicar a
tais questdes por s mesmos e, muitas vezes, ndo t&m recursos financeiros para contratar um gerente de RH experiente em
tempo integral. Fssas duas empreendedoras viram uma opertunidade nessa realidade: fornecer uma gama completa de ser-
vitos de RH para empresas que precisavam deles,

“Ha muitas empresas que ndo tém uma infraestrutura de RH organizada”, disse West, principalmente a maioria das que
tém menos de 70 funciondries. “Muitas vezes, o proprietirio de um negécio e crescimenta chega até mim e diz ‘Fu nao
pusso mais fazer isso', pargue consome tempe demais”. Algumas das empresas que procuraram West e Rochette a fim de

obter ajuda nas funcoes & estratégias de RH incluem uma concessiondria grande de carros, uma empresz regional de cons-
trugdo e ums creche local.

0 trabathe cam um nove cliente normalmente comega com uma avaliacdo do grau de comprometimento com as melhares

priticas em RH, tais como documentacio, descricia dos cargos, sistemas de folha de pagamento e verificagdo das priticas
de entrevistas, que devem estar dentro da lei. A partir daf, a Human Resource Partrers desenvolve estratégias para o cliente
implementar nas 4reas de fecrutamento, selecio, entrevista e contratasdo de novos funcisnarios; avaliar e reconhecer o de-
sempenho atual dos funcionarios; melhorar o relacionamento com os funcionan Enci 158

Fonie: Michael McGord, “Outsourcing Frees Ownars from Time Consuiming Tasks", Seatoasioning com {10 jan. 2011}

, i/ Seacoastonling com; sie da empresa;
F-martners.com.
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Para prever as tendéncias 2 fim de apoiar as estratégias de suas organizactes, os gerentes m.m EM .nbm.rmw:ﬂ as mmMm.nM.M
dos diferentes grupos demagrificos e quia bem cada um estd p.nmnnmmsn.&o ranto nas ocupages de M%D_:mnﬂo fps
uanto nas de crescimento lento. As mulheres, por exemplo, sio muito _umﬁ,wnmmnmmuﬂmmnm em mE.:MM ccupaches
M:n estio crescendo rapidamente, como nos servigos de sadde, mas elas nmma_u.wﬂ 50 mnmnmmm:ﬂmmum QM .m_.:.w_mm ocu-
pagbes de crescimento lento, como secretariado, sistemas de m_.gmc_,.:._mmmc & andlise mammnﬁﬂw Om.>M,o wmn%: aMHM M
hispAnicos concentram-se, sobretudo, em octpagbes em declinio e em 4reas mmn nnnmn_ﬂnwuﬂc eilto; Adareade DM> .
dos Bstados Unidos cresceu mais [enramente na tltima década em comparagio com a década anterior, uma tendéncia
tinuar, )
amﬂ“ﬂﬂ”ﬂ.ﬂ—fmm a mudangas come essas, encontear nm_mﬂ.wnom qualificades e ampliara _um”ma n_nwn n_anwnM as ME:WHMMH
sabem que & vital aumentar os esforgos para recrutar e trefnar uma mn“:mw de qmm.mw_”_c :.ME m.—q_wn.& ica o“. :N e
forga de trabalho mais diversificads, hd uma variedade maior em relacfio 4s expectativas dos funciondri q
ser atendidas pelos empregadores.

Diversidade élnica e racial na forga de irabalho

A Figura 1.2 mostra a atual composicio da pepulagfio dos Estados Cnmm‘om ecomo se nmmuMH.m ehfn MM» ma‘momnm‘ O%:MM
voct pode verificar, as minorias estio aumentando em relagio & populagao tozal, A forca e tra D nmﬂM s€ tornan -
mais diversificada também. Grande parte do crescimento da mio de obra formada mm_m.m EH.E.U.H.wmm nio se nﬂw mo»s.m:

& chegada de imigrantes, mas também 3s alvas taxas de natalidade n_._qa.&m.zbu grupos :.::onnmﬂww coma os n__wmmwhnom.
Em 2050, espera-se que o percentual de hispinices nos Estados Unidos dobee e o percential de pessoas de origem

iAtica sej o dobro.#2 .

mﬂ»ﬂmﬂ”ﬂn“.ww”ma sido ctiticadas hi muito tempo por nos_u.mnwn mﬁwmmm:ﬁnw - nman.o legal quantn ilegatmente — %n\n.
que a5 pessoas acreditam que esses trabalhadores impedem que Dmun_.mo.m norte-ameticanos cousigam empregos. mﬂ_a
0 11 de setembro, a reacic 2 essa sitiagio anmenton e o nimero de vistos de crabatho emitidos a mmnnmum_.ung Bels
governo dos Estados Unidos caiw. Isso ¢ um problema porque, apesar das altas nmkpm de mmmnﬁmummw no ﬂw? muitos
erapregadores nio encontram funciondrios altamente qualificadus de que necessitam para cargos-c wﬁﬁ ﬂ\ a n”Nmﬂ
talentos do exterior, a Microsoft abriu uma nnidade em Vancouver, B.C,, longe de sua mmmw em mﬂmmgon M. as _Mm\
ton. Nos dltimos anos, os Estados Unides foram capazes de mwwp:. o..m :Wmcﬂonmm ¢ mais v.:._r»Mann .Ma8m o mundo,
o que alimentou o sucesso do pais. Entretanco, como vocd verd 1o me.:w—_o Hm.u 1880 estd mu .pw Q. .

A demanda nio & apenas pelos mais qualificados. Algumas empresas, En_..ﬁwEm no agronegbcio, Q_“ mﬁnnmﬁ an.mmnN
de mo de obra, que seria ainda mais grave sem os imigrantes menos mcu.rmnumwm nr.am.aﬁ.om a tral m,”.u Mmz. .u_xow
saldrios & com poucos on sem beneficios. As fungbes que essas pessoas exercem exigem, muitas vezes, n_.w o _wﬁa”\
s0 ¢ devem ser feitas com mau tempo ou em instalacSes agricofas cujas condigdes nio =0 nada mm_.mmuqmwm. Jmo -
multidées de pessoas fazendo filas para esses empregos. Além &um.,cw.om governos mmnmmga e o_mo<¢—~.=o {edera M-.Mo
comegando, em maior grau, a reprimir as empresas que contratam imigrantes meuw_m. algo que eles relutavam M_E _w r
em anas asnteriores. Mais adiante, discatiremos em detalhes o que as empresas estfo fazendo em resposta acs desalfos

G A .. 4
¢ s oportunidades em relagio 4s minorias e aos imigranres.

FIGURA

Composigio da populacgo dos Estados Unidos

2010 2050
Brancos B4,7% 46,3%
Hispanicos/Latinos {de qualquer raga) 18,0 30,2
Afro-americanos 12,9 13,0
Asio-americanos 4,5 7.8

Fonte: U.S. Census Burean.
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Distribuic&o da forca de trabalho poridade

Uma w..n‘_muo_ﬁmo sigaificativa de trabalhadores norte-americanos — 79 milhées de baby boomers, que constiviem 26% da
populagio - estio chegando 4 idade da aposentadoria, De acordo com o Pew Research Oa:.ﬁﬁ 16.000 trabalhad
norte-americanos fario 65 anos 2 cada dia, a0 longo dos préximos 19 anos.*® Em n_nnsnnmm.u.% mmw. a OMmHunmmcm o
Bureau of Labor Statistics projera um deficit de 10 milhdes de trabalhadores nos Estados Unidos anmom.m e
No entanto, nem todos os baby boomers estio se aposentando. Em razio .
se mantendo mais saudéveis & medida que envelhecern e,
Nos Escados Unidos, nma variedade de fatores,

dos avangos da medicing, as pessons estdo
EEEH assitn, permanecem no mercada de trabalho por mais temipa,
RIEINE o i eiroriiri mnn_E:nru o wE.:m:Ho da idade oficial de se aposentar, de 65 para 67

- L5 fatores econdmicos também contribuem: muiras contas do plano de

aposen i i
posentadoria 401(k) des baby boomers nio cresceram tanto quanco o esperade. Qutros baby boomers nio economiza-

ram o suficiente ou tomar. 252 [ r£3ti jos v: AV aumentassem, o
AL P dos em :m.m_._.:.:um para comprar casas <ujos alores tsperavam gue mentas.
jai .y

ue ndo acontecels.
nmnnm : e Consequentemente, espera-se gue o nimero de pessoas com 65 anos ou mais na forga de teabalho
cercadede: is rdpi i i
¢ : SR yeges iy tépido do que = populagio economicamente aciva total, A Figura 1.3 mostra as mudangas
projetadas no ndmera de trabalhadores por faixa etdria, encre hojee 2018,

A contraraga is]
o de trabalhadores com mais idade pode ser uma sitvagio do tipo ganha-ganha, tanto para esses fun-

ciondrics quinto para as empresas que os contratam. Muitas empresas acham que funciendrios com mais idade sio
EwMEom\ no:mm.:\m_m e wﬁwwna 10 emprego por mais tempo do que os jovens que atuam mais como  freelancers, Nio raro
ol n.mz._wﬂ.b estdo dispostos a trabalhar em hordrios flextveis, Os sies que teNtim cOnecrar 08 Norte-americana :
com mais idade aos empregadores incluem: retirementiobs.com, seniors¢hire.atg, seniorjobbank.com e %oE.,anoRm
com, Home Depot, AT&T e Pitmey Bowes estio entre as empresas que participaram de um programa _mmnnon.:mmc.

ela America jati i fach
P ; n }muon_mzon of Retited Persons (AARD — Associagio Norte- Americana de Aposentados) em um
estarco para atrair os trabalhadores mais idosos,

FIGURA

13

Mudanga projetada para os trabalhadores, em 2018,
de acordo com a faixa eféria {em mithares)

~1.660

Entre 55 e 64 anos 7.149

65 anos ou mais

Fonte: LS Bureau of Labor Sialistics,

CAPITULO 1 Visio geral da gestio de recursos humanos

A geracio do milénic, da qual vect pode ser um membro, também estd tendo um efeite sobre o mercado de trabalho
nos Bstados Unidos. Conhecida como Geraggo Y, 2 geracio do milénio ¢ formada por individuos que cém know-how
tecnclégico e iniciativa, especialmente guando se tratz de iniciar um negéeio préprio. (Mark Zuckerberg, fandador
do Facebook, é um nxmam_Ho famoso.) Eles estio particularmente interessados em um trabalbo mmwimmﬂ.?o gue pade
melhorar o mundo a0 redor. Como indicarnos anteriormente neste capitulo, esse grupo & composto por 80 milhGes
de pessoas, 0 gue o torna a maior geragio j4 vista. e maneira similar 20 que ceorre em relagio 3s cendéncias dos baby
boomers, os individuos que constituem esse nove bojo da populagde estd enfrentando maior competitividade com
individuos da mesma idade para progredir,

Cutra importante geragio presente no mercado de trabalho £ a Geragio X, formada por pessoas nascidas entre
1964 1979, Muiros membros da Geragio X viram seus pais baby boomers serem demitidos em algum momento de
suas vidas, Consequentemente, agora que estdo criando seus préprios filhos, os individuos da Geragdo X valorizam a
seguranga no trabalho. Contudo, em cornparagio a seus pais, s30 menos propensos a pensar em si mesmos como “casados”
com nm mesmo empregador, Os membros da Geragio X também sio independentes. Eles gostam de trabalhos que os
desafiem em vez de trabalhos repetitivas e nio gosram de supervisores olhando por cima de seus ombros, vigiande-os.

Os gestores podem enfrentar um desafic em termos de conseguir que as trés geragaes trabathem bem em conjunto.
Qs baby boomsers, por vezes, categorizam os trabathadores mais jovens como individuos que t8m pouca ética no traba-
lhe. Alguns trabalhadores mais jovens tém a percepgio de que os mais velhos estio acomodadas em sua maneira de
ser e tém a tecnologia como um problema. A sitnagio também pode criar conflitos na supervisio. Come urna pessoa
de 55 anos de idade reagiria ao ser gerida por alguém na casa das 20 ou 30 anos? Para auxiliar as empresas a superar
esses obstdculos, os departamentos de RH e especialistas estio desenvolvendo programas para ajudar as geragdes a se
ﬂﬂ.nﬂh—mﬂﬁﬂpﬂ Hﬂ.nHrOﬂ a mn.— n—m HH.E”N TDMMNH—:- u.HuH.O<Nmnm:. as HUDH_.FOM WDHHNM &.N nu.&.uw wmnad, em ¥Yez ﬂTw serem mUHanﬂanﬂNw h.h_:—m.
aproveitam as fraquezas da outra.

Tenha em mente que as trés geraghes que descrevernos sio mnzmnmmﬂmmmnm. Os fonciondrios, individualmente, sdo
muito diferentes uns dos outros e se sentem mativados por diverses farores, ainda que pertengam 4 mesma geragio.
Cabe aos gestores descobrir o que direciona cada pessoa & fim de melbor utilizar seus talentos e atender ds demandas
do individuo em relagdo 20 emprego e is aspiragdes profissionais.

Distribuigéo da forga de trabalho por género
Atualmente, as mulberes constituem pouco menos da metade da forga de trabatho dos Bstados Unidos. Cerca de 60%
das mulheres com 16 anos ou mais fazem parte da forga de trabalho e aproximadamente 71% das mdes com filhas em
idade escolar estdo empregadas em zlguma atividade. Conforme demonstrado na Figura 1.4, embora o nimero de
mulheres que entraram no mercado de trabalho tenha se estabilizade, 0 Bureau of Labor Starisrics estima que o ndmera
de mutheres na forca de crabalho continue 2 aumentar em relagdo zo ndmero de homens.*® O nivel de escolaridade
das mulheres estd aumentando em relagio ao dos homens. Atualmente, trés em cada cinco universitirios gradvados
sdo mulheres. O salirio das mulheres cambém aumentou. Em 1979, 2s mulheres recebiam em média 62% do salario
dos homens, Embora essalacuna nio tenha side superada, 20 menos diminuie, As mulheres gue rabalham em tempo
integral amalmente recebem cerca de 80% do saldrio dos homens empregados em tempo incegral ¥ Infelizmente, o
diferenca salarial entre os sexos nio diminuiu desde a década de 1990, assim como a marcha das mulheres em diregio
a0s cargos executivos do alto escalio, apesar de alguns estudos mostrarem que CEQs do sexo ferninina, muitas vezes,
superam seus homélogos do sexo masculino em desempenhe.¥

As empresas que desefam atrair o talento que as mulheres tém a oferecer estio romando medidas para assegurar
que elas sejam rratadas com igualdade em termos de oportunidades de promogio ¢ remuneragio. Além disso, mais
empresas esedo se adaptando a pais que trabalbam, oferecendo-thes licenga parental, trabalho em meio perioda, ho-
rérios flextveis, compartilhamento do trabalhe, possibilidade de trabalbar remetamente, assisténcia ¢ cuidados para
criangas e idosos, bemn como assisténcia 2 adocio,

Como sugerimas, aproveitar os talentos de uma empresa significa estar consciente clas caracteristicas comuns a0s
funciondrios e, ap mesmo tempe, gerenciar esses colaboradores como individuos. Isso E.mimnm nio apenas tolerar ou
acomodar todos os tipos de &_.\aun:mmm.. mas também mmommﬂ. valorizat e urilizar essas mu._.nﬁ.m:.ﬂmm parao beneficio da
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Taxas de participagao na forga de trabalho por género
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para 2018

Fante: .S Bursau of Labor Slefstics,

otganizagio — em outras palavras, aproveitar as diferengas de moda estrarégico, em vez de simplesmente gerencid-
-las, 2 fim de que as pessoas sejam tratadas de forma equitativa ¢ “todo rmundo se dé bem™® Qs gestores de RH tém
de se pergunrar o seguinre: Quais expetifneias, mentalidade e eafentos de diferentes grupos podem ser utilizados de
forma estratégica? Afinal, apesar das nossas semelhangas, todos somos diferentes, de urna forma oude ontra, além das
diferengas mais Sbvias que destacamos nesta secio. Bssas diferengas cambém podem ser uma fonte de forga organi-

zacional, Mais adiante, discutiremos em detalbies os passas que as empresas podem dac para alavancar as diferencas
entre o5 funciondrios.

Desafio 7: Adaptar-se as mudancas educacionais
e culturais que afetam a forga de trabalho

Ao longo dos ancs, e afvel de educagiio da forga de trabatha dos Estados Unidos au-
menton drasticamente.”® A Figura 1.5 mostra quevale a pena ter formagio universitira,
A educagio formal tumbiém ajuda a pessoa a ficar de fova das filas de desempregados,
Por exemplo, em 2010, 2 taxa de mmmn_dmmwmo de pessoas com idades entre 20 & 24
anos atingiu 17%, Mas aqueles, na mesma faixa de idade, com diploma universitrio,
: J sairam-se melhor. A, taxa de desemprego para eles foi de pouco mais de 9%.5!
M_Womm%mww Mﬁwwoﬁ_m%mzwawwmmﬂa Apesar de, em geral, o nivel de educagio da forga de trabalho ter aumentado, os
cutura norte-americana Incentiva resultados dos restes de tnatemdrica e ciéncias de alunos norte-zrericanos Scaram
a ingvagéo e que se assumam arrds dagueles alcancados pelos estudantes na China, no Japio, em Cingapura, na
tiscos. Com qual grupo vocd Finlindia e em virias outras nacdes. Urn estudo realizado pelo Ministéric da Educagio

85127 Como as nonmas socials em 2 st s
mudanga podem influenciar na dos Estados Unidos indica que menos da metade de todos o estudantes do dltimo ano

RESULTADD 10 APRENDIZADD 7',
Educagao da forga de trabalho
Algumas pessoas dizem que os
Estados Unidos estdo perdendo
vartagem guando se trata da
edusagao de sua forga de braba-

inovacao e na aceitagdo de riscos do segundo gran & capaz de resolver problemas de maremitica que envolvam fragdes,
decimais, porcenragem, geometria elementar e dlgebra simples, Entre 45% ¢ 50% dos

em um contexto de GRH?

Rendirmento anual dos trabalhadores em tempo integral nos Estados Unidos,
por nivel educacional

Bacharelado
ou mais

Fendimentos anuals

Fonlz: LLS, Department of Labor,

adultas nos Estados Unidos tém capacidade limitada de leituza ¢ escrita, o que € necessério para lidar com exigéncias
minimas da vida didriz ou do desernpenho no trabatho. ~
Camo resultado, atualmente, as companhias estio investindo bilhes de délares 110 treinamento de habilidades
basicas. Como David Kearns, ex-CEQ da Xerox Corporation, renomado e ardoroso mmmnwwow.. da educagia, .&E.ﬂn”
“A forgade rrabalho norte-americana estd em grave periga, Esramos ficando sem m_mzmwuua qualificadas. Se as rendéncias
demogréficas e econdmicas atuais continuarem, as cmpresas rerdao de contrarar um milkiio de novos n.mg_.r»n_n.ﬁ.mm por
ano que nio sabem ler, escrever ou contar”.’2 A medida que os baly boomers se s m_no_u_msu_m e o
Possivelmente, os departamentos de RH terfa de oferecer pacotes de remuneragio mais elevada para ateair candidatos

qualificados, & os sistemas de recrutamento e seleciio terdo de funcionar de moda muito mais competitivo,

Mudangas culturais e suciais que influenciam na forga de trabalho

Adritudes, crencas, valores e costumes fazem parte integral da cultuza n_cm. ».:&q&.:n.m. ngnm._.ioq_;@ nwmm .n_w_n:nﬂw
afeta o comportamento no trabalho e no ambiente interno da organizacio, :._.mznun_w..:.n_o wM reacies a5 unzwﬂ:m.o.mm e
weabatho, estiles de lideranga e sistemas de recompensa, As mudangas culturais e sociais sio contnuas. As politicas e
os procedimentos de RH, portanto, devem ser ajustados para lidar com essas mudangas.
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Direitos do funcionsrio

As leis que afetam os direitos dos trabalhadores estdo em constant

e mudanga. Neste fivro, discutiemos as principais
leis que afetam as empresas hoje. Bntre elas,

esto leis que concedem aos erabalhadores o direito i igualdade de oportu-
nidades de emprego {Capitulo 3); representagio sindical, se eles desejarem {Capitulo 14); ambiente de trabalha seguro
& satddvel (Capieulo 12); desemprega e beneffcios de satide, conforme exigido por lei, & regulamentacio dos planos
de previdéncia por parte do governo (Capteedo 11 igual temuneragio por Igual crabaltio (Capitulo §), e assim por
diante. Uma discussao ampliada das 4reas especificas em que direitos e responsabilidades sio motivo de preocupagio
para empregadores e funciondrios sers apresentada no Capitnlo 13,

Preocupacgées dos funciondrios com a privacidade

Tanto gerentes e especialistas de RH quanto gerentes operacionais em posicaes de responsabilidade tém reconhecido
a importincia da discrigaa Ppara lidar com informagdes sobre funcionérios

vacidade, de 1974, ficon evidente o aumento da atengio dedicada 3 privacidad i é
¢ razfo do crescimento dag ocorréncias de roubo de identidade nos tlti
que exclusivamente ags registros mantidos pelas agéncias federais,

€ a regulamentacio associada 3 privacidade, elaborada pelo Ministério da Sad, 3
Unidos, que Protege o uso e 2 divalgacio de informacées médicas & 5
Além da implementagio de politicas de privacidade,

a maioria das companhias est4 tentando limitar a uso do
nimero do segura social em planilhas de cronogramas, p

lanilhas de registros ¢ outras formas de nso, As ermpresas
tamnbém restringesn o acesso a arquivos de funcionrios, realizam verificages de antecedentes de Funciondrios que tém
acesso acs arquivos dos demais e contratam Empresas exrernas, especializadas em rouho de identidade, para impedir o
usc abusive de informagses de funciondrios, A globalizacio acrescenton ontra mudanca 4 adequagio da privacidade.

Por exempls, os paises da Uniao Buropeia protbem 2 cransferéncia de dados pessoais para paises cujas leis de protegio
20s dados sdo inadequadas53

EmboraaZleide Privacidade para ﬂoﬂssmnm_mmnm Eletrénicas,
alcagdes eletrénicas,

monitorar e-mails e o uso da internet, por exemplo, As
~ fanto em sites de redes sociais quante em sites de ofertas de emprego,
crutinjo por parte dos empregadores.

Entretanro, uma vez que hi sempre um potencial de lirfgio, as empresas tdrm de “pisar leve” quando se trata da
privacidade dos fanciondrios, Ag empresas que advertiram ou demiticam funciondrios por fazerem comentirios de-
Ppreciativos sobre as suas ovganizacées em sites na internet, como o0 Facebook, foram Processadas pelos funciondrios &
Ppor organizzcées de trabalhadores com basena alegacio de que isso viola o direito dos funciondrios de se comunicar e
de se rennir Hiveemente, Da mesma forma, a 13,5, Equal OEUQEE.Q Employment Commission (Comissio de Igual-
dade de Oportunidades de Ermprego dos Estados Unidos) indicon quie esté disposta a processar as organizagdes, se a

i ecedentes criminais, histérico de crédito, e assim

informages que o3 funciondrios postam na web
como a2 Monster — também estao sujeitas ao es

verificagio de ancecedentes dos candidatos (para descobrir seus ant

quala duragio das pausas,
de rastreamento em telefones celulares também tém si

Essas agées sio legais Qs legisladores ainda nio ab

ordaram todas essas situagbes, mas algums desses assuntos esrio
seado decididos nos tribunajs, Entretanto,

a maioria dos empregadores nio quer chegar aos tribunajs. No Capitulo
pelo empregador e as diretrizes de privacidade que os

13, discutivernos os programas de privacidade implementadog
funcionsrios podem esperar durante o trabalho.

CAPITULO 1 Visdo peral da gesrio de recursos bumanos

Mudando atitudes em relagdo ao trabalho

Arualmente, € menos provavel que o W_HDm ssionais queirarn definir seu sucesso pessoal somente em termoes n—n anhos
al ¥ 5 3 quetrar pes lso : | Hm.
1t is jov i isfacio na vida ¢ resuftado do
1 umﬂ.ww.AOm .g:. 0s WEﬂQDdemDm« mmmwn—.w._.gon.nn 05 MAals Jovers, n—nnwm.—nmmﬁ que a satisfag ' ! H
: 1 un—uﬁ. O.Sﬂnﬂ Q% a—namm 05 & It 54} \UDHT e desafios e -ecompensas de suas vidas pessoas. Lon-
egly 0e0sdesalloseasy P C )
thibri a8 TECOMmpensas no tra : .
d _ T ; <~ r ossivel ern suas ﬂomwmonm.
udo, 2 majoria dos individuos m.mn_n_.m mOmnN de trabalhar e quer ter o melhor &wmmaﬂwﬂ_ﬂo b . ‘ p ¢ @
‘_ e is i inados a seguir diversas carreiras,
eles a‘nﬂm.nnz 2 se dedicar a encontrar um trabatho interessante ¢ estdo mais inclis m.—.—H ; ! a
e 1m : volv I i % Jararam que o equilibrio entre a realizacio
—Wﬂ&m £, em estudo envolvendo mais de 3.000 @nommm—oﬂm_? 86% declarar qu q i &
; T it & 158 ue obrer sucesso no trabalho e con-
mwn.mmOFm \W avida .._.UanwE.Oﬂm.m £ gna P m:nmmP_ munm.uﬂ_.mm.nﬂm. .}mumﬁuwm 35% nm—mvwnmb.- q - ;
; is | % ambém parecemn buscar meios de vida
.m_wm_.:._.. ascensio \mu.ﬂ.um.wmu.o._._&. 540 as Tﬂmolﬂpnﬂww mais importantes. As pessoas t ! P | .
enos i i de vid: cerfamernte, Causam HNpPacto na maneirs de motivar e
1 s signi tivos. Novos estilos de vi 4, 7 o
m nOETTnN&Om € mals mHm.ﬂz.mnM i . :
Como nOﬂmmﬂﬁmDnmm. a GRH rornou-se mais nOE.ATerm, EIM COMparagac a g
t £5504AsS. P
gerenclar as p s] uzndo os funcionérios

preacupavam-se, Tmm_..nm.ﬂ.:wbnp com a sobrevivéncia econdmica.

Equilibrando o trabafho e a familia

i 3 1 a paternidade/materni-
M s novos mimeros do censo mostrem que os casais escio adiande o casamentoea p el el
P i resas € sen ’
dad Mmm_un:. o trzbalho & a familia continua 2 ser uma grande wﬂnonn@pmg%wnw..ww mammp e R
a4e, e i e )
O mMSMommlo&w estio trabalhando mais horas do que em qualquer época desde 1 ! 2 yema m?ﬂm meio s
: essa sitw
ologias de comunicagdo, estio conectados is empresas o tempo todo. Para comp icar : .nn_oum 2 o
elatnl H m ‘\ i
M ” familias de hoje sio mais diversificadas, Podem consistir em familizs de dois Mmmnm _ ﬂcmﬁﬁi s manopa-
oty i ils iri Hes de adulros vi
nm .h mam_.mﬁm ﬁwﬂﬂmmmmrm vOﬂ ﬁﬂmmum.m n—o TILESING SEXC € WPEENW €m ﬂﬁ.ﬂ vanas WWHM.HﬂON.M = ﬂmwm Eumm mm«.Oﬂ%r.ﬁmw w
oo, O . i 3 j ferecer ans funciondrios op
iz2¢0 iti i rindo que é vanrajoso ofer : :
teto. Organizagoes competitivas estio descobs que 1] ey p i
familia. Essas opgées incluem o trabalho remoro, hordrio de rrabalhio flexivel, - i i e
e isténcia 2 i volvimel
i 3 2 3 adogio, en
i i i alho, licenga parental, assisténci
e s e o oo imadamente 57% das empresas da Fortune 500, por
lano de carreira e assisténcia para problemas familiaces. Aproximada v
i i o 4 es
MR:.%_Q oferecem os beneficios de seguro-saiide para parceiros n_omammao m.nxo. nM.E il e
: 3 idades e cirennstinda -
izagh {culam que se adaprar is necessida 5 or
o m.onm.ﬂ, S T i : Life and Casual por mxwﬁmury reduzin a rotatividade
forma de atrair ¢ manter profissionais de alto nivel. A Aetna Life an nﬁnﬂ o e R s
w5 i it i rabalho de m
50% desde gque comegou a oferecer licenga de seis meses 20s pais, com opgdo “n ”_E e peiae A
rolium iondri fsirar 2 ens filho
icai Civa s i isitar 2 escolade s :
: ncentiva seus funciondriosa v : . volt .
s e honerin s i 7 Entretanto, as empresas mais favordveis 3 familia
gualquer escola durante o tempo em que estiverem na empresa’ En Mnn T e
i ili lagd as fanciondrios s :
ici m relacdo a se
é ili oferecern para as familias e o
tém de equilibrar os beneficios que : SR
?znmozmmmnz das empresas nic tem flhos menores de 18 anos. Uma .»Ummm_:mm da G SR e o
; is 3 ili i as reconhecem que os ecabs
& rork ilias descobrin que as empres alh : B
ue tém programas favoraveis 4s fam . ; D,
; zes, msmam:,. ressentimentos contra os funclondrios com filhos, que sdo capazes detitar p
vezes,
SRR 21058 |
uande os primeiros nio podem fazé-lo. ) o
o 3 ; F 3 descreve aloumas das quescbes que as gerentes de recursos bu o
i e S5 e 2 tativas dos funciondrios em virrude de mudangas sociais,
-dficas ¢ de alceragoes nas expecea
resultado de mudangas demogrd.

Parcetia entre os gerentes de linhae o
departamento de RH

s A . = g G s’ .
s wito a percorrer pard que possamos delinear of nmLmOm OOzumunC, WOS € 30C1a1s de igje e reiorear
Neste livro, temes muito perc [« < Kl nm (8]

os chamada
i a0 é re ermn uma sala dos fund. .
a ideia de que gerenciar pessoas ndo ¢ algo que ocor ; dos fundos amada i
departamento de RH. Como explicamos no infcio do capitulo, 2 gesrio de pe: oS Mmaamm es de lina
; : 3 i riéncia dos ! iH, res:
) e corbinama expe aveis pela verifcagio
. As empresas de sucesso s30 as qu i
T A f d falistas de RH para desenvolver 5o b oo
gerentes de linha com os conhecimentos especificos de especi = i o
. i i iondrios. Os gerentes de li
ili i atencial de seus funcion
< _..—U,_PNN._\ a0 Maximo ¢ enarme w
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§ oomussacan
B Questdes demograficas e culturais
B Cuc alteram g GRH

Mudancos demogrdficas: Nas préximas décadas, uma forca de trabalho mais diversificada e envethecida surgird em paises de-
senvolvidos cemo os Estados Unidos. Isso tem importantas implicacdes para todos g5 aspectos da GRH, & medida que altera a
experiéncia tradicional e as expectativas a respeito da mao de chra disponivel. Algumas das questdes nessa area sio:

a

Globalizagao

Diminuicdo do nimero de trabathadares
* Aumente dos custos de saide para as funcionarios QuestBes referentes a seguro social e aposentadaria
* Terceirizacio, offshoring, licengas nag remuneradas e a « Continuo desenvolvimento de competéncias o

contratagdo de funcionarios temporados ou que trabalhem reciclagem
meio periedo

Estratégias para alavanear as diferengas entre as
pessoas

Direftos do empregndor/empregado: Essa drea reflate a mudanca com relz

£d0 85 empresas e ags funcionsrios, que tentam
definir direitos, deveres e responsabilidades. Entre essas questdes estin;

+ Lontratagio com base em relacionamento versus contrata- s

Dentincia de cearrancias indesejaveis
(o com base em transagfes

* Cumprimento da legislagdo
* Preocupacdn com a privacidade dos funcionarios * Beneficias obrigatérios

» Etica np relacionamento empreqador-empragado

* Pagamento igualitire por frabatha igual

Atitudes em relacéo oo trobatho e d familia: Desde 1973, os funcionarios estdo trabalhando mais hpras por semana, o que
cricy uma demanda par opcles em beneficio da familiz ng local de trabatho, A Family Leave Act (Lei de Licenga Famitiar},
Aque parmite aos funciondrios ficarem fora por até 12 semanas, sem remunerag

0, para tratar de assuntos familiares, também
esta influenciande as atitudes das Pessoas em relagdo ao trabalhg e

i familia. As questses relacionadas a essa situagio sdo:

* Creche 2 atendiments aos idosos * Hordros alternativos de trabalhg
* Compartilhamento de trabalho * Trabatho remoto

¢ Ratagdo de cargo * Assisténcia 3 adogan

* licenga parental .

Benefitios para pessoas do mesmg 5eX0
* Horddas flexiveis

rentes, ndo de RH, responsdveis pelaverificacio do trabatho de outros funciondrios, Os CEOs e os gerentes de finha
trabalham com diferentes gerentes de R, em momentos distintos,
tracado em: relagio aos funcionirios.

Assim como existem diferentes tipos de gerentes de linha quese especializam em diferentes fungdes ~
contabilidade, marketing, & assin por diante —, b diferentes tipos de gerentes de recursos humanos que se especia-
lizam em fungées distintas de RH, Alguns desses profissionais especializam-se em treinamento ¢ desenvolvimento
de funciondrios, recrutamento ou femuneragdo. Qutros funciondrios de R especializam
da inddstria e as tendéncias ocupacionais ou concentram-se em

dependendo do tipo de situagio que estd sendo

operacional,

~s¢ em estudar os efeitos
relagdes de trabalho o Ppreparam informagdes para
©s gerentes utilizarem durance a5 negociacles com os sindicatos. Um generalista de recursos humanos,
rode ser responsdvel por todos o aspeceos do teabalho de recursos hurmanos em fungio

© Bureau of Labor Statistics prevé que o mimero de vagas necessdrias na drea de RH crescera muito mais rdpido
Ivro, em sta maioria, serdo gerentes

portanto, € gjudar as pessons a gerenciar

do que a médiz entre haje e 2018, Extendernos, porém, que os leitores deste |
de iinha e supervisores, & nio especialistas em RH, O objetive desta obra,

CAPITULO 1 Visio geral da gestio de recursos humanos

Os cargos na drea de RH e os salarios médios anuais

Cargo Saldric anual
Gerentes de treinamento a desenvolvimento % B7.700
Gerentes de beneficios $ 86.500
Gerenles da recursos humanos fodps o= nutros) $96.130
Especialistas am remuneragao, beneficios e analise de trabalio $53.860
Especialistas em rectutamento e alocagéio de mao de obra $45.479
Especialistas em treinamento e dessnvolvimento $61.450

Fonlg: US. Bureau of Labor Stalishea,

.?.xn_.o:alch Hais mecﬁsn:.ﬁ quer se tornem supervisores de primeira |=n?.r quer mMSM:MMMMMHHMMMHPNHH
Os estudances que agora se preparam para carreiras em empresas aotardo que @ estudo m»ﬂI oomnace ma base
valiosa para cargos gerenciais e de supervisio. Familiarizar-se com o papel que o gerente de i nmmvr.nvw s
a cooperagio tnais estreita entre os diferences mmmmnﬁmaﬁ.—ﬂg da nﬁwu_.mmm € permice que OM M.WM.I
nivel executivo urilizem plenamente a assisténcia e 0s servigos oferecidos por suas equipes de RI,

RESULTANG-N0 APRENIHZALD & .
Expligue a duplo papel que os ge-
rentes de RH desempenham em

termos de sarvir tanto & geréncia

}nn:wn:unﬂznxuo estratégica e assessoria, O gerente de R fas vezes, atuia ¢ {Juanto & i 05, _n
H, muitas ¥ aComa to a0s funcionérios. Aiguma
1. 4 gere , i 9

i P ¢Aa semethants no krabalho ou na
sobre empregos ¢ métricas internas de produtividade, bem como sobre rendéneias escois? Voo ol capaz da agra-

o 2 . . g
externas, como dados econdmicos e de Ammnz:.unnmo € novas questoes —mmﬁm e re dara mawow,cm orupos? Quals
gulamentares, os gerentes de RIT podem ser um recurso valioso pataatomadade  desafios <cnm,m:=_m=5= M“m "Mm_om

: i dveis  assemelliam dquales enfren
isd 2101 porte, 0§ tesponsdveis
decisdes. Ern algumas empresas, mnnmr,:n:n.m :um.mm maior porte, os _ p P st s o
pela conformidade ou ética ajudam os funciondrios a fim de orienti-los so nw ;
pectos indefinidos quando se trata de certo e errado e garantem que os H:n_u:”_:mr . o pealiznass
i : ma
i MLH.:WHNE 5135 ﬂaﬂuﬂ»ﬁwﬁm. o retor de esta am

cumpram com as leis e s regulamentos que iweigl e T i &
f: mnmmn trabalho. Os gerentes de RH também estio recebendo mais atvibuiges para informar os comités de

aZey ¥ - 4 !

i o8 anteriores,

avaliagio quc, hoje em dia, avaliam mais detalhadamente o pagamento dos executivos do que nos an

Responsabilidades dos gerentes de recursos humanos

4 10!
As principais atividades pelas quais urn gerente de RH costuma ser responsivel sia:

consultor interna de supervisores, gerentes e executivos. Dado o seu conhecimento

2

i ivi a ¥ jamento e
Servigos. Os gerentes de RIT executam uma série de atividades, como recruiamento, sefecio, teste, m_mna mery ’
foc i tend A i Jai entes de
realizagdo de programas de treinainento, Conhecimentos téenicos nessas dreas si0 essenciais para os ger
RH, uma vez que eles elaboram e implementarm programas de gestio de talentos.

= = P _ = ’
3. Formulacdo e Nn\—um:n& a ica. O erentes de meiite, ropoem e as polificas ou
(] f g cAo &Q %n:wﬂ 5 g EIF Fer ) ﬂmTOﬂEﬁ novas polit:
- prop =
¥IS0€s P 1Cas pa; ratar de P OThogm.w recotrentes ou prara evitar ROEHmnﬂ.ﬂh previstos As propostas sdo
re n.—.mm olit rd Lral: I P
feit: 08 EXECUTIVOS Senlore. rovam e H‘_ﬁfunnﬁn— as politicas, Os gerentes de RH tambéin monitoram o8
1ias a urtl S, que ap p
de eos fu ir que eles siga oliticas de RH mmmwﬁu&nn , 08 procedimentos
gereites linha nciondrios Para garantir g 1EAL as P A8 idas P i
£4s pratic: dls tmportante, raly: fato de que eles func L} 0RO Ul TECUrse A0 Em‘_ o5 gegentes de
icas. Om P _mN.man g 10TALTL C q S g

linha podem recatrer para proceder i interpretacéo da politica. o .
4. Defesa do funciondrio. Um dos papéis permanentes dos gerentes de RH é servir de Mnmﬂ;ﬂ“. MMQWMM“MM”M»H OHHMH

as preocupagdes dos trabalhadores e comunicar as suas annw&—nmmn_nm 20s mwmmwmnw e linl

assegurar que os interesses dos trabalhadores e 0s da organizagio estejam alinhados,
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Competéncias requeridas para gerentes de RH

Visto que os altos executivos esperam que o5 gerentes de RH assumam um papel mais amplo na eseracégia geral da

empresa, muitos desses gerenres precisam adquirir um conjuato complementar de competéncias. Tais comperéneias

sdo resurnidas a seguir,

® Dominic dos aspectos do negdcio. Corma ji foi explicado, os profissianais de RET Precisam conhecer os negécios e 2
estratégias de suas arganizagdes. Isso fequer uma compreensio dos clientes e da capacidade econdmica e financeira

para que sejza possivel ajudac a empresa a alcancar seu direcionamento estratégico e ajusti-lo, conforme necessario.
Gerenres de recursos humanas que tém boas habilidad

es para a resolucio de problemas e s30 inovadores e criativas
constituem um ativo organizacional estratégico.

¥ Dominia das fungses de R, Qs profissionais de RI1 sio especialistas na cidncia do com

portamento da empresa.
Eles devem desenvolver conhecimento especializado nas dreas de recrutamento, desenvolvimento, avaliagées,

remuneracio, formagda de equipes, avaliagio de desempentho e comunicagio. Boas habilidades interpessoais sio
imprescindiveis.

Credibilidade pessoal. Como outros gestores, os profissionais de RE devem desenvolver a credibilidade pessoal em
relagio a clientes internos e externos, A eredibilidade e conflanga sio obtidas por meia do desenvolvimento da boas
relagdes com as pessoas, tanra no dmbito interno quanco no imbito exrerno 4 empresa, de forma z demonserar os
valores da empress, defender suas préprias crengas e lidar com todas as partes de forma equirativa. Os irens ressal-
tades no box Destaques na GRH 4 descrevem o cédigo de érica que os profissionais de RH devern seguir de acorda
com a Society for Human Resource Mznagement (SHRM - Sociedade para a Gestio de Recursos Humanos).

digo de 8tica e padrdes profission:
da SHRM nia gestdo de recursos Htimianos:

Society for Human Resource Management = m,.onh.mamq.m para a Gestao de Recursos Humanos
BISPOSIGOES DO COMNGO

RESPONSABILIDADE PROFISSIONAL
Principio fundamental

Coma profissianais de RH, somos responsaveis por agregar valor ds organizaghes as quais atendemas e por contribuir para
$eu sucesso étice, Aceitamos a responsabilidade profissicnal por nossas decisges e agdes Individuais. Defendemos nossa pro-
fiss3o engajando-rios em atividades que aumentem sua credibilidade e seu valor,

Proposito
¢ Desenvolver o respeito, a credibilidade e 2 importincia estratégica do profissinaal de RH nas organizacdes, na comimni-

dade corporativa & nas comunidades em que trzbalhamos.

Auxiliar as organizagdes as quais atendemos & §m de que elas atinjam seus objetivas e suas metas,
* Informar e educar os atuais e futuros profissionais, as o
aos principios e & praticas que ajudam a profissgo,
Influentiar positivamente o local de trabaltha e as praticas do recrutamente.
* Incentivar a tomada de decisies e 3 responsabilidade profissional,

* Encorajar a responsahilidade social,

.

rganizagdes s quais atendemos e o pablice em geral com relagio

{continua)

CAPITULO 1 fisio geral dz gescia de recursos humanos i

Codigo de ética e padrdes profissionais e @%8 amz
SHRM na gestdo de recursos humanas (continuacio)

Diretrizes B e
1, Aderir aos mais elevados padrSes de comportamento ético e _u.o. m.ma:m =
2. Medir a efetividade do RH na contribuizdo ou realizagao dos objetivos organizadionais.
3. Cumprir com a legistacdo. . s

i profisséo.
4. Trabalhar de modo censistente com os valores da Euu . y L
5. Empreender esforgos para atingir s mais altos niveis de servigos, desempenho e .am_u.o:mw_u:aw% 5
6. Defender a utilizacdo ¢ a apreciagdo apropriadas dos seres :.zam:cm como uammm_u:n.m_m.. Asencar = tomads de decisaes o
7. Defender abertamente e no seu interior os foruns estabelecidos para debate a fim de influe

os resuttados.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Principio fundamental . ) N —
Cams u“nﬂmm”c:mmm devemos nos esforgar para alcangar o5 mais elevados padries de competénda e para nos comp

mos em aumentar, continuamente, nossas competéncias.

Bionodit inali nosso entendimento
- mx_wm:&q nosso conhecimento acerca da gestdn de recursos humanos com g finalidade nm‘mcam:ﬁmn 0550 d
sobre o funcioramento da nossa organizagdo. . .
F P resa™y.
* Aprimorar nossa compreensdo de tomo a organizacdo opera (Yo negdcio da empresa”)

Diretrizes .
. Detectar eportunidades académicas farmais. . y o -~
M moavqoammm?mm com o aprendizado continuo, com o desenvelvimento de habilidades e com a aplicagao de novo

izagdes 3 i rdemos.
cimentos relacionados tanto & gestdo de recursos humanos quanto as oaw:_umnmmmﬂ quais ater m.a " o s
Contribuir para aprimorar o conjunto de conhecimentes, para a evalucdo da profissdo e para o crescime
i i i i inagao de conhecimentos. -
or meio do ensing, da pesquisa e da disseminagio o 1 CESH (Certified
4 m:mnmw certificagies coma CCP (Compliance Certification ou Programa de nm«dmmmmﬂo.nﬁm >M_._“M=am1nwﬂmumﬁu:m_ M: e
’ Employee Benefit Specialist ou Certificagio de Especialista em Beneficios aos mc:n_nﬁmnm; o A g
i i i es ou
issi i SPHR (Seniar Professional in Human Resaurc ]
Resources ou Profissionat de Recursas Humanaos), . e rece S
em Recursos Humanos) etc., onde estiverem dispaniveis, ou medidas comparaveis de competéncias e conhac

w

LiDERANGA ETIGA

Frincipio fundamental . ) o . T
A mx_umnﬁwu_..._é & de que os profissicnais de RH demonstrem capacidade de lideranga individual, come um modelo de carg

visando & manutengdo dos mais elevados padrBes de conduta ética.

Propésito .
] onais.

= Definir o padrdo e ser um exemplo para os putros pro ;.w. . e

° nc:n_.:.mﬂwm o respeito individual & aumentar nossa credibilidade por parte dagueles a quem atendemo

Diretrizes .
&ti i 5] ssionais. .

. Ser ético; atuar de forma ética- em todas as interacdes pro B . e

M Questionar agdes pandentes, individuzis ou de grupo, quando for necessario, a fim de assegurar que as dec j

éticas e implementadas de maneira ética. {continua)




Administragia de recursos humanos

Cadigo de ética e padrdes profissionais e éticos da
SHRM na gestdo de recursos humanos (continuagao)

3. Prepor orentacao de especialistas, caso axista alguma divida quanto 3 adequagio ética de uma situagao.

4. Porintermédio do ensino e da orientacéa, liderar o desenvolvimento de outros profissionais camg lderes éticos na profis-
540 € nas organiza¢hes.

LEGALIDADE E susTia

Principio fundamental
Como profissionais de recursos humanos

« $0mos eticamente responsdveis par promaver e fomentar a legalidade e a justica
para todos os funcionarss e suas orga

acoes.

Propésite

Criar e manter ym zmbiente que encoraje tedos os individuas e & 6rganizacio 2 atingirem seu plang potencial, de modo

positiva e produtive.

Diretrizes

1. Respeitar o valor (nice e intrinseco de todos os individuos.

2. Tratar as pessoas cam dignidade; respeito 2 compaixio, de forma a
sem pressoes, intimidacio e discriminagio flegal.

3. Garantir que todos tenham oportunidade de desenvolver suas habilidades e novas competéncias,

Assegurar um ambiente de inclusdo e o compromisso

Desenvolver, administrar e defender politicas e

para todes.

6. Independentemente dos interesses pessoais,
& estefam dentrs da lei,

7. Agir de modo responssvel o praticar o gerenciamentp adeguado no(s) pais(es)
quats atendemos.

proporcionar-thes um ambiente de trabalho confiavel,

=

cem a diversidade nas organizacies as quais atendemos.
pracedimentos que fomentam tratamento igual, juste e consistente

wn

apoiar as decisdes tamadas por nossas organizagdes, desde que sejam éticas

em que aperam as organizacdes as

CONFLITOS DE INTERESSES
Principio fundamental

Cama profissionais de RH, devemos manter um nivel de confianca elevado de todos es envolvidos com a empresa. Precisamos

proteger os interesses de acionistas, assim como & nossa integridade pessoat, e ndo devemos nos engajar em atividades que
possam criar conflitos de interesses reals, aparentes ou potenciais,

Propdsito

Evitar atividades que estejam em conflito oy parecam estar em conflito com qualquer uma das cliusulas deste Cédigo de
Etica e padrbes profissionais e éticas na gestdo de recursos humanos ey com as responsabilidades e os deveres de qualguer
pessoa, como profissional da drea de recursos humanas e/ou camo fundionario de gualquer organizagio,

Diretrizes

1. Aderir e defender o uso das politicas divulgadas, relacionadas ao canflite de

2. Nio utilizar sua posigdo cam & finalidade de obter vantagem pessoal, materi
tal vantagem,

3. Nio conceder nem procurar obter nenhum tratamento preferencial nos processos de recursos humanos.

4. Prigrizar suas obrigacies para identificar conflitos de fnteressas 0U e sed surgimento; quando ocorrerem conflitos, di-
vulgd-lus para os interessados {stakeholders) na questdo.

interasses, em sua organizagio.
3l ou financetra, nem mesmo a aparéncia de

{continua)

CAPITULQ 1 Visio geral da gestdo de recursos humenos

Uso DAS INFORMAGOES
Principio fundamental

,,noa__@_o de ética e padroes profissionais e %mom da -
SHRM na gestdo de recursos humanos (continuacio)

s profissionais de RH devem considerar e proteger os direites das pessoas, especialimente na obtengio e n_._mﬁmu de informa-

Praopdésito

tan, .de forma a assegurar comunicagdes verdadeiras e facilitar a tomada de decisdes.

e i ; 2 i Ges. 1
Conquistar a confianga entre todos os membros da organizacdo, maximizando o intercambie aberto de _;E:Mumnumm“ d
isica i i i i agdes.

mesmo tempo que se eliminam ansiedades sebre a aquisicdo e o compartilhamento inadequado ou impreciso de infarmags

Diretrizes

i i B ins éti aveis.
1. Obter e divulgar informagdes por meios étices e respons; ef - i
2. Garantir que somente as informagdes apropriadas sejam utilizadas nas decistes que afetam 2 relagio de trabalho.

3

relacionadas. ) .
Manter informagbes atuzlizadas e exatas wca.:w RH.
Salvaguardar informagBes restritas ou confidenciais.

o | o

praticas e politicas de RH.

Investigar a exatiddo e a fonte das informagdes antes de permitir que elas sejam utitizadas na tomada n_m, decisdes a elas

Y N . . - 3 o ¢ o -
Executar os passos apropriados para garantir a precisio & a totalidade de todas as E?«Smmmmm nca.,:._.__n.mnmm :_,?._.m.:ﬂ 5 a5

7. Realizar as etapas apropriadas para garantir a precisao e a totalidade de todas as informacfes comunicadas, utilizadas no

treinamento relacionado ao RH..

“Fore: Reimpresso Com permisaZo da-SHRM.

¥

Resumo

[ETLAOTIEENEARE  Gerentes de RIT que tém

uma boa compreensio do negocio da empresa m.:.ﬂ que
trabalham podem ajudé-la a alcangar suas estratégias -
sefam elas quais forem — por meio da utilizagio eficaz de
pessoas e de seus talentos. Cada vez mais, 0 sucesso .&n uma
organizagio depende do conliecimento, da capacidade e
das habilidades de seus funciondrios. Parz “competir por
meio de pessoas”, as organizagdes precisam fazer um vo_..n
trabalho de gerenciamento do capital humano: o conheci-
mento, as habilidades e capacidades que tém valor paraas
arganizagbes, Os gerentes precisam desenvolver estratégias
para identificar, recrutar e contratar os w:n:._.cnmm. talentos
disponiveis; para desenvolver esses Eommﬂonp.a nwo wm
mado que seja apropriade para a empresa; para &Cnmm;c‘m a
gerac novas ideias ¢ dissemind-las por toda a organizacio;

para encorajar o compartilhamente de informagGes e para
recompensar a colaboragdo ¢ o trabalho em equipe.

GEANIETIEIENEY A globalizagdo tornou-se
onipresente no mercado. Isso influencia o :maa.no m.om
tipos de trabalho disponiveis e exige que as prganizagdes
equilibrem um complicado conjunte de resulrados refe-
rentes & administragio de pessoal em diferentes regiges,
culruras, legislagdes e condigtes de negécios, As estratégias
efungdes de RH tém de ser ajustadas para levar em conta
essas diferencas.

[ LS O ritmo acelerado da globa-
lizagZo juntamente com escindalos corporativos ocorridos

ac {ongo dos anos tém levado a um novo foco na responsa-
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Visdo Wns& da gestie de recursos humanes o

GAPITULO 1

e

bifidade social cerporativa {cidadani} e sustentabilidade
(capacidade da empresa para produzir um bem on servigo,
sem prefudicar o meio ambiente oy E5gotar um recurso).
As empresas estio descobrindo que ter boa reputacio
em relagdo a esses aspecros pode melhorar 2 receira ¢ o
gualidade dos talencos que sio capazes de atrair. Um dos
papéis dalideranga em RH & encabegar o desenvolvimento
e a implementagio da cidadania corparativa por toda a
Oiganizacio, especialmente no que se refere ag tratamento
equitativo dos rrabalhadores.

BESULTADG-DN AFRENDIZACD 3 RN introduggo de tecnologia
avangada tende a reduzie 6 ndmero de cargos que exigem,
pouca qualificaczo e a aumentar o niimero de cargos que
requerem qualificacio considerdvel, uma mudanga que se
refese a passar do crabalho manual Ppara o trabalho que
exige conhecimento. Isso deslaca zlguns profissionais
& requer que outros sejam treinados novamente, Além
disso, a tecnologia da informacfo tem impactado a GRH
por meio do sistema de informagio de recursos humanos
(SIRE) que dinzmiza os pracessos de RH, torna as in-
formagtes mais prontamente disponiyeis para os gerentes
e funcionirios & passibilita que ¢ departamento de RH
tenha como foca as estratégias da empresa, A internec e
23 midias sociais também estdo influenciando a forma
como os funciondrios sio contratados, como trabalham
e s3o gerenciados.

RESULTADO DO AFREND)ZADOG A fim de conter custos, as
organizagBes estio eprando pelo moEE_.nﬂ.:% e pely rer-
ceirizagio, pelo offshoring e pela sistema de funciondrios
caoperativados, bem como aumentando aprodutividade,
O papeldo Ri T ndo é somente implemenrar esses progra-
mas, mas também considerar seus prés & contras e como
eles podemn afetar a capacidade da empresa de competir,
especialmente selevar 3 perda de funcionsrios talentosos.

RESULTADO DO} APRENDIZADD 6 Y forca de trabalho estd se
rernando cada vez mais diversificads e as organizagdes estio
aumentando os esforgos para lidar coun as preocupagées
de sens funciondrios e para maximizar os beneficios para
os diferentes tipos de funciongrios, No entanto, para se
beneficiar dag &mnqmnmnm‘ 08 gestores devem olhar além
das diferenas ébvias encre os Funciondrios para per-
cebes as diferencas ndn tio dbvias: comoa cles pensam,

aprendem, trabalham, resolvern problemas, fazem a gestio
de seu tempo e lidam com outras Ppessoas. Ao notar pels
primeira vez as diferencas, os gerentes de RH podem
alavancd-las explorando-as e, em seguida, descobrindo
como clas podem agregar valor para a organizacio,

RESULTADO DD APRENDIZADD 7 R gerentes de RH tém de se

manter a par das capacidades educacionais dos talentos
disponfveis na organizagio. Apesar do fato de o nivel de
educagio da forca de trabalho cer aumentads, muitas empresas
estio enfrentando dificuldades para encontrar funciondrios
com as competéncias bisicas de que necessitam. A medida
que os baby boomers se aposentam, os departamentos de
RH precisam passar 2 oferecer pacotes de remuneragdo
mais elevada para atrair candidatos qualificados, além de
que os sistemas de recrutamento e selegfio rém de passar
a funcionar de modo mais competitivo, Os direiros dos
funciondrios, as Preocupagdes com a privacidade, as ati-
tudes emrelagio ao erabalho e os esforges para equilibrar
o trabalhe e a familia est3o se tornando mais importantes
2 medida que as dindmicas culenrais da forga de trabalho
sdo modificadas. As empresas estio descobrindo que
acomodar ag necessidades individuais dos funcionirios,
como resuitado dessas mudangas, & nma forma poderosa
de arcair e reter pessoas altamente qualificadas,

AESULTATG DY) APRENDIZADO & I trabalhar com os gerentes
de linha para lidar com os desafios das organizacdes, os
perentes de RH desempenbam diversos papéis importantes;
520 consultados para dar conselhos e orientagées sobre
ética para vivias atividades de servigos, para a formulagio
eaimplemencacio de politicas e para defender os funcio-
ndrios. A fim de executar essag fangdes de forma eficaz,
os gerentes de RH devern ter uma compreensio profunda
das capacidades operacionais, dos recursos financeiros e
do pessoal de suz empresa. Gerenres de RH que s30 rea-
lizadores, criativas e inovadores podem ajudar 2 moldar
as estratégias de uma empresa, de modo 2 responder com,
sucesso &s mudzngas de mercado. Por firm, 2 administragio
de pessoal raramente & yma responsabilidade exclusiva de

RH, O trabalho do gerente envolve a gestdo de pessoas,
Oozhna:m:nnﬁnsnﬁ as companhias bem-sucedidas com-
binam o conhecimento dog especialistas em RH com 2
experiéncia dos gerentes operacionais para desenvolver e
utilizar os talentos dos funciondring em set pleno potencial,

Sttt eehml a4

: .mm,ﬁ_jow-orm/\m

alizacio
capical humano globalizag:
dowusizing )
funciondrio cooperativado
Funcionirios do conhecimento

mudanca proativa
mudanga reativa

2 horing
i de mudangas aoffs )
anwanﬁnm.hmﬂ_.n“ru qualidade Six Sigma
e reengenfiatia

gestio de recursos humanos (GRH)

N

Questdes para discussao §

[T TEDTIED As pessoas sio sempre o ativo

iy
mais valioso de uma empresa? Por qué?

pesa para resumir as principais preocupagies nn_unE:mnr.G
aos [unciondrios ao abrir um escricério na China, Quais
questbes seriam inclufdas em sua lisra?

LN AU Cite o nome denma empresa
na mr.:L vocé pretende trabathar um dia, .@.:& éo ?..mazno
dessa empresa em termas de H.nm_uobmmgw_n_mn_.n social cor-
porativa & sustentabilidade? Esses farores sio importantes

para vocé? Por qué?

AESUETAD)-DO-APRERDIZADD 2 Y tecnalogia eliminard a ne-
cessidade de as empresas contarem com gerentes de re-

cursos humnanos?
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