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Por que o planejamento de RH ¢
parte integrante do Planejamento
estratégico de uma empresa?
Coma profissional de RH, o e
vocé acha que poderia fazer para
desempenhar as duas fungdes
juntas?

planejamenco
estralégico
Procedimanto para 2 tamada
de declsdes sobre os abjeti-
ves e as eslratégias de lango
prazo da organlzagia

planejamento de
recursns burmanos
(PRIT)

Pracesso de antecigar e
fazer proviso para o movi-
mento de pessoas para den-
lro, para fora ou no interior
¢ uma erganizagdo

gestio estratégica
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8 BCUrsos humanos, que
Dermits qus uma arganiza-
Géo realize seus objetivos
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Administragia de recursos fiumanos

criando estruturas hierdrquicas para separar os ingd
tivemente, realizavam o trabalha, Para muitas empresas isso

Pesquisas mostram que 92% dos diretares finance
acreditam gue impacta a rentahilidad.
realizada pela empresa de consulto
de recursos humanas (GRH)
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m dos clichés referentes ags relatdrios anuais das
mdnic mais importante”
s gerentes ndo costumam a
sido diminuir ¢ ndmero do funcionarios
tentavam remover o capital humang da

BMPresas & a afirmagdo de que “as pess0as sdo o patri-
Embora possamos acreditar que isso seja verdade, o fato &

que, historicamente,
gir como se eles mesmos atreditas

Sem nisso. Na maijoria das vezes, o foco tem
em vez de utilizar estrategicamente os talentos. No passado, os gerentes
equagio relativa 3 estratégia, substituindo, quando possive{, o capitat por
ividuos que pensavam dagueles quie, efe-
estd mudando,

iros acreditam que o capital humano afeta ¢ atendiments
e e J2% acreditam que afets a inovacdo.

*Em uma pesquisa
ria Deloitte, quase 80% dos exetutivos di

sseram que a importanciz da gestdo
ao longo dos anos e dojs tergos disseram
Investimento estratégico, em vez de simplesmente representa-

grupas de recursps humanas estendam prajecBes znteriores de curto prazo e for-

ao longa de dois  trés anos. Até mesmo
que seus funcionrios sdo a chave para a habitidade de competir e
CE0 da General Flactrie explica: “Vivemos em uma ecanomia global. Para ter uma
isa ohter de seys funciondrios cada idefa e cada parcao de engrgia para 0 jogo”?

& Planejamento estratégico s
recursos humanos

Conforme explicarncs ne Capfrule 1, “competir por meio das pessoas” é o tema desee
liveo, Mas a ideia continua sendo Apenas uma premissa para a, a¢io, até que a colo-
quemos em prética, Para cumpsir essa promessa, Precisamos compreender alguns dos
sistemas e processos organizacionais que vinculam a gestdo de recursos humanos e 3
8est0 estravégica. Veja algumas definigGes iniciais que podem ser tirefs,

Pritneiro, o planejamesta estratégico envelve um, conjunio de procedimenros
Para 2 tomada de decisdes relacionadas aos objetivos & 4s estratégias organizacionais
de longo prazo. Neste capitulo, discutiremos Planos estratégicos que tém forte orien-

fagio externa e que abrangem Ppartes importantes da organizagio, Bles enfacizam,

especialmente, o mode como a organizacia se posiciona em relacio aos concorrentes,
2 fim de conseguir sobreviver,

ceiar valor e crescer no longo prazo, O planejamento
de recucsos humanos (PREL), em cotparagio,

movimento de pessoas dentro e fora de uma empe
¢ ajudar os gerentes 1 alocarem recursos human
onde e quando for necessirio,

€ o pracesso de anrecipar e prever o
esa. Bm termos gerals, seu propdsito
os da maneira mais efetiva possivel,

paraque as metas da empresa sefam alcangadas. A ges-
tae estratégica de recursos humanos {GERH) combi j

objetivos estratégicos,

O plangjamento de RE & uma ati
CNA Financial Corp

vidade essencial nag organizages. Considere 2
» UMa empresa de seguros com, sede em Chicago, por exemplo,
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NIVE( CGRGANIZACIONAL

e . * ldentificar o propésito e o ascopo
Missda, Visgo da organizagdo
e Valores * Definir o caminho de longo prazo

* Estabelecer trengas e principics
duradourgs

* Oportunidades e ameagas {OT)

M:w__mm * Verificagio ambiental (juridica etc.)
Xterna * Analisar a indistria e os
concorrentes
® Forgas e Fraquezas (5w
Anglise * Competéncias assenciais da
Interna empresa
* Recursos da 8Mpiesa: pessoas,
T oy processos, sistemas
Formulagao * Estratégia corporativa

© Estratégia da negécios
* Eslratégia funcional: o alinhamento

- da Esfratégia ,

o _:._U_m:._mimmmo

* Estrutura de projeto, sistemas etc,
Ty« 8 Estratégia

 Alocagac de recursos

* Avaliag&io e bages de benchmarking
* Garantia de alinhamento

Integrando planejamento estratégico e recursos humanos

NIVEL bos RECURSOS HUMANOS

* Apreander a filosofia émpresarial
subjacente

* Definir fundamentos

* Orientar sobre codigos éticos d
conduta

* Tendéncias dermogréficas

* Fornecimento externo de pessoal

* Referéncias nas métricas de RH dos
Goncarrentes

e Gultura organizacional, as Competén-
ciase a cemposicio da forga de
trabaltio

* Previsgo sobre a demanda por
profissionais

* Previsio sobre a ofeta de funcionérios

* Metas de produtividade & eficiéncia

e Qualidade, servigos, velocidade ¢
inovagio para a forga de rabalho

* Adequagia externa, alinhamento e
adequacéo interna

® Ajuste do fornecimento e demanda
{downsizing, demissdes etc,)

* Préticas de RH: seteglio de pessoal,
ﬁ«m_.:mam:nom_ recompensas stc. para
motivar os funcionarios a atingir a
estratégia

* Medidas do capital humano
* Balanced Scorecard

sy

visdio estratdgica
Definicio sabre para onde ¢ izacs ialé
@ empresa estd se dirigingn
€ 0 que efa poderd se {or-
nar ng fuiro; esclarere a fee fas
diregia de longo prazo da
€mpresa g tamhem sua
Intengdo estratdgics

valores censrals
As grengas e os mincipios
fortes & duradotros que uma
empresa ulitiza como base
para suas decisdes

:

Os valores centrals da organizacio sio o
utiliza como base Para suas decisdes,
A expressio da “personalidade” da e,

[

Satisfazer ¢ encanrar os clientes

e e

Vender produtos orgdnicos e naturais da mais aleq qualidade

-

0. Embora as termos
, a definigio da visic, de

gue a empresa vai seguir no longa prazo, assim como sua

encas e principios duradouros queluma empresy
Esses valores sio & esséncia da cultora o

mpresa.® Os valores centrais da cadejz de s
de alimencos arginicos Whole Foods sqg os seguintes:

ganizacional e
upermercados
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% Criar fqueza por mejo do
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& Criar parcerias duradeuras do tipo ganha-g
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[@ Fiapa 2: Andlise ambiental

A missio, a visio e os valores u.n..wu_mmopuna o mwm.d:mo non.%osnﬂﬂ n_Mo ?GM”«MMMW
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outtas representam ameagas reais A organizagio. Por nwmm.m mmmmm Mmﬂn HPnM“Emm
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o : . incia:
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i o, incluindo - icoes
1, Patores econdmicos ¢ informagdes sobre o desenvolvimento, incluindo as condic
;
gerais, regionais e globais
Lo - ; Ses
2, Tendéacias competitivas, inclzindo novos processos, servigos e inovagd
.
i i i io, i Oes e automagio
3. Mudangas tecnolégicas, incluindo tecnologia da informagio, inovacées e automag

i i islacd inistrativas
4. Questdes lepais e politicas, incluindo legislagio & normas adminis
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nos vocé acha que as empresas
580 mais propensas a ignorar
an formular suas estratégias de
negdcios? Coma um gerenta de
FH pode ajudar a sua equips exe-
cutiva a obter uma imagem mais
completa do ambiente competitivo
8M que a einpresa atua?

analise amibiental

Monltoramento slstematico
de [mportantes forgas exter-
nas que {2m influéncia na
empresa
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Ambients competitive

a iretamente
Muitos farores ambientais gerais — que uma empresa nio pode controlar diretam,

empresa, 0s gerentes podem

— podem afetar snas decisées
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- CLIENTES.

Clientas

Uma das mais mportantes avaliacs

. ¢0es que ma e
um n presa deve fazer & idenci :
ivel findamental, 2 estratégia de nma e zer € identificar as necessidades de seus clienves. Em

re ; presa n_.ﬁ..m&m T »
snnvm M__.Hnnnnm_ geralmente, d esejam coisas diferenres, P er Mo_.:o foco a geragio de valor Para o cliente — ¢ dife
a trabafho Tcmo:.. o S » Forexempilo, na inddseria d 2 =
querer ter 4 disposicio i - i stria de hotéis, os profissionai :
i cio instalagGes : 4 05 protissionals que viaja
reunides. Aqueles 5o vial gGes convenientes, que tenh ; / yar
que estZo vinjando de féri 5 q nham locais préprios para a realizacs
e érias podem preferi inct L para a realizacio de
s. Qureos, talve i r estincias muristic S
2, queiram someng 45, COm piscinas, car d
G0 & € um quarta A , campos de golfe e spas
questio & que, cada v ‘o 1 Para dormir, que nio sej .
¢Z mais, nenhuma s¢ja caro ¢ fique pré d
. empresa pod ’ Proximo da estrada, A
saber como forn presa pode arender a tod : .. .
ecer valor aos clie as as necessidades w oz
ntes. Bsse £ ¢ principia hici s €88 OrpanizacSes ;
neipio b ‘.- . {088 precisam
de comportamentos necessirios por o prinap. sico da estratégia, e ele influencia o tipo de habilidades
[

f; z . = = H
rie das unciondrios da organizacio, Por exe _D a¢des e acitudes 1€ ievalt
r Ll 1t
Al

aume i
xcelente arendimento aos clientes incluem:

: . ;
Rapidez no atendimento dos pedidos habijtuais

. D sy
isposi
POSIE20 para atender s necessidades incomuns

-]
Produtas entregues erm hoas condighes

.
ronticio em regjrar TOAULOs com de; EICO ¢ substitui-los Qr VO3 produtos
P porno P

Disberibed: .
isponibilidade de instalacdes e servicos de reparns e peg:
as

Empresas concorrentes

Além da andl; :
nilise dos ¢l
ientes, talve: . .
téncia, A primeira questio m. - Noamsﬁa mais Sbvio da andlise da inddstria seja exami
ser considerada &; MINAr a natureza d ;
ex . s quem € a concorr ? a concor-
b .m:._m__o. durante muitos anos, 2 etnpresa Toys “R” 17 id reente? Nem sempre a resposta ¢ clara Ppara todos. Por
TR & considero 4 - 5.
quedes, coma FAO Schwarz e KB ‘._...E.m Oc:ncmc o como .
\

la i
£0 Migratam para esse setor e foram bem

o 1 ji
oo Lras empresas varejiseas, Target e Walmare
ucedidas, Isso causon um efeito direto ‘

por exemple,
no planejamento de recursos hu.
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manos da Toys "R Us. Embora, anteriormente, ela tivesse alcancado sucesso com uma abordagem baseada em volume
{ou seja, “mantenha um grande estogue e venda muito”}, loge os grandes vargjistas obtiveram nma vantagem — guem
e superar as vanragens que o Walmarctem em termos de volume e de custos? Come consequéncia, a Tays "R’

ﬁﬁuwﬂwﬂmﬁ
gia para competir melbor por meio do atendimenro aos clientes e da capacitagio de

Us reve de modificar sua escraté
seus profissionais. Mas a Toys “2* s tinha funciondrios em ntimero suficiente e com as qualificagbes necessdrias para

competir dessz forma? Seus processos de selegio de pessoal, treinamento, gerenciamento de desempenho e praticas

de remuneragio estavam alinhados com essa estratégia?

Novos participantes

Caomo foi sugerido antes, algumas vezes as novas empresas COMEfam 2 atuar em uma indiistria para concorrer corm,
organizagbes existentes; ourras vezes, elas nio sdo capazes de fazé-lo, Para protegerem sua posicdo, a5 empresas ten-
cam eotabelecer barreiras de entrada a fim de manter novas parricipantes fora do campo de acuagho de determinada
indtistria. No entanto, quande novas empresas iniciam suz participagio em uma indistriz é porque elas tém wma
maneira diferente — & talvez melhor — de oferecer valor aos clientes. Quando a Virgin America levantou voo em
agosta de 2007, a meta nio era apenas vender passagens adreas mzis bararas. A promessa era fazer com que “voar
fosse bom novamente”, assim a empresa oferecia, entre outras vantagens, shows zo vivo durante o voo, wi-fi, MP3

iluminagio regulada de acordo com o humot do cliente, miisica nos lavatérios e excelentes mm_.&mom.s Quan-
s2 da ameaga de operadoras como

players,
do alhamos para os desafios enfrentados por empresas aéreas tradicionais por cau
Virgin America, JetBlue e Southwest Aitlines, podemos ver claramente que 03 novos patticipantes podem alterar as
“regeas do jogo” em uma indéstria. Os impactos causados nes custos de pesscal, na produrividade, nas habilidades

axigidas e na organizacio do trabalho sdo consideragbes fundamentais, tante no planejamento estratégico como no

planejamento de recuesos humanos.

Substitutos

As vezes, a maior oportunidade ou ameaga em uma indfistria ndo estd direramente relacionada & concorréncia, mas
A subsrituigio, No setor de telefonia, por exemplo, as pesseas estio cada vez mais desligando seus telefones fixos e
arilizando seus telefones méveis ¢ servigos de ValD (Voice Over the Internet Protocol), como o Skype. Isse significz
abilidades de seus funcionirios para oferecer suporcea diferentes

que as cpresas podem ter de ajustar as bases das h
xemplo, pense £m COMO 48

tecnologias ou podem ter de pensar em como comperirdo de diferentes maneiras. Por e
agéncias de viagens tém se modificado com o passar dos anos. Os ageates costumavam set centrais na venda de passagens
aéreas, reserva de hotéis, sluguel de carros e servigos semelhantes. Todavia, com o advento dos sistemas de reservas

A Virgin America, navo
concorrente no setar
aéreo, agrega vator 3o
seu produto vendendo
“a experiéncia” de
voar, Vocd acha

que a empresa vai
mudar as ragras do
jogo por causa dos
concorrentes?

REJTERS/Jahn Decker Yirgin Americe/Pool/Landoy
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er-line, eles tiveramn de adaptar sua abord, em. Amalmence, & maig rovdvel que eles consiyam competir tendo comp
P 9 £ P

base os Servigns que forneceny e  experidneia que tém ooy relaging lugares especificos,

Fornecedores

As organizagses raramente crigm t,

do por conra Prépria, elas conram cem fornecedores
insumos essenciais. Esses insumas po

que lhes disponibilizam
dem incluiz matérias-primas para aproducio, dinheiro (debancos e acionistas),
informacses e pessoas, Hyre Sltimo fator - og profissicnais ou a mio de obra, como ficou historicamente conhecido
~ temimplicacées direcas no Planefamento esttatégico e no plancjamento de TeCUrses Ruwmanos,
Muitos fatores infnenciam na oferes de Pessoul, incluindo ag mudangas demograficas na Ppopulagio, as condicges
econdmicas nos dmbirog nacional e regional, o grandeinstrucio da forca de trabalhg,

qualificagées especificas, 2 mobilidede da Populacio e as polir
Bureau sobre o5 3$pectos nos quais a forca de trabalhe dos Es

ademanda por fanciendrios com
cas piblicas. Considere estas projeches do U.S. Censug
tados Unidos mudarg entre 2012 e 2018

O erescimento do emprego continuars : I
servios.

Cerca de 26% de todes 05 naves e

que inclui hospirais priblices ¢ privados, enfermagem e setvigos de assisténciy residencial e servigos para individuog
& seus familiaves — deyers crescer 24% ou o equivalente 2 4 milhées de noyos postos de trabalho,

No setor de produgio de bens, a CORSLIUCAS € o finico seror que deverd crescer, () emprego nas inddstrizs de
transformagio diminuir4 em L2 milhio de postos de crabalhe,

O ntimerc de trabalbadores com 55

anos ou mais devers cregeer em cerca de 309,
BTUpe etirin,

mais do que qualquer outro
* Espera-se que 25 minogias o s imigranzes constitnan, uma parcela maior da populagdo e da forca de trabatha em

2018,

Das 20 ocupagges que mais crescern, 12 vig exigir diploma unjversiesc

ou superior. Essas tendéncias do mercaclo de trabalho reforgam a § 3
demogrificas como parte da analise ambienra], Felizmente, 2 anslige do mercado de trabalho ¢ auxiliada ri
documentos publicados, As taxas de n_nmmn:..;ﬁmp i feca
populagio sic relatades Pelo Departamento dg Trabalhe dos Bscados Unidos.* O Mons,
pational Outlook Handbook, 2mbas publicados pelo Bureay of Labor Staristics (Bscritério de Bstaristicas Trabalhistas,
do Departamento do Trabalito dos Bstades Unidos} ém 1

> contém informacaes sobre as caracterfsticas dos profissionais
que estdo empregados ¢ a5 mudangas previstas na forga de trabalhe,

agéncias individuais de Planejamento e desenvolvimento estadual tarnbé
COTRO a5 NOVas empresas, fornecendo-Thes anilises sobre o mercade de trabalho ent suas freqs, Empresas de consultoriy
paza contratacio de mae de obra ng exterior, como IBM e Accenture, padem ser boas fontes de nformagio sobre 25
rendéncias do metcado de trabaiho & OUtros pafses, A equipe de R da M consules, regulartente, recrutadores
EXternos para aprender aspectos relacionados 3s fonees de talento em diversos Paises em que atua ou com os quais
quer fazer negéicios.

As fontes de informagio sobre as mudancas na oferta exeerna de trabalho sio de
TazZOes operacionais qQUARLO por razdes estratégicas,
mudanea na disponibilidade de pessoal influencia dir
3¢ caractedisticas demogrificas da populacz 4
instalar-se, De modo similar, com umg forca de trabaliyo “amadurccida”
Politicas de recrutamenta o substiruico,

valor inestimivel, taprg por
Q PRH precisa se dedicar 2 ambag, No imbito operacional, a

Bt et

i

R
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imi égias a serem
. tratégico, as mudangas na disponibilidade de rnmmn..& podem _:Enmnn_ww NmMMMNMME e
Do ponto de vista estratégico, izagbes com elevado crescimento, em particular, podem ter dificul : e
e e wﬁmvﬁmm expandir suas atividades, Embaora as taxas de Amm.nnuwnmmo qmﬁm.mﬂm_ i _.Wm.wm.
e minaion nmnnmm:w“_w”c.mﬂw grande habilidade contint:a a ser um verdadeiro desafio para as empresa
escassez de ralenros para cargos que

RESULTAGO DO-APRENDIZADD 3.
Pense, de novo, sobre a dis-
cussdo no Capitulo 1 sobre os
fabrivantes de autopecas que
tiveram de procurar novas linhas
de negdcios, quando as vendas ]
da GM, da Ford e da Chrysler cai-
ram vertiginesamente na Gitima
recessde. Como vood acha que
os fabricantes de autopegas ava-
liaram sua caparidade da entrar
8m novos mercados? Yok acha
que eles verificaram ulam_q.o 05
novos mercados e, em Seguida,
as compaténcias de seus cofabio-
radures e parceiros axternas ou
vice-versa?

Etapa 3: Analise interna

P & 5 : o
} Hﬁnnﬁn—m queas OH.WﬂH:.NN_mem realizam andlises externas nma—_w OMOE.‘_.—:H&P&nw eameay u.\m
do am Hnﬂ. V: (v} OTITOS [YACOs €, efites internamente, A and-
Q biente, avaliam os quh:.dmh. resep fracos existentes int .
Dnnn.:m. for I NSAVEL € L, [ e ic I inVeRrario das
15€ i NeCe A0s responsaveis p las decisbes es Nﬁmm._ 1As um t: d:
T. it 05 O izaciona im commo de seus nivelsde nmmmnaﬁnﬁ__ﬁw.
u_uw dades e dos recursos rgan: 15, AS8LTL
~umnn arantic essa condi¢io UiLOS recursos se nOa_UmDNnZ para proporcronar s
Ji£ £a0, MUILos 5 .
Qrganizacoes v; _ &) N Ario do que aco nnmm»un_.nwﬂ_:nam:wm-
& f (o antagem S.-.uwnmnm ms.?m‘m.m. 40 Ccontr: d acont . !
a8 vantagens proporclon: tivos fisic s cstdo sendo superadas pelos ativos 1-
2 P i CSLA0 SCh P
P onais aos anvo S1CO; L d o
tangivels, nc. (s] O & jame: i ofessor e autor, absesvou:
Il is, inclnindo as pessoas. Conform ™Tes WEND.. pr S5O0 3
Com Hm.ﬂum excecoes, arnalmente a ¢ idad ica e de THOF_.. uLao de uma
C -apa cidade economl.
“E L de mais das ha nr&mum nrel is & de servicos do ue QC ativo fixo
i ilidl: i ectual
1 - q
presa nwn—.umb habili

: n1z
i i ntos .
da organizagio — terreno, instalagfes e equipame

énei sigdo e cultura
Os trés Cs: compeincias, composig

- r ¢ - W »
Q contexto Ao planejzamento de recurso: 40108, a analise 1nterna esta foc ente nos “trés Cs
al: t t: alizada especialment. t
t fat 1 mento di tsos hum , f
N ntext 2 P

énci icd tura.
comperéncias, composigio e cuf]

St
Competéncias: Pessoas come recurso estratégic

tudlmente, w istas a que chave yara O Sucesso nmn
Al lment m crescente nimerc de Nwmmnnm__mn 5 ﬂm.manﬂn” ue a . .
:B, 4 eMmpresa esta en est; i <o éncias essenciais — conjun QF de
P 4 njunto de competer [ n_
[l &5 NTm—mnmw ] . ]
E£35045, ProCcessos ¢ sistemas que 1n 1 B i m.Om concorrentes ¢ oferecem
disti ANIZACH;
b P i q FUuen1 uma ot} Q i s
V. (s} e € valyel o ECI1C14S esSeEnclals
:rmplo, desen ol mpetc,
{ de McDonald & pOr exe r )
alor aos clientes. A r P
relativas 2 mmn%nmu. mmﬂnsnmuﬁ— & a0 trelnamento, A Federal munm:mmm tem nO.:—O cornpetencias
EASENCIA1S Q ENCAININ (e} aentre eencotmendaseore acionamento coin 0§
i P mmnm 11O
iai bamento de pac tes, 1 s
.:AQCSMH—OM A H.NCME i vﬁvﬂ_u "w_:u: _.quﬁ_..—.m nOuﬂﬁTan-nmuw E€SSEncidals na ONWHOﬂNﬂMO epr Dnmc.ﬂﬂo
ﬂ_, e W. nno\ H.w Zals) m._ﬂ, Se; , limitadas em NUIMErQ, Mas Proporcionain uma base de —OZME
i 1 Ser 1ImILal P
X nciais tendem a
P [ec.l? As petencias es i .
..._.O<.wmmo_ referente 2 Hnﬁﬂcmcmu.m‘. ac desenvolvimento de _uﬂc&ﬂncm ci ﬁn@mn.mﬂmo de mN. n.c.n.mOm. .
Ern muitos » 45 PESS0AS 540 O .Hu_.‘mh_ﬂmnmwu.— recurso que mﬁmwn_mmm 2Nnta as competencias essenclas Ln uma n:.u.ﬂnmmu.
i Cas0s, as . 5
Parricu armente, nas mbn_.mrwwnmm.m que t€m comoe base o nOETn&EﬁQFO; COMmO e Humn.w.mm n.mm mmOmns\.m.no e de m.g Vigos nTw.
informac A0, cada vez mais o sucesso mnTnﬁn—m do .._FEDF.\TQE. queas pessoas possuem . Isso u:um_.—.— o nOHwWHNnu:—N:ﬁG.- as
) cidades e a5 fut) LOm i omo resulta Erie ﬁ__w € 348, que anteriormente dependian
capa Itado, uma ser] fnpresas, P
ili ( iondrios, C ] q : .
F ida habilidad, H 1Ci01n. .
de planos .mn_n.D:nNm.ﬂ_Dm de recrutamento ¢ ge; de fi ondrios, estio desenvalvendo ﬂ—HCOw mais adaptados a eles
P, P gestao de lunerl y i ! i P
Esses planos persona izados sdo mﬂo_ﬂnmn*bm Ppara ater 1der 45 necessidades individuais dos m.—u,_nucﬂh:num\ afimde que eles
E50e12I CI 1T 1 . . - 1£ar as & ias de suas enmpresas. A Microsott vai tie Ho_umn
I nom.n—mﬂowm pata Dumﬁn—u.h u.mﬁ—wummwﬁwh & B3 mn_..mnmw £
nelfores * ) ;
nesse assunto que ﬁwummw a solicitar a certos Q@Om de funciendrios para prejetarem seus mun&@EOm T.F.:.Om de n.mnnm.uuh
. . S =
Q re. H.L.nm.ﬂn..nm a0s wb@nb?nmnOm de software uma via Hommw.—ObQ— [s foca tanto na Festao quanto na
Por axngmvru.. aempresa P

competéncias
egseiciaig

Canhecimento Integrado
estahelacido em uma orga-
nizagdo que a distingue dos
concorranies e oferece valur
aos olisntes

& alidad CICA € Per e gue eles se movam 1l £ entre 0es.
SPECL: ade tés Tt ente entre as duas ape
P P q patatraseparaa \#

. I ati V ilih, or meio da 288048 Se Satishizerem

Za i ma vantagein nohﬁwun-.n._..m a NHH_.:_ tada P 1 n— § p
G TGIr wima v 2 iz
As organl: Qes ﬁQmm 08
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seguintes critérios:




Jriiinistracio de recursos humanos
..... R SN ;

_ Esses funciondrios

sustentam as suag
competéncias essen-
ciais, o que ajuda 2
empresa a se desta-
car dos concorrentes
¢ permite que ela
ofereca valor agrega-
M do 205 seus dientas,

v uermn deve Ser Lercelr Nmn_c & COMMO gerenclar pessoas o, isti reCein
ilz tnias que ofer
fu ot m TNVLH—P&GM dis
ser unci i ir] g
® o : |
onaro efeti C, g P
AF ra2 w.—.ﬂﬂ.mnnm. _.._n. . i rde com o grau em que tles
. 17U ~ q _ flidad; dem ser classificados de aca . 1
. grupos diferentes de habilidades po g
criam {.u ar estrategico 15ivos da ernpresa Na mmﬁwm temoes o nmﬂﬂwﬂ tamentos den i3 empresa Nﬂ.mﬁnmﬁp:m
de b Q O. a€0s umnwﬂm:.nnm :.Cw 1315 ESSES Prupos : = ] como 2 migra al virtude de
. : 20 HP&.C em
€ 830 WKnT SIVOS .
n. otecn ._m.._ [4 q i grup _OOu.H_NwE 5€, bem gragag g
d nada d:n_uﬂ 4 0rganiza i liente. Como regra geral, 0s
nnnn.Dd . c g dimento 2o cliente. _ al, G.
A 1z cional mwmmmnmwmnﬁ que se concentra no aten : B
: . 5 w3 4 iesioh
Mwmqnﬂnm.w ﬁOﬂm“n—mﬂwHHw a con LA0 externa de ﬁwomwmmoﬂppm AO:. wnann_.:NQﬂPOu para nw.m.m e DA SA0 Hwn—m:.—n:nﬁm. ara
i contratagao : q P
a no_.dmnnnﬂ.ﬁ 2 mwm. enciald resa. O PRH &NMGEH—UNBTD um TDHUWH mpor ante ao aJu QHH Qs ger mc.. £sa muﬂ. 5aT C_m L
i 1 a empi . T " d i CUSEQS
e oS beneficios de uma NTDﬂ&NmQE de contratagao em Hm_.wﬂm.o aoutra. @mw&ﬂ—mum mMOostram mﬁ\m u.w anPﬂOnn n_.n‘m .:m:nnnn.
nm. (] lonirios vari ANNHQEHO comacelulagu o uadraate que
AL n— FNﬂNO a n__..mwﬂnbnmm MEHHQQUN_UOV Arlam q q
1 AS em 1
a s de RH adora
e as pr.

ncias perais;
iz. Eis alpamas tendéncias g
a matriz, Eis alg
eles orupam

Mapeando o capital humano

L. Os recursgs devem estar disponiveis,
elicifneta ou a eferividade da empresg,
custos, de fornecer aos clienteg alge vni
sultados, 4 Nerdstrom e a UPS ests
esforcos de melhoria continga,
de seus funcionirins.

Estraiéglco
Complemernitar

Parceiros
de P&D

Parceiros

U_mmm_mwmocm
de PED i -

Parcelros
de P&D

2. Os recursos brecisam ser rares, Ag Peéssoas sio uma fp
habilidades ¢ capacidad

nte de vantagem com petitiva quando seus
€5 110 estdo igualmente disponiveis
Four Seasans Horels & Virgin America

funcionirios a tim de obrer vantagem sobre seps COnCOrrentes,

conhecimentes,
Para os concorrentes, Organizagées coma Microsofz,
investem muite Para contratar e treinar og melhores e

mais brilhances

3. Os recursos dever ser diffceis de ser imitados. Ag D&ssoas se tornam pm,

capacidades e 5 conrribuicses dog fimcionarios 3 empresa nio
a Southwese Airlines ¢

ps e

a Starbucks sin conhecidas por eriar culturas finjeag difi Servigos de
@ miximo do porencial de seus funcionriog

laberatério
4 Ocrecursgs devern ser organizados, As

2 Qualidade
Distribuigao

] de perta seus funcionarios
€ seus talentos, Comg resultado, essas empresas si i talentos para diferences
dreas no 4mbito COrporative para dj i

Esses qQuatro critérios desracam aimportincia dag Pessous e mostram 4 proximidade da GRI] fomo gerenciamento
estratégico,

Esgsenclais

Oo.ﬂhomﬁmp. Arquitetura do capital humane

Um aspeceo relacionado 4 anglise ; ivali
trabalho, Conforme &nmn»nmﬂﬂo.w_

5 3 , interna e exter-
naniente, parg implementar determinada estracéei i

# Cengege Lezrming 2012




Administragio de recursas humanos
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Punciondrios partadores das comipetineiag essenciais. Esse gtupa de funciondries (por exemplo, cienrisias
de P&D em uma empresa farmacéutica ¢ o5 clentistas de FOmputacio em uma empresa de desenvolvimenre de sofi.
ware) possui habilidades linicas que estio dirctamente ligadasa estratégia da empresa e gio dificeis de ser substirn{dag,
Esses funcionirios costumam estar engajados em trabalhos baseados em conh
discernimenta considerdvels, Ag fmpresas tendern 2 assymije compromissos d,
investindo em treinamento e desenvolvimentg continuos e fhes dando aeé pa

ecimentos gue envolvern autonomis e
e Ho:wo Prazo com esses ?nﬂ.o:.mn.om,
rticipagio aciondria na otganizacio,

oS gua SCUDAM cargos tradi {onais. Esse grupo de fundiendrios {por exemplo, vendedazes de lojas

de departamentos mototistas de caminhao passui babilidades de vajor telarivo para 2 empresa, Tais habilidades nao

540 exclusivas ou dificeis de ger substirnidas. Bles tender 2 set contratados para atividades tradicionais, Uma yvex que

Htza empresa. Comg consequéncia,

0s gerentes, m.ma:n:ﬁmﬁnnnﬁ fazem menos investimentos em treinamente ¢ desenvolvimento e tendem a concentrar-se

Ficiondiios da SUPOUES. Esse grupo de Puncionarios {por exemplo, escriturdrios, trabathadores da tnanutengig,
funciondrios que fazem servicos contdbeis e auxiliares de recursos humanos) tem habilidades que séo mencs impar-
tanres na criacio de valor para o cliente & em geral, estio disponiveis g mercado de trabalho, Individuos nesses cargos
§30, muitas vezes, contratados Por agéncias externas com bage &M um contrato, para dar suporte 205 funcionirjos
que detém conhecimentg estratégico ¢ dqueles ane s3o essenciais, O dmbitg das suas funges tende a ser limitado, as
relacdes de trabalhg podem se basear em transages, com foco em regras e procedimentos, & menog investimenco &
feito em sen desenvolvimenro,

Parceires que possuerm habiiidades Compiernentarss. Bese grupo de profissionais (por exemplo, advogados
centratados por agio, consultores pesquisadores de labaratsria) possui habilidades exclusivas, mas nio d
relacionadas is estratégias fundamentais da empresa, Embora ag enpresas talvez nio po j

interno, dadaa sna ligaghio indireta com 4 estratégia da empresa, egges individuos tAm habilidades especializadas e nio
estdo prontamente disponjyeis, Como consequéncia, as einpresas tendem a2 formar 4]

iretamente

fangas e parcerias com prazos

mais longos com eleg ¢ cultivam um reflacionamento Pbermanente, voltado pars a aprendizagem mijtua, Investimentos

considerdveis sio feiros na troca de informagges e conbecimentos. 15
Cuftura corporativa: valores, Suposigdes,
crengas e expectativas

Reflitaa respeito de nossa discussio inicial sobre missdo, visio e valotes, voltando 20 Passo 1,
Umna vez gue os gerentes Compreenderm, que os funciog drios sie fundamentais para o sey

Teur

Auditonias ¢a tultura & da sucesso, eles realizam auditorias culrurais para examinar sens valores, atitudes, crengas e
qualidade de vida ng traba- z ., 5 % 3 )
1he em Uria organizagy expectativas (VABES). Auditorias culturais podem CONSIStIr em pesquisas ¢ entrevistas para

medir como os funciondrios se senterm a respeito de uma série de questdes criricas

De acordo com o autor James Clawson, os lideres que tém como alvo “vafores, aticudes,
Frengas e expectativas” dos finciondrios $io mais eficazes do que aqueles que, simplesmentce, soncentram-se nos
FOMPOICAMENRTos ou nos mecanismos de Ppensamento dos Auncianariog 16 Tss0 faz sentido, Lembre-se da histéria, na

Capitulo 1, sebre o empresdrio que triplicou suas vendas, mas, Porque ndo deu o devido valor 1 seus funciongrios, foi
tirado do mercado porum concorrente. Se nma empresa nio ¢

e uma ideia clara sobee como os funciondrios veem 3
Organizagio, nfo imporra que 0s planos sefam bons, & possivel que eles nunca sejam execntados e mantidos COMm sucesso.

CAPITULC 2 ann:amrsﬁmnnm"vum:@ _:mdnnomnmawmmmnw L L B G L s s

St éncia o pri-
ditoria cultural realizada pela SAS, empresa de andlise de negécios que tem ocupado com frequénci P
A auditoria cultu

. u
(n 1gar na ﬂ_.m,mm_.mw.nm,ﬂmh. nmnm Melhores m_:@ﬂﬂmu—m para [raba rm._.. da revista Fartune, inclui per tas deralhad
mell D_ yek P il adas

i iticas de contra-

bre programas de remuneragio ¢ beneficios, bem como E:.Mm mmn.ﬁ de Wn,.m_._“nmum-.“ WWMMM_M...HWMM:M WHWM e deconers
o i onhecimento e o
tdan; nom._:nmnum.mo u..a nmn:_w \ munn.ﬂmﬂm.“..— mmﬂnwnnmnMMw“mm”“MH“unm— Airlinies estio entre as empresas que tém mﬂ.nosnw»mnﬂc
Paes’ mnn_hozﬁ, D.b .EMG. us p.nmnnm“..ﬁw&c? vinculando scus valores e idejas aos Hﬁnncm..wm ».m_d de evitar vio M\
maneiras & w_.an M_EEBM:W ,.M.Mumm tealizam essas auditorias para fazer perguntas aos m_._nnn.ﬁmzom sobre _o mﬂm: e
shrslegais n. T .Hm:»o das meras m.n receita de suas empresas e planos de incentivo que womn:mm.._ avae
el ol o n“nwwﬂmﬁno ou ilegal.?® Auditorias culeurais também podem ser usadas mmM. mmnwﬁ_ﬂnmq Ma
A . izagio, que tm distintas visées sobre a narzreza do erabalho e de
existern diferentes grupos ou subculturas na organizagio, g

como ﬂmm &NCN ser ﬁﬂmmﬂﬂnmc.

Sabendo gue a cnleura DnmE:N.LnAOn_.NH éuma fonte de <w=nmmn=_ competitiva, as empresas
.
2

= ik zlores, o que implica
ecando z se engajar na chamada comtiatacho haseada em valores, E h baseada em valozes
10 com - . e, i
eeno - tamentos que exemplificam a cultura organizacional de uma empresa e, Praesso para defines cor-
ir 0s comporcame; ores entos que exemplifi-
bl id nOm__..Enwn pessoas que se ajustem a eles. O provedor de rede de computad wwaqﬁm:ns?mnoam:ﬁmn_ SRR
em segulda, con

i lificarn cadla urn bletivo de conlratar
: 1 compaortamentos gue exemp com o obje
Juniper Networks identificou de quatro a seis P e et S

valores ::-_&m. entais em agio. “"Hstamos atmer MNE&O NOSs808 Om‘mon_mnum para sermos
dos seus valo (831 14 :

P p: per,

muito nais explicitos em. HNHNﬂNO 4 como o8 uu_,n:u.om es talentos n—mﬂmﬁ_. Ser paraa _EEH er”, diz
Pryor, vice-pres n_m te de lideranca e orga odalu er,

m».nm Iyor, p 11 = gAnLZasa LD

Previe&o: um elemento eritico .
do plangjamento

5 col i- ‘RESULTADG 0 i) _u..wMZENDu.G 4
&nci i Eura ﬁmo wna organi ]
Unma andlise interna dos trés Cs ﬁnoﬂ.—m‘mnnbnumm\. MPosicao e cull V m ; . e
= muOn—ﬂ revelar muito scbre 0 patamar em que .N_P estd atualmente. mﬁﬂﬂnnnp;_.o.. as e an.m ES% emprogada a :m.H ;
(= . S ML rn. Brnoum sentid mais mmm.-._mmnm.nmqn Q Hu—m,ﬂn;._.mgnbno mmmﬂm_.mmu.nc —.mm,op.mlmn COMD SUA ampresa faza u_.me._mm..o
i )
0152 n—m . 1 o

a como gerendar essas mudancas. Os gerente, 183, continuzameitle, prever as deofertaed a de funcioni-
i emand il &
§ precisam:, 1t} 7
T6G g 5 9 O g P

i efetivo i o "
iclades e as caparidades fututas da empresa, a fim de realizar um trabatho atividade B téenicas ulizagas
necessidades e P oA 2 a Figura 2.4, 0s gerentes focalizam (pelo nesla segéo. De que modo voce
de planejamento estratégico. Come mostr: g acha que seu empregador poreria
methorer as previsies?
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cAPfTULD 2 Recarsos humanns: planejamenta estratégico

custos dos materiais ¢ suprimentos). Segunde, faga um grifico da tendénciz histérica do fator de negdeios em relacio
a0 nimere de funciondrios. A razio de funciondrios para o fator de negéeios fornecerd um indice de produtividade
na trabalho (par exemplo, vendas por funciendrio). Terceiro, calewle o indice de produrividade pelo mencs dos dl-
cimos cinco anos. Quarte, caleule a demanda de recursos humanos multiplicando o fator de negécios pelo {ndice de
produtividade. Poc fim, projete a demanda de recursos humanes da empresa para o anc-alvo. Esse procedimento &
resumido na Figura 2.5, hipoteticamente, para um constiutar,

Outros métodos estatisticos mais sofisticades de planejamento incluem a modelagem ou as técnicas de previsdes
miltiplas. Enquanco a andlise de tendéricias depende de wm tinico fator (como vendas) para prever as necessidades de
contratagio, o5 mérodos mais avan¢ados combinam virios fatores, como taxas de juros, produto interno bruto, renda
dispenivel e vendas, para prever os niveis de emprego. Tais métodos de previsio sZo geralmente utilizados por empresas
de grande porte com aajuda de analistas e estatisticos. Todavia, os avangos na recnologia para coletar dados e os softwa-
res estio tornando mais ficil £ mais acessivel para as pequenas empresas utilizar técnicas de previsio mals sofisticadas.

Modelo de previsag ds RH

Escassez
* Fazer uso de horas extras

. Oo..E.m»m.ﬁ funciondrios em
peticdo integral - - -

* Conlratar furiciondrios em
meio perlodo

-no_._?m»mlcsmmo:ng
- temporarios .

* Reconiratar funcionarios
* Tercelrizar
¢ Reduzir a rotatividade

Abordagens qualitaiivas. L certo que 2 previsio ¢ mais uma arte do que uma citncia, o que proporeiona aproxi-
magdes inexatas e resulrados ndo absoluros, O ambiente em constante murzgio em que uma empresa opera conttibui
para essa situagio. Por exemplo, estimar a mudanca na demanda por produtos ou servigos de uma empresa & uma
prevcupagie bisica da previsio, assim como antecipar mudangas na economia nacional ou regional. As mudancas
3 internas de uma empresa também so fundamentais. Por exemplo, um hespital da comunidade que antecipa mudan-
k gas internas em sua tecnologia ou em relagdo a como a unidade ests organizada ou gerenciada deve considerar esses
; fatores quando das previsdes acerca da necessidade de pessoal. O nimero de cargos a ser preenchidos ambém preci-
] sa estar de acordo com os recursos financeiros da empresa.

: Ao contrério das abordagens quantitativas para previsio, as qualirarivas contém menos  previsdes
estatisticas. As previsfzs gevenciais sio as opinides (critérios) de supecvisores, gerentes de

€ Longape Learving 2013 )

@
8 4 departamento, especialistas ou outros entendidos sobre as fururas necessidades de pessoal. :
2 £ i : - supervisores, gerentes de
£ 2 Por exemplo, na Souplantation and Sweer Tomatoes, cadeia de restaurante para jantares, departamants, sspeciafistss
A : com sede na Califérnia, cada gerente £ responsivel pelas previsées de contratagio de sualoja. 0 butras protissionals que
2 4 O stodo d s alitati S Delphi dimdnui bietividade d tém conhecimento sobre
H 1 utro métoda de previsio qualitativa, a téenica de Delphi, tenta diminuir a subjecividade das 15 ececadadas fuluras de
@ : previstes, solicitando ¢ resumindo as opinides de um grupo pré-selecionado de Individuos, & smprege da organizagio
Previsa 5
380 da demanda de funciondrios de lima empresa
Se um dos com
ponentes-chave da fole | g g T [P
K g et oty ﬂm__.mwmumo € antever o nlimero e os tipos de Pessoas necessirios para atend Exemplo de andlise de tendénicias para prever a demanda de funcionérios
el Z Batar: “Lomo isto pade ser feirod”. T er 20s
tiva, 2 tecnologia, a estrururg s pode ser feito?”. Diversos facores, inclnindo a estracégi i ,
os ciclos de negdcio — ﬂn:mmsnnwmmnom:mw\immn‘ podem influenciar a demanda de funcionstios, Fatores QWM_MOMHH‘.RT v,
8 econBmicas e sazonais — : : 5. , como ;
nxnam_n« varefistas como The G ap, Bath & Body Worl. » HENE podem mamﬂwn:rmn um papel importante. Por A Ao FATOR CORPORATIVO . % Hmwmu.n__,mﬂwww _ pE xmnmmm__%wmw_s p—
pordrios entre novembro e janeiro, durance mw‘ d 5.0 Viarks & Spencer dependem muito de fanciondrios rem. (VENDAS EM MILHARES)  * (el nAS/FUNGIONARIQ) NOMERQ DE FUNGIONARIOS)
quantitativa e qualicacive . e poca & festas. Existern duas abordagens para a previsio emy RH p i
réenica serd utilizada Seja m:&a?n 3 _uwcﬁnﬂ__ emnos a seguir. As exigéncias da organizacio vio, por im, determinar qual ] o i e -
! 4 metodo, entret . . - g qu Y
relativarnenis — etante, 2 previsio nio deve ser negligenciada, mesmo em empresas i 2008 LSS 2es b 29
2008 US$ 2.935 8,34 352
andlise de Abord . 2010 Us$ 3,308 10,02 230
i a3gens quantitativas B ’
tendéneiag de téenicas estatfseic - As .mmuoHn_mmw:m qnantitatvas para previsio envolvem o uso 2011 Us$ 3.613 11,12 azs
Atordagem quantiaiva para i a3 on mateméticas. Um exemplo ¢ a andlise de tendéngag 1 : 2012 Us$ 3,748 1,12 337
prever a demands de o quisitos de mio de obra s36 previstos com by aloum indi ; + 12 qua. o3 i ) '
de oira baseada em indices ~ de tendncias & d se em algum indice organizacional, A andlise 2013 US$ 3.880 12,52 310
organizacionais, como g = uma das abordagens mais ueifizadas Para projetar a d d : ¥
Indice o veniag ralmente, & feira em varias etapas: Jetar 2 demanda de RH ¢, ge- 2014 US$ 4.085 12,52 327
Primeiro seleci 2015 US§ 4.283 12,62 342
i otie 1m - .
disponivel das ncessidad »wnon adequado da empresa. Bsse fator deve ser o melhor prediror : 2018* US$ 4.446 12,52 ass
o i5iltg s es i & recursos humanos, m_.nm:m;nngnunw_ nz anilise de tendéncias, “ . .
F previsor as vendas oi o valor agregado (o prego de vendas menas om N ;
* Ndmeros projeladas.
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fvel : X final, assim, fepresenta wn julgamenta coletivo,
Em termos ideais, previsio deve incluir o usg de ambas as abordagens, ouzntitativa qualitativa, Nismeros fora de
sontexto ~ incluindo o contexto fornecido pelos profissionais qualificados de R, que entendern do negéeio e podem
analisar e interprerac os dados - sio menos dreis, "C software mais importante & agnele que faaciona entre ag suas
orelhas”, explica wm direror da RH sobre a natureza qualitativa do planejamenro &
A Sun Microsystems redine dados relativos 3 forga de trabalho nos mercados
ampla gama de fontes externas, como o Banco Mundial, as estatisticas da Unido Bur
A empresa, entio, integra essas informagées com dados internos, bem come obse
profissionais de RH, o que ajuda os executivos da Sun 2 tomar decisdes.

steatégica de recursos humanos 22
internacionais com base em uma
opeia e publicacbes sohre negdeios,
rvagdes recolhidas em campo pelos

stidlres de pessan) Frevendo a fuiura necessidade de fun ciondrios
Representagies grificag de
tedas os cargas da empresa
£Om G nimaro de funciong-

rins que atuaimenle peupant
agueies cargos e og futrgs

Tequisitos de emprego imeq-
5214 oU anllais)

Uma vez feira » Previsde de funciondrios, o empresa deve determinar se hi profissionais
qualificados disponiveis & em ntimero suficiente para preencher as vagas previstas. Como

acontece com a previsio da demanda, o processo envolye acompanhar os niveis atuajs de
Arncionirios e fazer projecées fataras.

W

audlise da Mooy Guaddros da pessonl ¢ arvdlise de Markoy. Uma anilise interna de ofertn
Método parz acampanhar o
padrdo doa movimentos da
funciondro por varlos cargos

pode comesar
com a preparacio de quadros de pessoal. Guadros de pessoal sio grificos que apresentam
tades os cargos da empresa e o nimero de funcionirios porcargo (e talvey, também og requisitos
futuros, derivados de previsdes de demanda), Ourra técnica, chamnada andlise de Matkoy,

DESTAQUES NA GRH

Planejamento de RH ¢ perguntas estratégicas
8 < fazer para os gerentes tde negdcios

0 planejamento dy forca de trabatho EXige que os (ideres do RH entrevistem, periodicamente, seyus gerentes para avaliar ag
necessidades fuluras de mao de sbra. Aqui estip alguns exemplos de perguntas a fazer.

* Qual sua missio, viszo e seus valoras?

Quais 530 os prokiemas de negdcios urgentes?

Quais sdo os pantos fortes de nossa urganizacap?

Quais 539 o5 pantos forees te nossos cancomentes? Como podemes compara-los?

-

Quars a5 corpeténcias essenciais de que precisamos para vencer em nosso mercado?

"

Quais sao g5 conhecimentos, a5 habitidades o tapacidades de que precisamos para colocar em pritica uma estratégia
vercedora?

Quais sd3o as barrairas para alcancar esea estratégia de forma otimizagds?
* Que tipos de hahilidades e “2rgas sefdo ou nio sarlo majs netessarios?

taminho?

Fontes: Adaptado de Aglent Technoiogies para Tea Conierence Board Sogiely for Human Pasource Management
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F 2.6 ifust anilise mn Markov :n—m ser usads AFa Acar har a dr: o de movimentacio de funei Q1
m.. D—m—.cun.u ‘ QGOu (<] VOV atrj icio iri vi e Dh.mm.ﬂﬂ de mio € obra.
_u—m irics cargos para desenvalver uma m triz de Lrans1gac necessaria, @Nwm. a previsao d . & b .
mﬁm.ﬂ Q. vel 2 NAUNENto aa retac-
P 2 oferta de recursos humangs nmmmonﬁq 1§ 1equet qlie os gerentes teztham um bom entendi d Tare
i

i 4 g I rividade e absencefs-
vidad do absentefsmo de ?Dﬁm_ubm.ﬂmnum. Nés incluimos férmudas parao cilculo das taxas de rota ivid:
idade ¢ do d b, (x

mo ern wm apéndice a este capitulo. Também esed incluida, no ..w.mvm:n:np :.Hm m&m&%» wmﬁ.w_n\_
calculo de nma nova mérrica chamada qualidade da contrata mn.w. Essa métrica foi nmm:snw
vida porque os gerentes entendem que simplesmente ter ar.o_.wom. preenchendo N;MFWH:M“
é suficiente. A métrica de qualidade da contratagio tenta medir ¢ mnmn._bman.s n_.v_.ﬂ o.mnna -
contratados ao realizar suas carefas, a fim de que a emnpresa n.ns.rp o E._a\rn.o 3 H”MH e de
étimos funciondrios para irmpulsioné-la em direcio aos ”an:m o_u.qmnE,um .mmn.mnnmﬂno.m. o5 e
mos como ela & caleulada no Capitulo 5, quande discutivmos as métricas de recrutamento,

qualidade da
cantratacio

jetade para medir camo os
neves funcionérios estio
exercendo as fungfies para
as quais foram contratados.

izt li 0¥, as taxas de
Inventdrios de habilidudss e foventérios gerenciais. Os quadros de pessoal, a andlise de Matkor,

ivi e afins tendem a se concentrar e
“HMHMMMMLE para os tipos de funcienirios e suas habilidades, no.:rmnmﬁnnﬁﬁ € Mxﬁwﬂ”%w”
Os inventirios de habilidades rambém podem ser n_m_uoﬂmnmom rmnuﬁmo. o m__‘u: e :.mmmmwm °
de cada funcionirio, sua experiéncia profissional, seus interesses wnommm—o..ﬂ%m. anmn g
habilidades especificas, histérico de remuneragio e tempo no cargo. Natura :Mnﬂ m,nMSn:nom
confidencial é uma preocupacio vital em qualquer levantamento. No entanto, evan ene
de habilidades bem elaborados e atualizados wm:ﬂ:nm: Qe n_.bm:wmw mmmcn_n. nﬂMwmom o
te, as vagas potenciais com a formagio dos mmn.aohmﬂom.. mNFm:mo os da cﬁm MManmm tos o
sobre os gerentes, eles sio chamados inventirios gerencials, Acualmente, to

Analise de Markov hipotética para uma empresa de vargjo

-devlojas [ =36)
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:Gerentes de-
: Profissionais de

vendas (n = 1440)

i Profigsio-
Assistente Gerentes
- als de
SR ntes  de gerentes Gerentes  de depar  n
007 AR Mwﬂmh.mm amummm de segbos mmﬁmﬁ,ﬁcm .<m:nm,m
200 ) e

Gerentes de lojas
{n=12)
. Subgerentes

e
no pismers de funciondrios em determinados cargos. Outras céenicas sia

inwentdrios de
habilidades

Anlivos contendo grao de
instrugéa, experiéncia, inte-
resses, habfildades sic. que
permitem aos gerentes as-
SOGIar rapidaments as vagas
& formagao dos funclondrios
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. mplo de como uma empresa pode desenvelver uma tabela de reposicio d
Planejamento Berentes em uma de suas divisses, Note que essa tabels f¢ b o sl

e 5 a i 6

planejamen A S— q : el fornece informages sobra o arual
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cAPITULD 2 Recursos humanos: planejamento estracégico

- Em um estudo realizado pela Society for Human Resources (Sociedade para Recursos Humanos), trés de cada
quatro principais execurivos disseram que o planefamenta de sucessio era o seu major desatio para o futuro. A Taleo,
desenvolvedora de software, por exempla, oferece um aplicativo baseado no organograma da empresa e em represen-
tagdes {como os cartes com jogadores de beisebol) de seus funcionarios. Clicando sobre os cartdes, eles sio virados
para mostrar estatisticas sobre os funciondrios, como os sens dados individuais de avaliagdo de desempenho, infor-
magBes sobre carreira e dados de sucessie. De forma semelhante, a empresa de consultoriz Accenrure desenvolveu
nm aplicative semelhante 20 Facebook que Lista seus funciondrios, onde estdo baseados em suas dreas individuais de
especializagio. O aplicative ajuda os gerentes nas decisdes de inplantagio e também torna mais ficil a colaboracio
entre os funciondrios da Accenrure, que ndo necessariamente se conhecem ou trabalham juntos.

Com ou sem softwate, no entanto, majs empresas vio precisar se envolver com o planefamento de sucessio. Um
estudo descobriu que apenas 50% das empresas norte-americanas tém mmm:om sucessdrios em pratica, apesar de stz
necessidade ser crucial e premente. ¥ No caso de pequenas empresas familiares, nio ter nin planejamento de sucessio
muomn coloci-las emrisco, corno o msmmao sobre pequenas empresas, neste npmmnc_o. Hlustra. O beox Desraques na GRHz
u.Tr.mmﬂH.-HN uma armostra ﬁﬂﬂ OBTHﬂwNm que estio HHNTNMTN—J&O T”Hm WHUHNBOH”H seus mwMﬂwaNm PIMO w—mﬂm\muuﬂnﬂﬂo Q.m sucessio.

Avaliandeo a prontidaoe do capital humano de uma empresa:
analise das lacunas

Depois que a empresa avalion a eferta e a procura de competéncias dos fancionsrios, sens

rafentos e know-how, pode comegar a entender 2 prontidin do capital humana, Qualguer prontidio de

diferenca entre a quantidade e a qualidade de funcionérios necessirios em relagio A quantidade  capital humano

¢ qualidade de funcion#rios disponiveis representa uma lacuna que precisa ser preenchida. Processo da avaliar a dis-
A Figura 2.8 mostra como 2 Chemico Systems, empresa especializada na fabricagio de  gacisivos em uma empresa

predutos quimices, realiza sua avalizgio da prontidie do capital humano, De modo simi- m:ouunﬁw_“ _ﬂ_m om sey

lar & discussio nas se¢Ges anteriores, os gerentes comesam por identificar as competéncias

essenciais da empresa ¢ as pessoas-chave e os processos criticos para essas competéncias.
familias” de cargos fundamentais que sio compaostas por cerca de 100

P

A equipe executiva da Chermico identificon oito
funciondrics entre os 1.500 funcionirios da empresa (em outras palavras, menos de 10% de sua forga de trabalho).
Para cada uma dessas familias de npnm0m|nrﬂ<n. 05 gerentes identificaram os conhecimentos essenciais, as habilidades
¢ 08 COMPOrtamentos necessdrios para construlr as competéncias essenciais. Eles, entdo, determinaram o nimero de
pessoas necessdrio para esses cargos, bem ¢omo o nitmero mpm:nHmm que estdo atuaimente @Gw:mnmma. Como a parte
inferior da figura mostra, a prontidio do capital humano da empresa teve uma variagio entre 0% para os especialistas
em planejamento de gestdo da cadeia de suprimencos e 75% para representantes de eail center.

Uma vez complerada a avalizgio da prontidio do capital humano da empresz, os gerentes passam a dispor de uma
base methor para estabelecer sua estratégia ¢ o5 requisitos especificos no desenvolvimento dos ralentos necessitios a

fim de implementar a estratégia,®®

RESULTADD 00 APRENDIZABD 5
Pense em uma emprasa com &

(@ Ctapa 4 Formulande a estratégia
fuat vock gosta da fazer negocios

As técnicas de previsio discutidas anceriormente fornecem informagées cruciais para A i

o planejamento estratégico. Lembre-se de que observamos, no inicio deste capitulo,  guy estratégia competitiva essa
que a andlise de RIL é um recurso para a formulagio da estratégia. Botretanta, € ne-  2mpresa segue? Yook acha que
cessdrio fazer uma adverréncia. Uma vez que as técnicas de previsic de RH nos fazem MM“mnﬂmﬂwmmo_m_wﬁwwowm”dnm%%mmammﬁ.um.
aprofundar em detalhes sobre a oferta ¢ 2 demanda de mio de obra, precisamos ter fratégia? _.‘._com detecta wcm_:cm.,m
cuidado para ndo perder de vista o panorama estratégico mais amplo relarivo 2 estra-  discrepéncias?

végia. Uma das maiores preocupages entre os executivos é que (45 vezes) os gerentes
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Faila dsg planejamenta de sUcessdn ameaca empresas familiares
As Trmds Craigie e Debbie Zildjian sao g 142 geracdo de tfderes da Zildjian Cymbal Company; os irmdos Mark e Massima
Brooke fazem parte da 152 geracdo de Hieres da Johp Brooke & Sans: Toshitaka e Masakzy Kengo, uma £quipe composta
por pai a filko, 530, fespectivamente, a 502 o 2 512 geracdo de lderas da Kongo Gumi, do Japdo. Existe certa mistica sp-
bre empresas familiares que se mantém por geragdes, mas a realidade revelada na pesquisa mundizl da PriceWaterhouse
Coapers, Farily Business, & que muitas empresas familiares vag 3 faléncia porque nag Posslem um plansjaments de suces-
530. De fato, mais da metade das empresas Pasquisadas ainda n3o tam Plansjamentos de sucessag adequados em pritica.
Uma possivel causa por trés da faita de planefamento sig os préprias empresarios, “Os donos de empresas podem re-
lutar em enfrentar a questdo, porque nio Querer abrir mda dg controle, sentem que 0 seU sucessor ndp asty pronte, tém

AVALIE A ADEQUAGAO DE SEU PLANEJAMENTO DE SUCESSAD
pianefamente de sucessio e de gestan do programa, que mumqmnﬂhﬁ
ir e indit iciéncia vocd acredita nue sua compa
far, insi G do lada direita para indicar com que eficisncia ;
Zolma oo _nﬂm_._nb. _:.m_-mm_._:.. Mwﬂ_wmﬂ.ﬁq”w responsaveis pelas decisdes em sua organtzagio para completarem este
{ra essa caracteristica. Peg: = sl
PR T = e ¥ <
it fesdsels branlsomiud ek vy

;
:

Para cada caracteristica das melhoras praticas de um

A e g

o 3 Nem fracc
g ik i
, sl oo sgu_,n_,_ﬂen nam bom {3} 0]

> ; ; . i : . : 3 s suliadas

F Poucos interesses fora da EMpresa ou desejam manter o senso de identidade que o trabalho thes fornece”, explica o I, Al 1 Smcotemnm st
b Agamy, diretar-exectivg do Family Business Cenper (Centro de Negdrcios Familfares) no IMD (Instituto Internacional para o £ Sl s progtam,

i B = e . . K " ho 4 exlglde agora
j  Desenvalvimento da Gestan), uma escola de negdcios internacicnal, com sede na Suica, i : 2 wu_“ﬁh..ﬂuu“_.ﬂ_u.m”ﬂm.mm"_uwuuh oeia
f Em alguns casos, ng entanto, nio existe um sucessor determinado. 0 br, Ashraf Mahate, chefe da intetigéncia de % s dexn

Estabelecar came medir o dostmpenho

mercado de exportagio da Dubai Exparts, uma 26éncia dentro do Departamento de Desenvaivimento Econdmice de Dubai, . 3 indivkduat que uetsfa slivhad com o5
abserva: “Todas as empresas necessitam cempreender que o espirito empreendedor ndo ests dentrp de uma pessoa oy de

uma geragio - ests ng motivacde que uma pessaa tem de Pesqutsar, selecionar, imalementar e deseavalver oportunida-
vidades diminyem com o tempo ou de uma geracds para outra, QLOrrerd o mesmo

bami-sucedidos.
qual 4
B ociiiro, ceboicands modtios da
vompeltncia para ladas a3 calsgorias.

tom ¢ espirita empreendedor, As 'eCOmpensas nia sio apenas financeiras - embora elas sefam muite impartantes -, elas 5 muﬂh_ﬁ.wE_ﬁ_w_u”_w_uﬁﬂmun_ 3
podem se estender 3 aspectos ndo financeiros, como g nivel de controle, cargo ete. “As veres, 3 préxima geragio nip " iimes mrodaica dsainpieno:

estd entusiasmada para entrar no negbcic da famifja. Consequentemente, nig & aconselhdvel forcar um familiar a assumir ] 6 ﬂnw_uwn.unkunhﬁ,\,.._..ﬁ.;.“__ﬂm.ﬁ_un

0 negdcio nessa situacio. £m vez disso, as empresas familiares devem Procurar manefras de trazer z nova geragan para 3

dentro do negéeio, 3 7 Crier um mis porm acompanhar & manter

infotmadas as passoas respaisduais,

Partante, escolher e Preparar o sutessor cerio & fundamental. 3. Bavis, ac falar no International Farnily Enterprisa
Institute (Institute Internacienal de Empresa Familiar) sobre o desenvolvimento de um Sticessor, recomenda {dentificar np
patencial sucessor as seguintes qualidades: amar a natureza do negécio; conhecer os proprios Ppantos fartes e fracos, tendp

Criar um melo de decumenlar as compelinclas
; B it rapidementa o3 lelantos na
¢ organizagdo, auando necessiro,

& aprendido por imeip da educatio = das experiéncias anteriores; yostar de liderar € Servir; ganhar g respeito de outras partes ; o m%;s;.e“ah;..ﬂﬂﬁwf
: « v & B 1 S . i fesrchvimento das -
g nteressadas e saber quznds buscar, para onentacdo, consultares confidveis e com canfiecimento: ter competéncias e hapi- ;
¥ i L i ¥ . i pol | se passem svalia os
¢ Udades que atendam as necessidades estratégicas do negacio, 2D o o e plemin dislal o
i Mesma com um empresdrn disposto a abandonar as rédeas do negacio e um sucessgr bem escothido 3 espera nos basti- j o ESHDGE erouama
m. detes, um plano real de transicio - que sefa transparente e canhiecido par todes og envawvidos, com antecedingia - aindz & Total (some os pontos para os fens de ._‘_a_
e P . = B . . & direita)
m necessésio. "Qualquer transicio tem de ser levada a cabo sem alarmar as demais partes interessadas, oy seja, os investidg- . e cologue o total no quadro & direit
E g 4ue podem estar Pieccupados com o fato de que a mudanca passa aumentar o risco especifico da empresa”, diz Mahate, . RPONTOS ¥, Emisara sum arganizagan pudwne fever maThorios. voes
k o P 2 e Ok. Emtion sus of > ey
o "5 fornecedores podem estar preccupados em oferecer facilidades de cradito futuras ou até mesmo em fazer negécios com R 7+raténs! O planciemenio de sucesae s @ pesde 9 PO parsca conhucsr alumes das princisals ideies sl 5
. . T i g, Proarama em £u umprasa 3180 em conformidade com g plantfaments de suces<ia = & gestie do programa,
4 emprasa, Os clientes podem estar receosos de ter um relacionamento no lengo prazo com a organizacdo. Dessa forma, & 4 i i " hores ora
. 7 " H i -

| do fnteresse de todos ter uma mudanga organizada Para a nove estrutura”, f ? B ———
: g S i iangi i - ] m { imelm fnhd pars & H preenchemlo as carmes somenle conforme a necesaidads,

Fontes: Manoy ¢ “Sugcussion Paning 15 the Kev", gulows com {19 de janeira de o1y 1. hp://guiews.com; Erassta J. Poza, Famiy Businass, South-Wester/ w “ f =slabetecimento de Lm mauaa_“u_.w.%ﬂ_uaaaa..

Cengage Learning (207, 85-83; Don Schwerer "Famiy Sitcession Pian First", hip:/fwswe i ?uc%mm.mxnm:.wSq&ma&.mcnommu%.n‘masi. i | Plansfaments ds sucessio ¢ 2 p

m 3 D& 2 5 mesmn ume nata negatlva. € preeiso lomss medidas
A TR S b T ey e E b T e B A e Ty e £ Ppara mathorar ax prélicas ralacfonadas ao plang-

janientn de sucessde « & gesiSo dn programa de aua empresa

I IWE! 58 ession Planning”, The Jowng) i St aio/unho de 2002): 32-37. Republicado mediante
& William .. Roihwet, ing Success into Your Sucressio [ S ! of Business. egy 23, n. 3 {mai I 2002 32-3 L)
Fo 2 f, P

de RH nio conseguem “enxergar a flocesta, em vez de somente a5 drvotes, porque eles estio observando os detalhes Rermissgo ~ Tharmson bedia, One State Street, 269 andar, Nova York, NY 10004

administrativos de seus modelos de planejamenis. A andlise SWOT {Forgas, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas),
discutida brevemente, ajuca os gerentes 1 combinar divetsas fonces de Informagées et uma estruturs mais ainpla pars
possibilitar a anilise,

Depois de os Berentes terem analisado og pontos fortes e fracos internes da eMpresa, 2ssim como as oportunidades
€25 ameacas externas, eles tém a5 informagées de que necessitam para formular ag estratégias corporativas, de negdcios
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.n:m”_..»m..u.umwk. com base er Robien N, Stateg) VNG ftangi 3 Tangls Quicor,
xm_uﬁm._._wumsn_z rion, Strat Maps: Con Inlangible Assels 0o Jar ton Fr 2008
Capilul 8. ) & ’ : :
Ou s (Bos! ! Harvard Busingsa School Tes5,
i ),

andlise SW(QOT
Comparaciio entre ag forgas,
Traquezas, oportunidades
ameacas com o objplivo dg
Tormudar estratggi

n. de RH. an;s..w comparacio das forpas, fragquezas,
lise SWOT, A anilise SWOT auxilia os execnt
s8es deri i i
§ derivadas de andlises externag e internas. A fermulacso da estratégia é baseady i
na ang-

ias "
ise SWOT i
" n_. Para utilizar og pontos fortes da organizacio a fim de capirali

P tudades, contrapor-se s ameacas e reduzir a5 fa T zar as

opertunidades e ameagas & chamada de ani-
[VOs 4 resumir os principais fatos e ag previ-

quezas internas. Em resuino, a for-

s mercados €I que vai competir, concra quem e comao. }—m._._.:.mm em-
r i 1 H ) i -
co :.nnbn—m_mmo que focaliza apenas nma parte imirada da indaszria

Por exempla, a

© Cengage Lsaring 20713

CAPITULO 2 Recusses humaros: planejamento estratégico

Exernplo da andlise SWOT para a Napster

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVGS o

» Falta de recursos complementaras criticos

s Selepio de arquive bam reduzida

* Relagao antagdnica com gravadoras

+ Acesso ao computador de consumider para consumidor
= Translgde de um modelo gratuito para outro pago

Base instalada

« Forte efeitc de contdgio

Alta periil de mercado

= Poderosas caracteristicas de projete

AMEAGCAS

e+ Grande nimero de concoitentes
* Enirada das gravadoras

*  Modelos haseados em anlncios
Leis/requiamantagio

OPORTUNIDADES

« Melhor ganho com compras

« Tendéncias do entretenimento on-line

« Potencial para firmar aifangas com gravadoras
+ Nenhuma estratégia focada em gravadoras

Fonle: "E-Commerca: Napster SWOT Analysis”, WikiSWAIT, htp:Hwmmwikiswol.com.,

Visteon Corporation € especializada em elecednicos, clima ¢ tecnologias de energia para 2 indistria automotiva, Em

contraposicio, Henry Ford, certa vez, integrou a sua empresa com os locais em que haviz os minérios necessérios para

produzir 2¢o e corn 05 showreoms nos quais seus carros eram vendidos,

Crescimeanteo e diversificagdo

Empresas emergentes e £m crescimento executam suas estratégias de forma diferente das empresas maduras ou em
declinio. Conforme as empresas crescem, suas escolhas escratégicas tendem a se concentrar na expansic geogréfica,
de volume e de produtos. O planejamenta de RH é um recurse viral para essas decisbes. O crescitento depende de
trés elementos relecionadas: (2) aumento da produtividade dos funcionérios, (b) maior niimero de fiuncionirios
e (c) funciondrios em desenvolvimento ou 4 2quisigio de novas compsténcias, Assim, a selegio de pessoal, o rrei-
namento, os esforgos para 2 motivacio dos fundiondrios, ¢ assim por diante, podem permitir  empresa crescer ou
limitar o seu potencial.

A medida que as empresas se diversificam em novos empreendimentos, os gerentes,
com a decisio entre "fabricar ou adquiric” nma solugio, ou seja, eles devern desenvolver suas capacidades incermamente
ou concratar profissionais de fora? Por exemplo, guando a IBM entrou no mercado de compuradores pesscais, no
comego da década de 1980, contraron a Intel e 2 Microsofi (que na época eram inidiantes) para produzir ¢ hardware

& 05 sistemas operacionais para seus PCs. A decisio nie dependia exclusivamente de questdes relativas a recursos hu-
Curiosamente, 2 IBM sain do negécio de PCs em

inevitavelmente, defrontam-se

manaes, mas essas questdes eram uma parte importante da equagio.
2005 com a venda de sualinha de produros para o fabricante chinés de computadores Lenovo, Hoje a IBM desenvolye

servigos de tecnologia personalizados para as empreszs, o que & mais rentével no longo prazo, conforme a empresa

acredira, e um produto mais dificit de os concoerentes imitarem. Para ajudar nessa nova estratégia, a empresa passon
a primeira parte da década comprando dexenas de empresas relacionadas a servicos e seus talentos.

Algumas empresas diversificam suas atividades para muito além de seus negdcios principals, Houve nm tempo em
que a GE, por exemnplo, produzia principaimente produros eléricos ¢ eletrodomésticos. Hoje seus pradutos incluem as
dreas de saiide, finangas, seguros, transporte aérea e rodovidrio e até mesmo a inddistria da midia apés o investimento
da empresa na NBC. A fim de administrar v portfdlio tio diversificado, a GE precisou investir, macicamente, no
desenvolvimento das competéncias na gestio executiva de negécios e também na capacidade de lideranga. O diretor-
-executive Jeffrey Immele declaron que o futura d2 GE depende de 2 empresa se dedicar s arividades que alavanquem
© capital humano (a0 contrdrio de seu enfoque tradicional, no setor de produgio, o qual eca muito rerceitizade). Bssa




>L§_E.2Emmo dé recursas hum, nog

nova estratégia estd fortemente vinculada aos recursqs humangs, N verdade, essa estracs 12 Lem se mostrada vidvel
g 34

em razdo de um _.:«&.m;i.m:.cmnmﬂp de desenvolvimento de talentos ao longe dos anes,

Fustes e aquisicses

Além das estracégias de crescimento e diversificagio, as CMPresas notle-americanas tém visto g série de fusGes ¢

aquisicses 005 lrimos anns, Tais fusées e aquisiciies envalvem empresas como a Kraft Foods ¢ 3 &
britinica Cadbury; Continental ¢ United Adirlines; Tata Mogars e Jaguar/Land Rever: Wa
e Mobite Procter & Gamble e Gillette. Quando a5

seus custos, eliminando fancées duplicadas, como coneabilidade, financas ¢ pg depactame:
apesar da ecanomia observada coma resultado de aguisicées e {usées, muirag

bricante de doces
It Comeaste VB C; Bxxon

neos de RE, Mo cntanto,

das empresas nic vie bem {quando sio
medidos o retorne sobre o investimento, o valor bara o acionista, e asgim por diante), m._.‘nmnn:nn:ﬂnnn@ a faléncia
Ccorre por incansisténcias culrurais, assi comg porcausa des conflizos engre o5 gerentes de cada uma dag empresas.
O fracasso da fusio entee a empresa alems Daimler-Bens {fabricanre de velendos Mercedes Benz)ea Cheysler & um
exemplo. Bmbora a paree alems dq Smpresa tivesse tecnologiz superior, supostamente,

os funcionirios nao estavain
muite dispostos a compartilhar seu Erow.f,

oW com os scus homélagas fhorte-americanos, Obviamente, essas preacu-
Pagbes apontam direcamence Para a importincia de um Plangiantenre efetivo de RH, an
fusdo, O box Destaques na GRI 3 FROstEa as principais advidades de RI 15500 ifer .

Aliancas astratégicas e joint ventures

Algumas VEZEs, a5 organizagdes nja MnEE.nm:._ EMpresas nem real
dedicam-ge 35 estralégias cooperativas, camg uma alianga estratégica ou A jornt ventyre, Especialmente quando as
empresas formam joint venpres Internacionais, as questoes relativas 3 culoura {tanto a culvura da organizagio corno 2
culrara nacional) cornam-.sa priovidade, Na linha de frente, o seror de RI4 representa um papel vital ng avaliacic da
compatibilidade enrre a5 culturas e dgg prablemas e potencial. QGuando umg alianga & formada, o departamento de
RH ajuda a selecionzr o5 principais executivos e g desenvoiver o trabally
de trabalhe. Além disso, o R geralmente est4 envolvido no pr
mituos para a alianga,

izam fusdes com ontras EMPresas; em vez disso,

Q0 em ﬂﬂnmmuo €ntie A5 Hﬁhbﬂﬁnmﬁ-mm mOH,murM
ojeto de avaliagio de desempenhia e nos incentivos

Estratégiz de negheios
crizgio de valoy
0 que tma empresa agrega
a U preduto ou servig, ap
fornecé-lo; a quantidads de
beneficios OpoIcionagdos
péic produto oy SErvige,
denois quo 0s custog da Sua
produgio forein subtraidas

Enquanto pensamos na estratégia corporativa comg escolha de um territdrio, a estratégia de
negbeios € vista em termos de eperagio local, Bsta tltima & mais focada em como a empresa
vai competir com as EMPTEsas concorrentes, a fim de crjar valor para o5 cliences, Podemos
pensarem criagin de valor em um cendrio de custo/beneficio {valor =

beneficios custos),
As empresas podem aumentar o valor que oferecem ags clience

s, diminuindo os custos de

Estratégia de custos baixos: competir com base em produtividade e eficidncia

Uma estrarégia de cusros baixos significa manter o <ustos baixos o suficiente para que
atrativa para os clientes em velagio aos concorrentes. Organizacées como Dell, Walm
muito bem-sucedidas competindo com base emm 1ma estratégia de custos baixos, Og
estratégia tém como foco 2 eficiéncia, a produtividade o aminirnizacio do desperdicio
¢ grandle e tenta tivar proveito de cconornias de escaly na produgio e distribuici
vendé-los a precos mais baixas, 0 que leva 3 ebrengio de maior
mals lueros. Contude, mesmo uma empresa lider,

seja possivel ofevecer um prego
art e Southwest Ajrlines foram
fatores criticos de sucessa dessa
- Esse tipo de SInpresa, em geral,
o de bens e servigos para que possa
participacio de mercade, maiores volumes « (espera-se)

que pode proporeionar custas baixos, deve oferecer um produtc on

CAPITULO 2 Recurses humanas: planciamenro estratégico

Principais atividades de RH
(luestdes de RH : :

Etapa 1 - Antes da integragao das empresas

* Auxiliar na conducic durante a verificacio da situagin

dentificar a5 rz20es para 2 fuso ou Gt 3 real da empresa por meio de avditaria. (legal ou

» Formar a equipe/lider para a lusio ou aquisigio

I financeira) ~
* ‘Buscar:garcelros;notentialy * Participar do planejamento para a inteqracao das
* Selecionar um parceirg empresas

« Planejar o gerenciamento do processa
= Planejar para aprender com o processo ﬁ
* Participar da avaliagda de pré-selecio da empresa-alvo

* Ajudar no desenvalvimento de praticas de 8H m_zm deem
suporte a aprendizagem ripida e  transferéncia de
conhecimento

Etapa 2 - Integra¢io
} te(s) de integragin * Auxiliar no projeto da equipe de transigio e na selegao
+ Selecionar ofs) gerente(s o
¢ Plangjar/implementar equipes de transigio
* Criar nove estrutura/estratégias/lideranca
* Reter o5 fundionérios-chave
» Gerenciar o processe de mudanca
® Comunicar e envolver as partes interessadas
* Desenvolver novas politicas e préticas .
® Auxiliar no recrutamento e na selego de gerente(s) de
integracag

de pesseal i " .
* Pesenvolver estratégias de retencao e comunicd-las ao
melhores talentos
Ajudar a decidir quem deve deixar a.empresa
Facilitar o estabelacimento de uma nova cuttura
Dar assisténcia para assegurar a implementagdo de po-
liticas e praticas de RH

Etapa 3 - Solidificagao e avaliacio
i agens para
i uadro de funcionsrios * Monitorar 8 nova cultura e recomendar abardagens p
» Sotidificar a lideranga e 0 g
* fwaliar as novas eslratégias o estruturas
* Awvaliar a nova cultura .
= Avaliar as preccupacdes das partes interessadas
* Fazer revisies (de processos, procedimentos etc.), con-
forme necessario
® Aprender com base no processo ]
¢ Participar da definicdo de critérios e procedimentos
para a avatiacdo dz eficacia dos funcionarios

fortalecé-la o
* Participar da promogdo da satisfagio das partes
interessadas . o
* Auxiliar no desenvolvimento e nz implementacic de
planas de ajustes e aprendizagem continvos

i ason, OH: Thoisson/Soulh-Western,
i 2s ihouph Stafsgic Parinersiups, 9. od. (
5 Rendall . Schuler, Manzging Humen Resottes
Fonle: Baseado e Susan . Jackson &

2006), 59
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0 gerente-geyal do Gakland As, Billy Beane,
tei feito grandes Progressos usando esta-
Histicas e autras andlises para QErir o5 seus
Jogadores e aproveitar, ag miximo, o peque-
19 oreamento da gue dispde para a folha de
Pagamenta de syz eqitipe. Embora o A's ndo
tenfiam vencida nenkuma final de caimpe-
nata de futehy| americang recentemente,
Beane defende susg taticas, comparando-se a
um corretar da holsa ge valores: “Trinta ange
atrds, os corretores ta bolsa usavam, estrita-
mente, a intuicio pasa comprar aghes. Vampg
colocar as coisas dests forma: qua
GUe possui o 401(k)* tem vy escolha.
A pessoz pode escolher um gerente e fundog
que administra sug apasentadoria por instin-
{0 0l pode escolher quem o faca par mein

de pesquisas & anglises, Eu sei que caminho
escolheria®,

"NRT.: Tipodeplans de tadoriz p 2!
©oma Rundo de pensso.

s Estados Unidos que funejona

Umna estratégia de custos buiy
-se d produtividade, Um engano
dos custos comn mio de obra, Ag contrério, existem muiras bons ex
sens funciondries ¢ tém como resul
s¢fa, 4s empresas consegiiem
de trabalhio de que dispéemn,

0s estd ligada ao Plangjamento de R1F de diversos mados,

O primeire modo refere-
cormum refacionade 5 £8835 estratd

frias € que elas, inevitavelmente, exigem a reducin
emplos de empregas Que pagain altos saliripg pata
Custas, por causa da excelence Produtividade, on
Por esse investimenro. Oy g5 empresas produzem mais com 4 forga

F & mesma quantidade cam g forca de crabalhp menor,
com Peter Cappeil, direro, do Cenern de Recursos Humanos da Wharton Scheo]

produtividade das €qQuipes com melhoy desempenho pode ser de cifico a 20 vezes

equipes com pior desempenho, dependenda da inddiseria, Billy Beare, gerence-geral do Caldand A's,
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estratégia d,
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, CAPITULO 2 Recursos humanos: plansjamento estrarégico

| mais bisico, o papel do

tio direramente relacionados com a gestio de recursos humanos, uma vez gue, em seu nivel

G
Hey s
RH no processo de implementagio da estratégia é o de conciliar (1} os recursos humanos exigidos e (2} os recursos

Humanos disponiveis.

Agindo: Eguilibrando a oferiz e a demanda

Por meio do PRH, as organizagdes lutam parz atdngir o equilibrio adequado entre as condigBes de oferta e de deman-
da. As condicdes de demanda baseiam-sé nas tendéncias previstas na atividade empresarial. As condigdes de oferra
envolvem a determinacio de onde virdo os candidatos com as qualificagdes exigidas e como devem ser enconerados

para Hunnn:nrm-. as vagas da empresa.

Em um esforgo para atender is demandas de recursos humanos,
chimento das vagas, incluindo: 2 contratagio de funciondrios em tempo integral, bern como a reducio da roratividade;
horas extras; readmissio de ex-funciondrios; contratagio de funciondrios tempordrios ou subeontratagio por tempa

determinado, terceirizacio ou transferéncia de &mtﬂm dos pProcessos de :nmmnpo para outros paifses. mﬁmd.:dmw das
2 fim de evitar uma furura

as organizagbes tém muiras opgies para preen-

rmaneiras gue as empresas dizem utilizar ou que usardo para atrair & reter os baby koomers,
escassez de mio de obra, & oferecer a0s funcionarios horrios flexivels e beneficios relacionadaes aos cuidados com a
wpmwlw no ﬂo:mo TWN.NQ. ﬂﬂwdmo ﬂ—nm. mpmnrﬂ—ﬂnﬂﬁmy mﬂﬁommuﬁmﬂﬂalmm.w.u

Se hé uma escassez de trabalho severa, uma empresa pode chegar ao ponro de ter de desenvolver talentos a pareic
do zero, Por exemplo, sabendo que cerca de 40% de sua forga de trabalho amadurecida estaria qualificada paraa apo-

sentadoria em cinco anos, a Saudi Aramco, empresa de petréleo saudita, desenvolveu um sistema de contratagie dos
melkores ahinos que conclufram o ensino médio no pafs, patrocinando seus estudos universitirios e proporcionando-lhes
formagia profissional. A empresa emprega 400 planejadores para analisar suas necessidades de forga de trabaltho para

as proximas décadas! Quando as previsdes mostram um excedente de funciondrios, as organizagbes, frequentemente,
restringem a contracagio, reduzem o horirio de trabatho dos funcionérios ou thes concedem licengas nio remuncradas
e cogitam fazer demissaes. Cortes salariais sio por vezes utilizados em vez de demissdes on e adigdo a elas, Algumas

organizagBes tentam rednzir sua forca de trabalho baseando-se em nma redugio mmmmcu_ dos funcionirios gue ocorre

por meio de demissées, falecimento ou 2po-
sentadoria. Bm m::.ﬁ—mm empresas, € cornuwm
a oferta de programas e beneficios acrativos
de aposentadoria avs funciondrios para que
deixem 2 empresa mais cedo.

Como j4 discutimos, as crganizagdes
precisam estar preparadas para sair de seg-
mentos de negdcios existentes e entrar em

Os acordns sindicals,
muttas vezes, prote-
gem os funciondrics
seniores ein virtude do
critério do tempo de
servito, mas esses pro-
fissionals nem sempre
estdo protegides em
& Tant

novos segmentos, para fazer reestruturagio, ambientes de trabalho

I " \ nio sindicalizades.
tetceirizacio, offshoring e, por vezes, downsi-
zing ou poarque elas tém muites funciondrios
ou um conjunto de funciondrios com as
habilidades erradas.® Decisbes sobre de-
misses sio tomadas, geralmente, com base
no tempo de servico efon desernpenho. Em
algumas organizagées, especialments nas
empresas japonesas, o tempo de servigo &,

provavelmente, o aspecto primordial. Em
a-

outras organizagdes, fatores como hab
des de um colaborader e sua produtividade
tém precedéncia sobre o critério de tempo

”
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Administracio de recursos humanos

de servico. No czso das organizacdes sindicalizadas, os critérios para determi i iondri a
50, normalmente, definidas em acordos sindicais e com base 10 tempo de servi indi

anos que investiram no trabalho,
No enranra, os empregadores, mujras vezes, reconhecern o critério de tem

po de servico de fanciondeios nao sindi-
calizados, A desvantagem de fazer isso €que os funciondrics menos compete,

nites podem acabar recebendo ag mesmas
yecompensas e seguranca que os funciondrios mais competentes. Além digso, apriricade usarp te

base para decidir quais funcionirios serio demicidos pode, inadvertidamente,
mulheres e 05 trabalhadores pertencentes 3s minorias que, muiras vezes,
com outros grupos de trabalhzdores, 33 Quando as empresas estio reduz
de RH dever garantir que nio hajaviolagio das Jeis NG processe, 0 que acontece com frequéncia, A legislagdo varia de
leis destinadas a proteger as minorias e os lunciondrios majs velhos de serem injustamente alvos de demissées a leis que
obrigam as empresas de determinado porte, queestio demirindo cerro nimere de funciondrios, 2 dar-lhes entre 60 dias
& scis meses de aviso prévio, As empresas também devemn obedecer 45 disposicses do governa, dando aos profissionas

demitides e s suzs familizs o direica & cobertura de sagde tempordria a pregos pagas pelo grupo. Discutiremos mais
sobre essas leis no Capltalc 13,

mpo de servico como
Ter um impacte discrepante sobre a5
tm menos tempe de servica em comparacio
ineo sen efetivo e suas o peragdes, os gerentes

BESULIADO DD APRENDIZAD 7.
Por que algumas organizagies
confiam mais em determinadas
métricas de RH do que em ou-
iras? Pense sobre o3 negacios
N0 5eU eampus ou préximo a efe.
Quais métricas vocs acha fue
eles 530 mais Propensos a sequir?

@ Etapa 6: Andlise e avaliagao

Em determinade nivel, pode parecer que a andlise da efetividade de uma empresa
seja a erapa final do processo de planejamento., Mas essa também £ a primeijra etapa,
O planejamento & clclico e, embora tenhamos, de modo majs conveniente, colocadn
aavaliagio no final desee capfrulo, ela, na realidade, fornece gg FeCLTs0s Necessdrios 4s
eMPpresas para o ciclo seguinte do processo de planejamento,

Topicos sobre anaiise 2 avaliacio

A fim de avaliar sen desempenho, as eMpresas precisam estabelecer nm confunto de “resuleados desejados” do plane-

Jjamento estrarégico, assim como as métricas que serfio utilizadas Para monitorar com que eficiéncia a einpresz atua
em relacio a esses resuliados, Os tesultadas podem incluir atingir um nivel de produtividade,
cipa¢ic de mercado, penetracio de mercada, satisfacdo do cliente, e assim par diante,

gica ¢, em iltima andlise, destinada 2 criar uma vay

receitas, lucras, parei-
Uma vez que a gesrio esrratéd-
tagem competitiva, muitas organizacdes
avaliam sey mnmn:duouro €m comparagio com outras empresas, mn:&:zmn.wm:m €6 processo
de identificar “melhoges Praticas” em determinada dreae, em seguida,

benchma tking
Processo de comparar s
prépnios servigos g préticas
&05 de lideres reconhecidos
para identificar dreas que
devar: ser aprimoradas

Comparar suas priticas
conseguir isso, a equipe de benchmarking
coleta as métricas sobre o desempenho de su2 prépriz empresa e as de ourras empresas para
identificar eventuais lacunas, As lacunas ajudam a deerminar 25 causas das diferencas de
desempenho ¢, por fim, a equipe mapeiz um cenjunto de melhores praticas que levamn a um
desempenho de nivel superior, Para seus cliences, a ﬁd.naﬁwummnrozmmﬂoawonm publica informagses de benchmarking
do eapital humano, mensal anualmente, o que inclui métricas de quase 900 empresas,
E interessante obscrvar que a empresa definida para 2 realizacio do vnanrkuaﬂwm:% ni i

concorrente, Por exemplo, quando a Xerox quis aprender sobre exceléncia no i
com 2 L.L. Bean. Ao trabalhar com EMPresas nio concorrentes,
© concorrente ndo divilgaria.

As méericas de RH coletadas poruma empresa sio dassificadas em duas categorias bdsicas:

tnétricas do capital
humanoede RH, As métricas do capital humano avaliam aspecros da forga de trabalho,

40 passa que as de RH avaliam

PR
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algumas das métricas mais utilizadas:

, nmzﬁ.qmmmmmo e rotatividade

Geral Custos totais do desligamento de funcionarios {indeniza-

Custes totals corm folba de pagamento & beneficios
Custas de saldrios e beneficios. por funcionario
Receita gerada por funcionario

Salirio médio por funciendrio

Total de horas trabalhadas . ot o et
el e Porcéptagem de cargos preenchidos internamente

i _EM_ nmﬂm;m.amm_mo . Poreentagem de novos contratados retidos por 90 dias
Média de idade dos funcionérios- A St gt ;

i ndice de rotatividade
e e shenieine “Indice de rotatividade voluntaria

. Indice de rotatividade involuntaria

sao eic.) e
Custos de ,nmm:.mm.am_._ao por ?qﬂc:m:a
fempo médio de preenchimente {de'uma vaga)
Quatidade do preenchimento

Treinamento e desenvolvimento

Custos totais de treinamento Métricas de RH

mnn_m%:mm:mamiouoﬂ_ﬂ::&u:mzo ) . . X ‘Drofissional de Rit
n_._\ i h de treinamento fornacidas para funciona- Nimero de m:_uha_._m:om por profis . .
Média de horas de Despesas totais de RH

- Despesas de RH por funcionario | . i 3
vm_.nm,_._EmP de-despesas de RH com: fungbes terceirizadas

rios jd contratados )
Média de horas de treinamento fornecidas para os novos

contratados
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uma empresa — que diferern de empresa paraempresa. [sso significa que os gerentes de RH nio podem, simplesmente,
confiar no benchmark e nug estratégias de outras empresas, Em vex disso, eles devem desenvolver suas prdprias priticas
€ estratégiag, Se os gerentes podem faxer isso com sucesso ¢ implementar ag estratégiag, as empresas podem alcangar
N2 vantagem competitiva sustentive), ¥

fMedindo a alinhaments eslratégico da empresa

Nocomege deste capituly, discutimos a unportincia de alinharmento e da adequagio estratégicos como elementos de
formulagio e implementagio da estratégia. Come componentes da avaliaio, algumas técnicas tireis 2judam os gerentes
2 avaliar até que poneo eleg atingiram esses ohjetivas,

Mapeamento da estratégla e Balanced Scorecard

Balas
Seorecard (BSC)
Estrutura de avaliagio gue
aiuda 03 geromes a traduzir
vos estralégicos em
objetivas operacionais

Uma das farramentas para mapear a estratdgia de uma empresa a fim de garancir o ali-
nhamento estratégico £ o Balanced Scorecard (BSC). Desenvolvido pelos professores de
Harvard Rebert Kaplan ¢ David Norton, o BSC & uma Estrutura que auxilia os gerentes 2
traduzir objetivos estratégicos em abjetivos eperacionais. O modelo tem quatra células que
se relacionam; (1) finangas, (2) cliente, (3) processos e (4) aprendizado. A I8gica do BSC
estd firmemente arraigada na gestdo de recursos humanos, A administracio de pessoal e o
aprendizado ajudam as organizagles a aperfeicozr seus processes internos e a fornecer excelente atendimento aos
clientes. Os processos internos — desenvolvimento de produtos e SErvigos, entre onutros — gio fundamentais para
criar satisfacio e fidelizagio nos clientes; além dissa, sio importantes para garantir a produrividade, a fim de conter
©5 custes para um melhor desempenho financeiro, A criagio de valor Para o cliente, por sua vez, elev a5 teceitas, o
quec aumenta a rentabilidade.
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tra como isso funcionaria na Starbucks. Eon cada célala, a empresa Em:nm.mnulw wmm_uﬁwn_mma

- AR m...mm s duzir os objetives estratégicos em agées operacionais, Por exemnplo, para a métrica ..wn tentes,
e ke ._u.p ﬁN_nnnn:nw_ em de clientes frequentes, o mimero de novos dientes, a taxa de crescimento,

3 ,m.ﬁu«_unn_.nm.momn ey Mﬂnm“ mnm?wnmobwlom. ©s gerentes podem medir o mimero de mcmnm_.nmnm dadas Mn_ou fun-
mimpor m._mbm.w. .@mn‘_ s Ennc ama de divisio das aées da empresa, a rotatividade, as horas dedicadas a rrefnamento,
fentecsty3 mwmgn%mmmnw o mmMumE células liga-se verticalmente. Questdes de gestio de pessoas, como nnnon_wﬂ:mmw
i Om. mEMMmE estar relacionadas a processos eficientes (por exemplo, no:mnm.:m.n preparas oc te.
(iR e mc.mnmnow. ww._m el de servigo ao dliente etc.). Esses processas, entic, levam a uma maio mm.nﬁnuﬁo de
peit®y m_ﬂom.cnn_.HHnonnmv nHme.h‘,Egno ¢ afidelizagio de clientes, por sua vez, levam a uma maior renczbilidade e 20
¢lientes e ao cresci ¥

- aumento do valor de mercado.

e oo i dticas de RH estejam todas alinhadas entre
Além do alinhamento hotizontal, os gerentes precisam gavantir que - mqmﬂnﬂ.m TN i
i i e, a fim de estabelecer uma configuragio que proporcione o reforgo mit m_..n_ : s
anploddeesinn izacdes podem avaliar a adequagia interna (ou alinhamento horizontal) lespaspr -
nxnaw.ﬁc & .QHEG m.wno%“““ﬂ% annmnmm essenciais. Bm primeiro [ugar, os gerentes precisam E.wnn.wm.nmn GM mnnm_%“w
m:- s i i 548 mﬂ—mnnun.:.‘wﬁ Oes Omna se Ohu—w—n.—w_ﬂ L mmh 5
e mﬁmm..um_ ﬁw.wv%wm NMHHMMMHM”HMMMMHM“ HHVW_»PE»&@ Mnnmn&_.wnnﬁo ao n:ns.ﬁ.@ produtividade
nm_z_mm. m.n i s M lugar, os gerentes precisam identificas cada uma das priticas de RH EEN.ENM pasapro-
S———_ _%. W mom\ Emmmp_._o do cargo, stlegio de pessoal, avaliagio, remuneragio, .n assim por &w,.:ﬂwv.
M— i nnmﬂwumnn MMMMHMWM podem avaliar cada pritica de RH em uma escala de -5 (nio favoravel) a 5 (Favordvel).
m tecceiro \

Mn.ﬂam Construindo o0 modelo de métricas

; * 20% [noice Crescimento
+ lucratividade ' Valnr de mercado ! e
Valor da longo prazo tal composte intermacion
Finangeiro ioniat: = Aumenlar gy + Receftalota e
para ¢ acionista receitas v Custos gerais e et St + Crescimento
= Melhorara adminislratives i B
Uso da estrutura de como % das ‘ i
>c3mﬂwnm,. ativas custas vandasa . 30% ICCA Unides
eil
= » 3% 10CA * Demissfes
i © 26 mithGies/ « Desenvolvi-
i . 0 e clientes 20 i i
i Altainaester e & u”ﬂ“ﬁ_u_mw s§Mana merto da foja
liente os clientes * Clienlas lraquentes « 1.500Vano = Moves produtos
(imediato) * Vehdas nas * 153 acada + Programa de
) mesmes Injas 7 semanas Tdelizacso
Café O “tercelro | Samenm s IO
premilnm {ugar )
g = Relomp do cliants s BD 4 am. * Envolimento
Intama _\\ n |\.\ . mméqo Hirigis! = Fazercomelamentc ualisfagéo dos clientes.
= Frdidos na primaka vez * 59 4% de « Automagio
Envolver o Freencher atendides com + Aendimento preclsso - Tt
clignte 0s pedidos precisio (execuia) o g Ty
« Execugio ripida pedido
\\ = o Média da + Gerente»3 . _._._.mw_mﬂmao da 40
* FEslabilidade do . s i oTae
Passoas, gerenta da loja ocupacEs do carge M:u%ﬂ — N —
Envoivimento do + fotaividade 4 i * Prémias por excehtn-|
Baristas Gerents + Envolvima: e v Avaliagdo/ Gia no desermpenho
arisg de loja barista s P s ot e e
cottprometments 85% cafd
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Pormeio da centagem de votas de tod

- ; 05 05 gerenzes, as organ;
de RH asrzg funcionande em conjun ; -

des idei ]
s sl i ¢Oes podem ter uma idejy muite clara de quais priticas
i i o G &H objetivos da forga de trabalh e quais ndo estig,
. dy F20 2 essa anglise & i i :
uma condigio necessiria, mas insuf} e W il rorkoncl

iciente, do alinhamento estratégico. Umna empresa po
guase perfeita en re suas ic F e
p L priticas de R Te, ainda assim, elas poderiam n )

., 1

tiva, Por es 30, i
i sa razio, ¢importante que os gerentes avalier
amento horizontal {adequagia interna)

{ou adequacza interna) é
. deriz ter um alinhamento
5 :

o estar alinhiadas com 2 estratégia competi-

1 tanto o ali i
inhamento verrical {adequagio externa) quanto o

Garantinde a fexibilidade estratdglca para o fuuro

Independentemente da Tecesss

estd focado em assegurar a flexibilidade e 5 20(;

% Cangage L,

Ob_um..mc_no 2 Recorsos humanos: planejamento estratégico

comperdncia
organizacional
Capacidade da organizagio
para agi & mudar em busca
de vantagem conmpetitiva
sustentdvel

B tldma andlise, um PRH bem-sucedido ajuda 2 anmentar a competéncia organizu-

cional — capacidade da organizacio para agir e se modificar em busca de vantagem compe-
13%

tinva sustentave
E Huowm?nw aleancar a flexibilidade de dois mados principais: pela flexibilidade de coordenagio
¢ pela flexibilidade de recursos. A flexibilidade de coordenagio ecorre por meio da realocagio
de recursos para necessidades novas ou que se modificam. Por meio do PRH, os gerentes
womoq: prever eventos futuros, manter-se atualizados sobre a legislagio, prever tendéncias
econdmicas, identificar as iniciativas dos concorrentes, entre outras agGes. Tendo conhecimento antecipade, eles po-
dem: designar as pessoas para que vealizem determinada tarefa, ou nio; podem treiné-las quanto ds novas exigéncias de
habilidades e modificar os tipos de incentivos utilizados. O uso de uma forga de trabaiho de contingéncia constituida
por funelondrios que trabalham meio periodo, tempordrios e parceitos externos também ajuda a aleangar a flexibili-
dade na coordenagio.® A flexibilidade de recursos, por sna vew, resulra do fato de rer recursos distinros que podem ser
usados de vérios modos e pessoas que podem desempenhar diversas funges de maneiras diferentes. O treinamento
cruzado de funciondrios, a rotagic de fungdes e o uso de equipes sdo esforgos que se concentram na construgio de
uma for¢a de rrabalho flexfvel,

Abordarernos essas ideias 2o longo do texto. Contudo, neste momento, encerramos o capitule enfatizando que
o planejamento estrarégico € um processo projecado para assegurar um desempenho superior hoje, bem como para
estabelecer a capacidade e a agilidade de reagir amanhi. Como o famoso jogador de héguei Wayne Gretsky costumava

dizer: “Durante ¢ joga, nic esquic pata onde o disco estd, mas para o ponto em que ele vai estar”,
] quC p

Resumo

[T ED A GERH (gestic estratégica dz organizagio — suas habilidades, crengas culturais e

de recursos humanos) integra o planejamento estratégico e
: o planejamento de RH, Pode-se pensar nela como o padeio
B das implementagdes e atividades de recursos humanos que
possibilitam que uma organizacio atinja sens objetivos es-
tratégicos, O planejamento e as estratégias de RH precisam
ser continuamente monitorados e avaliados, especizlmente
quando as organizacdes consideram estratégias globais,
terceirizacio, fusdes, joint ventures, offshoring, realocagic
de fhbricas, inovagio de produtes e downsizing, ou guando
ocorrem mudangas drdsticas na composigio damio de obra.

SELLS QNMCHNw.

Cada vezmais, ¢ sucesso de uma organizagio mmmwzn_m
do conhecimento, das capacidades e das habilidades de seus
funciondrios, particularmente 3 medida que eles ajudam a
estabelecer um conjunto de comperéncias essenciais que
distinguemn uma organiza¢io dos concorrentes. Quando
os talentos dos funciondrios sio valiosos, raros, dificels
nww SET ma.mnmnmom e DﬂWWDmNHﬁmDm. uma ﬁ_d.vﬂnmﬂ WDQW conse-

Wﬁ: ﬁpﬁnmmna no_jmumnw.l«.u sustentdvel por mejo de seus

Muwommmp.onwmm.

R e T LA Analisar o ambiente comperi-
: tivo da empresa & vical para o planejamento eszratégico.
] O ambiente comperitivo inclui as organizag3es especificas
”. COm a5 quais a empresa interage, As empresas analisarm
, o ambiente comperitivo a fim de se adaprarem ou de

[ETETE IR O PRI € wm processo siste-
mitico, gue envolve a previsio da demanda de wnmmcu._. Y
realizagio de uma andlise da oferts e consideragBes sobre o
equilibrio entre oferta e demanda. A previsio da demanda
exige o uso de métodos guantitarivos on qualitativos para
identificar o nfirmero ¢ o tipo de pessoas necessdrios
para atingiv os objetivos organizacionais. A anilise de
mercado envolve determinar se existe um nidmera de
funciondrios disponiveis gue seja suliciente na organizagio
a firn de atendet 3 demanda ¢ rambém se hd funciondrios

influenciarem a natnreza da concorréncia.

i e P T EUBEE Conduzir uma andlise interna
paraavaliar os pontos fracos e os pontos forres da empresa
g envolve observar os seus trés “Cs” — competéncias, compo-
sivio e cultura. Uma andlise interna permite dqueles que
tomam decisSes estratégicas avaliar 2 forga de trabatho

potenciais &mwcn?ﬁm no mercade de trabalho,




Administragio de recursos humanes

TULO 2 Recursos humanos: planejamento estratégico
ST B A i\;;‘l[‘ll!,,f‘.fjffj

cAPE

RESULIADO 1 APRENDIZAND; A medida que as organizagtes
Planejam sen fururo, og Planejadores estratégicos e os
EXECULIVOS precisam reconhecer que as decisges quanto ao
planejamento estratégico afetam as fungses do RH e sqo
afetadas por tais fungées, Por meio do PRH, o5 gerentes
de recurses huinanos podem identificar & injciar de for-
1A proativa os programas necessdrios para desenvolver
competdacias organizacionais com bage nas quais futnras
estratégias podem ser eriadas, O PRI €6 planejamento
estratégico tendem 2 ser mais efetivos quando existe uma
relagio reciproca encre o5 dojs Pprocessos.

M tempo incegral, pormeio perfodo o a mzwnomnnm_”mﬂmo
de profissionais; downsizis i licengas nio remuneradas;
terceirizacio oy offshoring. Se houver escasses de mio de
abra, 2 empresz pade reformular seus planos estratégicos
de curto e de longo prazos ou enCONtrar maneiras de

. m— »
esenvolver o P i r esira-
Aesetindle funciondcios Boens mapear o capital humano de uma organizagao. Quando considerames o valor es

o nejamento estratégico & o ) ¢ AT CoREEAG
L i “u_uﬂ._”.ﬂ hmm de uma pessoa, assim. como suas caracteristicas exclusivas, logo descobrinos que &s org 3
W&mmwnoumm abitida . d
9

As empresas precisam defi-
nir o conjunto de parimetros que tenham como foco g
“resultados desejades” do plangjamento estratégico, assim
COMO as métricas que serio urilizadas paramonitorar com

L o ita di Alguns deles t&m conheci-
4 ionai tipos de habilidades muita diversas el
: iferentes espécies de profissionais, que tém ! I i . contratados;
‘goimpostas “E %_"M _.M. czrs_“ sao funrignirios cujo trabalhe & mais tradicional; alyuns deles s3o funciendrios
mentos fundamentais;

Fi £ . P  Exis
i arceirgs externos, [ pouco ﬁ_o<m<m— ue as empresas gerenciem esses funcionardos da mesma maneira. Existem
tpulros 530 p g

B A formulacio de uma estraré-

gia de RH € somente 2 merade da "baraiha” do RH.
E preciso implementar também yma e5tratégid precisa, As
previses referentes i contratagio devem ser conciliadzs em
telacio 5 condicdes de disponibilidade inrerpa o externa
de pessoal enfrenradas pela empresa, Isso pode inclujr
ter funciondrios atuajs fazendo horag EXLras; contratagio

Termos-chave

andlise ambiental

andlise de Marloy
andlise de tendéncizg
andlise SWOQT
auditorias culturais
Balanced Scorecard (BSC)
mnanm.inqu.:m

criagio de vaior

(GERH)

missio

competéncia organizacional {PRH)
comperincias essenciais

ao

&
g,
5
o3
CL
=
)
i
L3
&

tifique os trés elementos
principais do modelo de planejamento de recursos hunianos
e discuta a relagio entra eles,

0 APRENDIZADD 2. Que forcas do ambiente com-
Petitivo influenciam 2 estratégia de ima empresa?

BESULTAUD DD APRENIIZADD 3. Quais cricérios devem ser se-

gnidos para que as empiesas atinjan a vantagem compe-
titiva por meio de seus fanciongrios?

RESINTAR n.anbmw‘m.aw_.uaua,#, Em qual mwo&mmnﬂ vocé acha

que se deve confiar pataa mowac_mﬂmo de uma estratégia,
quantitativa ou qualitativa?

contratacio baseada em valores

gestio estratdgica de recyrsos humanes
inventirios de habilidades
Planejamenta de recursos humanos

planeiamento estratégico

queeficignciaa empresa obtém esses resultados, As questies
de avafiacdo, benchmarking (bass de comparacio), alinha-
e, adequacio e flexibilidade saq fundamentais paga o
processo de avaliagio, As empresas ucilizam o mnanwia%ﬁw‘
0 mapearmento da estrarégia e o Balanced Scarecard (BSC)

como ferramentas para avaliar seus resultados,
andlise ambienta)

planefamenzo de sucessio
previsbes gerenciais
peontidia do capiral humano
quadros de pessoal
qualidade de concentragio
tabelas de repesicio

taxz de rendimento

valotes centrais

visio estratégica

smmc_.u..«_ucuuum.mmauuwh_uu,.mn Explique 2 diferenca entre o
estratégia corporativa e a estratégia de negdeios. Por que
a8 etnpresas precisam dar atengiio aos dois aspectos?

RESULTADD 08 APRENDIZADD 5

Quais medidas a empresa pre-

Cisa Lomar para conciliar 7 oferta e a demanda de méo
de obra?

nizacional & importante PAra uma empresa ¢ como os
gerenres de RH podem melhord-[a?

Tarefa

i T 0s. Lomo vocé caractenzana cada um deles e papel cada um
des de trés diferentes funcio
0 -que se segue sa dasc i El C d d ? d

L S
representa quando se trata da estratégia da organizagdo?

2 5L g putade 0 iaientosa oz U . e £ ug engenhel-
o} =] € uma programadera de comput u . Inc. Ela est tre uma elit g
Andrea Bascomb d d d 1z MiniFluf Fla ests i h

5 da ustna oe acao avangada. Na verdade, o
i i i balho de ponta sobre modeles de compu ;
da indistria de informética, desenvolvendo um tra ! it da. N : d
direta _mxmncﬂe.o Bill Dm:m acredila que o Tuturg da ampresa nmm_um_._n_m n_o trabalho incvador que _n_._._n_qmm e m_._m_.mm_: pe estdo
_ ! .mcn:wm nc. a possibilidade de m—mcm_.z contrata-la fiara trabalhar em autra orgamzagao. Forisse, ele quer
fazendo. Ele se'p dade d P

i i a MiniFlaff.
i lver e continua comprometida co
oferecer todo o ue ela pracisa para se desgenvo MiniFluff.
-lhe et Qspago de q

ini iari lientes e & responsdvel por realizar
. j MiniFlulf, Ele tem contato didrio com ¢ i A
i é um vendedor ne segments de varejo da : e gL ol
mn%m: b_.._mwh__um—mnmq comunicagio com os profissionais da drea de atendimento. Mas ado sk mn_:m%_zmmgwsa s e
e 2 ini de um carge melhor,
dna” Minifluff. Sempre em busca 0
i as de trabalho sdo a "face” da e : e o
Calvin e seus nM_Mwmn__ Tree Computing, principal concorrente da MiniFluff, oc_”q.o vengdedor _“_mmnomw:m n__w._ﬂm mMn_mﬂ._ Sem air o
q.w_“...g_,u”_ﬂ v.”m idamente vio consequit se destacar em outras empresas. As habilidades nmmmwm._w_ammw_e”_.__._umpa i
7”_.M2 ; m:.E_.uﬂm farilidade, e a transicdo ndo sera dificii. Bill Ding e outros gerentes da Miniflu F mwﬂﬂm e
i mmﬁncﬂ._. manter g5 vendedores leais e produtives, admitinda gue muitos deles podem, eventualmente,
isso tentam

1 Frank e assisiente a sLrativo el edo na MinfF{uff. £la lida com a rotina de trabalho de d tacdc e a Va~
Evelyn F T trativi 210 e q q
e .t_.._u. P! *n nmr ente nos nm:an_am de P1Co0 NO Verao e nos el ados. Geralmente, ela trabalha po m_.m_r_ as semanas e, depois,
tira um periodo de olga. Os executivos na MiniFluff estdo considerande a terce zagao do trabalhe dela para uma agerncia ou a
automatizagdo desse trabatho por meio de um novo sistema de co putagao. Por enguanto, 8 s tuacdo estd estavel.

a
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